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Kemal Ziya irgi. Aile isletmelerinin Siirdiirebilirligi ve Kurumsallasma, Yiiksek
Lisans Tezi, Ankara, 2019.

Aile isletmelerinin ulusal ve uluslararasi ekonomilerde vazgecilmez bir unsur ve
politik bir gii¢ olarak goriilebilmektedir. Nitekim aile isletmelerinin tilkelerdeki diger
isletmelere oran1 bu savi destekler nitelikte oldugu ifade edilebilmektedir. Fakat aile
isletmelerinin biiyiik bir oraninin kurulmalar1 ile birlikte yasam siirelerinin yaklagik
olarak yirmibes yil oldugu ifade edilmektedir. Bu siirenin ise kurucu girisimciler olan
aile liderinin yasam siiresi ile benzer oldugu belirtilmektedir. Boyle bir durum
neticesinde son kirk yilda aile isletmeleri ile ilgili birgok yaklasgim ve Onem
gosterilmeye baslanmustir. Aile isletmelerinin diger isletmelerden farkli i¢ dinamikleri
ve farkli yOnetim tarzlari oldugu arastirmacilar tarafindan genel kabul
gorebilmektedir. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ve kurumsallasma konulu bu
arastirmanin amaglarindan ilki, mevcut literatiir ¢alismalarindan yararlanilarak aile
isletmeleri ile ilgili farkindalik yaratmaktir. Bdylece aile isletmeleri ile ilgili

yiirlitiilecek arastirmalara bir kaynak olugturmasi amaglanmaktadir.

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik hususunda ciddi sorunlar yasadig: ifade
edilmektedir. Bu arastirmanin amaglarindan ikincisi ise aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirliginin kurumsallasma ile iliskili olup olmadigi iizerinde analizler
yapmaktir. Aile isletmelerinin stirdiiriilebilirliginin saglanmasi ile kurumsallasma

arasinda onemli bir iliskinin oldugu sdylenebilmektedir.

Aile isletmetlerinin kritik biliylime agamasina veya nesiller arast miilkiyet
haklarinin devri ile birlikte kurumsallasma calismalarina baglanmasi Oonem arz
etmektedir. Aile isletmelerinin birey odakli olmasindan ziyade kurumsal olarak
kurallar ile yonetilmesi siirdiiriilebilirligi arttirilabilecegi belirtilmektedir. Bu
arastirmanin amaclarindan tgiinciisiinde ise aile isletmelerinin kurumsallagsma stireci

ile ilgili genel bir yol haritas ¢izilmeye ¢alisiimaktadir.

Anahtar Sozciikler: Aile isletmeleri, siirdiiriilebilirlik, kurumsallasma



ABSTRACT

Kemal Ziya Irgi. Sustainability and Institutionalization of Family Businesses, M. Sc.
Thesis, Ankara, 2019.

Family businesses can be seen as an indispensable element and a political force
in national and international economies. As a matter of fact, the ratio of family
businesses to other enterprises in countries can be expressed as supporting this
argument. However, it is expressed that a large number of the family enterprises which
is founded by family leaders can be approximately twenty five years their life
expectancy. It is stated that this period is similar to the life expectancy of the family
leader who is the founder entrepreneur. As a result of such a situation, it has started to
make a lot of academic research on family businesses in the last forty years. Family
businesses have different internal dynamics and different management styles from
other enterprises that can be accepted by researchers. One of the aims of this research
on the sustainability and institutionalization of family businesses is to raise awareness
about the family businesses through the use of existing literature. Thus, it is aimed to
provide a source for the researches about the family businesses.

It can be stated that family businesses have serious problems regarding
sustainability. The second purpose of this study is to analyze whether the sustainability
of family businesses is related to institutionalization. It can be said that there is a
significant relationship between sustainability of family businesses and
institutionalization.

It is important to start the institutionalization works with the transfer of
ownership rights of the generations and the critical growth phase of family enterprises.
It can be stated that family businesses can be managed with corporate rules rather than
individual oriented, and that sustainability can be increased. Finally, a general road
map of the institutionalization process of family businesses is tried to be drawn.

Keywords: Family businesses, sustainability, institutionalization
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GIRIS

Son yillarda aile igletmeleri, giincel bir kavram olarak sosyal ve yonetim bilimciler
tarafindan arastirilmalarina konu edilmeye baslanmaktadir. Aile isletmeleri genellikle

kiiglik ve orta 6l¢ekli isletmeler olarak incelenmektedir.

KOBT'lerin 6zelliklerinin tanimlanmasinin, aile isletmelerinin tanimlanmasi
hususunda bir kaynak olusturacagi kanisi hiikiim stiirmektedir. Dahasi mevcut literatiirde
son yillara kadar aile isletmeleriyle ilgili arastirmalar, akademik olarak genel anlamda
tizerinde durulan bir konu olarak yer almamaktadir. Dahasi yapilan arastirmalarin
cogunun aile isletmeleri ile ilgili iilkelerin gayri safi hasilast i¢indeki yeri ile ilgili
olabilmektedir.

Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin cogunlugunun aile isletmesi olmasi boyle bir
siiflandirmanin temelini olusturabilmektedir. Diinya geneline bakildiginda nesiller
boyu ayakta kalan biiyiik aile isletmeleri halen hiikiim siirebilmektedir. Aile isletmeleri
ulusal ve uluslararasi ekonomilerde vazgecilmez bir unsur ve politik bir giic olarak
goriilebilmektedir. Nitekim aile isletmelerinin tilkelerdeki diger isletmelere oranin da bu

sav1 destekler nitelikte oldugu ifade edilebilmektedir.

Italya'da en biiyiik yiiz isletmeden kirkiigiiniin aile isletmesi oldugu
belirtilmektedir. Tiim iilkedeki aile isletmelerinin diger isletmelere oraninin %99'unu
kapsayabilmektedir. ABD'de ise onbes milyon isletmenin %90" aile isletmesi olarak
ifade edilebilmektedir. Ingiltere'de en biiyiik sekiz bin isletmenin %75'inin aile isletmesi

oldugu ifade edilmektedir.

Tiirkiye'de aile isletmelerinin iilkedeki diger isletmelere oran1 %90in {izerinde
oldugu bilinmektedir. AB'ye iiye iilkelerin toplaminda ise onyedi milyondan fazla
isletmenin %76'sin1 aile isletmelerini olusturmaktadir (Alacaklioglu, 2009, ss.6-7).
Boylesi bir durum neticesinde diinya genelinde aile isletmelerinin ekonomi ig¢indeki yeri
oldukca fazladir. Ulkelerdeki aile isletmelerinin toplam isgiiciine orani ise bu savi
destekler niteliktedir. ABD'de aile isletmelerinin toplam isgiiciine oran1 %60 olarak

ifade edilebilmektedir.



AB'de ise onyedi milyondan fazla igletmenin yliz milyondan fazla istihdam
sagladig1 belirtilmektedir. Aile isletmelerinin toplam isgiiciine orani ise %65 olarak
ifade edilebilmektedir (Ates, 2003, s.83). Boylesi bir durum neticesinde aile isletmeleri
ulusal ve uluslararasi ekonomilerde vazgecilmez bir unsur ve politik bir gii¢ olarak
goriilebilmektedir. Fakat aile isletmelerinin biiyiik bir oraninin, kurulmalar ile birlikte
yasam siirelerinin yaklasik olarak yirmibes yil oldugunu ifade edilmektedir. Bu siirenin
Ise kurucu girisimci olan aile liderinin yasam siiresi ile benzer oldugu belirtilmektedir.
Dahasi on aile isletmeninin sadece {igiiniin ikinci nesil tarafindan devralinabildigi
tizerinde durulmaktadir. On isletmeden birinin ise igiincii nesil tarafindan
devralmabildigi belirtilmektedir. Boylesi bir durum neticesinde son kirk yilda aile

isletmeleri ile ilgili birgok yaklagim ve dnem gosterilmeye baglanmustir.

Aile isletmelerinin, diger isletmelerden farkli i¢ dinamikleri ve farkli yonetim
tarzlar1 oldugu varsayillmaktadir. Aile isletmelerinin diger isletmelerden farkli ig
dinamikleri ve yonetim tarzlar1 olmasi ise aile isletmelerinin farkli bir disiplin olarak
incelenmesini gerekli kilabilmektedir. Tiim bu bilgiler neticesinde aile isletmelerinin
akademik bir c¢aligma ile incelenmesi gerekmektedir. Bu tez ¢aligmasi ile aile

isletmelerinin siirdiirebilirligi ve kurumsallasma konusu islenmeye ¢alisiimaktadir.

Birinci  boliimde, aile isletmeleri kavrami ve dinamikleri agiklanmaya
calisilmaktadir. ikinci boliimde ise aile isletmelerinin en biiyiik sorunlarindan biri olarak
goriilen stirdiirtilebilirlik problemi {izerinde durulmaktadir. Aile isletmelerinin
stirdiirtilebilirligi ve yapis1 ayrintili olarak belirtilmeye ¢alisilmaktadir. Boylece yapisal
sorunlar iizerinde okuyucular bilgilendirilmeye calistimaktadir. Ugiincii béliimde ise
kurumsallasma kavrami {izerinde durulmaktadir. Aile isletmelerinin kurumsallasma
stireci ise igletmenin ve aile iliskilerinin kurumsallagsmasi olarak ele alinmaktadir. Tez
calismasinin birkag dnemli amaca hizmet etmesi beklenmektedir. Ik olarak, mevcut

literatiir caligsmalarindan yararlanilarak tez ¢alismasi yiiriitiilmektedir.

Boylece aile isletmeleri ile ilgili yiiriitiilecek arastirmalara bir kaynak olusturmasi
beklenmektedir. Ikinci olarak, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin kurumsallagma ile
iliskili olup olmadigi tizerinde durulmaktadir. Son olarak ise aile isletmelerinin

kurumsallasma siireci ile ilgili genel bir yol haritas1 gizilmeye ¢aligiimaktadir.



BIiRINCIi BOLUM

AILE ISLETMESI KAVRAMI ve DINAMIKLERI

1.1. Aile isletmesi Kavram

1980'li yillar ile birlikte isletmecilik egitimine gereken oOnemin verilmeye
baslandig1 ifade edilebilmektedir. Isletmecilik egitimine yonelik bircok iiniversitenin
kuruldugu belirtilebilmektedir. Isletmecilik egitimi veren {iniversiteler gibi egitim
kurumlarinin sayilarinda hizla artislar meydana gelmektedir. Isletmecilik egitimine
gereken onemin verilmeye baglanmasi ise beraberinde girisimcilik konusuna yonelik
ilginin artmasini mimkiin kilabilmektedir. 1980'li yillar ile birlikte, girisimcilik
konusu yiikselen bir deger haline geldigi ifade edilebilmektedir. Girisimcilik konusuna
yonelik ilginin artmasi neticesinde aile isletmeleri ile ilgili akademik caligsmalarin
yuriitilmeye baslandigi  belirtilebilmektedir. 19901 yillar ile birlikte aile

isletmelerinin akademik bir disiplin oldugu iizerinde durulmaya baslanmaktadir.

Akademik ¢aligmalarin ayr1  bir disiplin olarak yiritildigi ifade
edilebilmektedir. Uyelerini arastirmacilar, damsmanlar ve akademisyenlerin
olusturdugu ilk "Aile Isletmeleri Enstitiisii"niin 1986 yilinda Amerika'da kuruldugu
ifade edilebilmektedir. "Uluslararas: Aile Isletmeleri Ag1" ise 1990 yilinda kuruldugu
belirtilmektedir. Boylece sosyal ve yonetim bilimciler tarafindan aragtirmalarina konu
olmaya baglayan yeni bir inceleme alani oldugu ifade edilebilmektedir. Yeni bir alan
olmasi neticesinde aile isletmeleri ile ilgili genel kabul géren tam bir tanimin olmadig:
belirtilebilmektedir (Giiles, Aricioglu ve Erdirengelebi, 2013, ss.8-9). Bu sebepten,
aile isletmeleri kavramimnin agiklanmasi Oonem arz etmektedir. Aile isletmeleri
kavraminin agiklanmasi neticesinde konunun kapsam ve igeriginin anlasilabilecegine
inanilmaktadir. Ilk olarak, mevcut arastirma ¢alismalarindan yararlanilacaktir ve aile
isletmeleri ile ilgili bir tamim yapilmaya ¢alisilacaktir. Sonrasinda ise aile

isletmelerinin gii¢lii ve zayif yonlerine deginilmeye ¢aligilacaktir.



1.1.1. Aile Isletmelerinin Tanim

Son kirk yilda aile isletmeleri ile ilgili birgok yaklagim ortaya ¢ikmakta ve
gosterilen 6nem artmaktadir. Aile isletmelerinin diger isletmelerden farkli i¢
dinamikleri ve farkli yonetim tarzlar1 oldugu varsayilmaktadir. Clinkii isletmeler insan
ihtiyaglarin1 karsilamak amaciyla tiretim faktorlerini kullanarak iiretim yapan ve bu
tiretimin karsiliginda maddi bir kar elde eden rasyonel birimlerdir. Pay ve paydaslar
ile iligkileri menfaat ve maddiyat iizerine kurulur. Yonetim ve organizasyon yapilari
amagclar1 dogrultusunda biiyiime ve kar elde etmek tizerine kurulmaktadir. Fakat aile

isletmeleri, aile ve isletme kavraminin birlestigi bir biitiindiir.

Aile isletmelerinde, rasyonellikten ¢ok duygusalllk 6n plandadir. Aile
isletmelerinin farkli i¢ dinamikleri ve yonetim tarzlar1 varolmaktadir. Bu sebepten
mevcut literatiirde lizerinde fikir birligine varilan bir tanimi bulunmamaktadir. Avrupa
birligi komisyonu, aile isletmeleri nihai raporunda yapilan anketler yoluyla doksan
farkli aile isletmesi tanimi tespit etmistir (Collins ve O'Rregan, 2010). Dahasi bir {ilke
sinir1 i¢inde bile farkli tanimlar yapilabilecegi 6ne stiriilmiistiir. Boylesi bir tespitin
yapilmasi olduk¢a dogaldir ¢iinkii toplum i¢inde her birey kendi kiiltiirel normlarina

ve davranis kaliplarina sahip olabilmektedir.

Toplum kendi dogrularini bireylerine kabul ettirmesine ragmen bireyler
karsilastig1 sorunlarin ¢6ziimiinde kendi ¢oziim yollarin1 gergeklestirebilmektedir. Bu
¢oziim yollar ise kiiltlirli olusturmaktadir. Bireylerin olusturdugu kiiltiirel normlar
veya sorunlar karsisinda olusturdugu ¢6ziim yollari, kurucu tarafindan aile
isletmelerine aktarilir. Boylece aile isletmeleri yonetim, yonetisim ve organizasyon
yoniinden birbirinden ayrilir. Durumsallik yaklagimina gore her durumun kendi iginde
degerlendirilmesi gerekmektedir. Baska bir deyisle aile isletmeleri taniminin
ilkelerde, bolgelerde ve toplumlarda farkli tanimlari yapilabilmektedir. Aile
isletmeleri tanimimin kesin bir tanimi olmamasina ragmen Avrupa Birligi
komisyonunun tespit etmis oldugu dort unsurun, mevcut literatiirdeki yaklasimlarla

benzer oldugu sdylenebilmektedir.

Aile isletmelerinin agiklanmasinin, konunun anlagilmasini saglayacagindan bu

dort unsurun aciklanmasinda fayda vardir. Aile isletmelerinin agiklanmasinda ortak
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olarak kabul goren; aile kiiltiiriine gore sekillenen miilkiyet, duygusal kan bag: ile
yonetime katilim, stratejik kontrol ve nesiller aras1 gecis unsurlar aile isletmelerinin

daha i1yi anlasilmasi i¢in agiklanmaya ihtiyag¢ olan yaklasimlardir.

1.1.1.1. Aile Kiiltiiriine Gore Sekillenen Miilkiyet

Aile isletmeleri, isletme kurmanin en gelenekselci yolu olarak kabul
edilebilmektedir. Gelenekler, toplumlar tarafindan kabul goren ahlak, orf, adet ve
davranis kurallarinin nesiller boyunca aktarilmasiyla ortaya ¢ikan normlar olarak
ortaya ¢ikabilmektedir. Toplumlar bu kurallara gore hayatlarini idame ettirmekte ve
toplum bu kurallarin uygulanmasinda iiyelerine baski yapmaktadir. Boylece bu
kurallar toplumdaki her bir fert tarafindan dogrulugu sorgulanamaz, genel kabul géren
kurallar haline gelmektedir. Ornek vermek gerekirse; diinya niifusunun yiiksek bir
oraninin dini bir inanca sahip oldugu kusku gotiirmez bir gercektir. Kur'an, incil ve
Tevrat gibi din kaynakli kitaplarin biiyiik bir kudret tarafindan, insanlik aleminin
yasamini diizenlemek i¢in génderildigi inanci hiikiim siiren bir inangtir. Boylesi bir
durumda toplumlar inang¢laria uygun kurallar yoluyla geleneklerini sekillendirmekte
ve nesiller boyu bu kurallarin degistirilmesi biiyiik olasikla zor hale gelebilmektedir.
Iyi insan olmak, aldatmamak, 6ldiirmemek ve hirsizlik yapmamak gibi genel dogrular

bu kurallara 6rnek teskil edebilmektedir.

Dini ritiiellerin gerceklestirilmesi ve tanrinin gonderdigine inanilan kitaplar
yoluyla belirlenen kurallar, toplumun geleneklerini sekillendiren 6nemli birer unsurlar
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kiiltiir ise temelini geleneklerden alarak toplumlarin ve
insanlarin birbirleriyle yasamasini saglayan genel mitler veya kurgular olarak
nitelendirilebilmektedir. Baska bir deyisle, insanlarin toplum i¢inde yasamalarini
saglayan sorun ¢ozme yontemleri olarak ifade edilebilmektedir. Tanr1 gibi biiyiik bir
kudretin yarattig1 boylesi dogal sistemlerde higbir kusurun olmadan sorunsuz bir

sekilde isledigi varsayilmaktadir.

"Tarim Devrimi" gibi kiiresellesmenin arttig1 donemlerden itibaren toplumlarin

birbirleriyle iletisimleri hiz kazanmaya baglamistir. Boylece insanlarin toplum halinde
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yasamalarin1  kolaylastiran yapay sistemler veya icgiidiiler olusturulmaya
baslanmaktadir. Toplumdaki her bireyin dogumundan itibaren i¢giidiisel olarak belirli
istekleri, davranis kaliplar1 ve diisiince tarzlari olusmaya baslamaktadir. Toplum i¢inde
yasayan herbir bireyin yapay ic¢giidiilerine kiiltiir denilmektedir. Sosyal ve ekonomik
degisimlere karsi insanlarin diisiince tarzlari, davranig kaliplar1 ve istekleri statik
olmaktan ¢ok dinamik olarak degisimler gosterebilmektedir (Bayramoglu, 2017,
$5.96-97). Baska bir ifadeyle, insanlarin toplum halinde yasamalarini engelleyecek
sorunlara kars1 gelistirecegi ¢6ziim yollarma kiiltiir denilebilir. Kiiltiir; sosyal,
ekonomik ve is hayatinda 6nemli rol oynamaktadir. Cilinkii sosyal, ekonomik ve is
hayatinda karsilagilan problemlerin ¢6ziim yollarin1 aile dogumdan itibaren

cocuklarina entegre etmeye baslar.

Ozellikle aile isletmelerinde, aile fertleri belirli kiiltiirel normlar ile
yetistirilebilmektedir. Ailenin ve isin ayrilmaz bir biitiin oldugu aile isletmelerinde,
¢ocuklar anne rahminden ¢iktiklar1 andan itibaren aile isletmesi kiiltiiriine yonelik
yetistirilmeye baslanmaktadir. Bu sebeptendir ki bir sorunun birden ¢ok ¢dziimii

oldugu gibi, her ailenin ve aile isletmesinin farkli kiiltiirel normlar1 varolmaktadir.

Toplum ve aile tarafindan gilidiilenen kiiltiirel ve cevresel faktorler aile
isletmelerinin kurulmasina 6nciiliik eden unsurlar arasinda yer alabilmektedir. Ataerkil
toplumlarda aile lideri tiim giicii elinde bulundurmakta ve bu giicii otoriteyi saglamada
kullanabilmektedir. Ciinkii ailenin ge¢imini saglamada gorevli olan kisi aile reisi
olmaktadir. Ailenin gelecegi ile ilgili kararlar aile lideri tarafindan alinmaktadir.
Ailenin malvarligin1 korumaktan sorumlu olmakta ve aile serveti ile ilgili kararlar aile
reisi tarafindan alinmaktadir. Aile servetinin korunmasi amaciyla kurulan aile
isletmeleri sayesinde, hem aile servetinin korunmasi saglanir hem de c¢ocuklara is

imkan sunulur.

Aile isletmesi kavramimi miilkiyet yaklagimina gére inceleyen Kuriloff, aile
isletmesini aile servetinin dagilmamasi i¢in kurulan 6zel bir isletme big¢imi olarak
tanimlamustir (Kuriloff, 1993, s8). Aile serveti isletmeye finansman ve kaynak olarak
aktarilarak aile lideri tarafindan yonetilmektedir. Aile liderinin potansiyel halef olarak
gordiigii cocuklarinin ise isletmeye gelerek isi 6grenmesi beklenmekte ve gelecekte

isletmenin bagina gegmesi umulmaktadir. Bir diger aile miilkiyet yaklasimina gore
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isletmenin ¢ogunlugunun bir ailenin miilkiyetinde olmas: aile isletmelerini
tanimlamak igin yeterli bir unsurdur (Gersick, Davis, Mccollom-Hamton ve Lansberg,

1997, s5.136-137). Baska bir ifade ile isletme sahibinin aile olmas1 gerekmektedir.

Bireyselligin 6n planda oldugu ¢agdas toplumlarda kurucu girisimci olarak aile
icindeki anne, baba veya ¢ocuklarin birlikte kurdugu isletmeler olarak ifade
edilebilmektedir. Her birinin kendi uzmanlik alanlar1 veya birbirlerinin tamamlayicisi
olarak birlikte ¢alistig1 isletmeler olabilmektedirler. Lider olmamakta ve kazandiklari
ise ortak bir ¢ikar dogrultusunda ailenin ge¢imine harcanmaktadir. Diger bir taraftan,
kendi kendinin patronu olmak ve baskasina bagimli olmamak gibi ¢oklu kiiltiirlerde

egemen olan diisiince tarzlar giin gegtikge dnemli olmaya baglamaktadir.

Baskasindan emir almak istemeyen veya calisma arkadaslariyla anlasamayarak
isletme kuran aileler de aile isletmeleri olarak ifade edilebilmektedir. Kisacasi,
miilkiyet yaklagimi ile ilgili mevcut literatiirdeki tanimlarin ortak noktasi igletmenin
cogunlugunun aile miilkiyetinde olmasi olarak ifade edilebilmektedir. Kiiltiiriin
sekillendirdigi aile miilkiyetinin, aile isletmelerini agiklamada yararlanilabilecek

o6nemli unsurlardan biri oldugu ifade edilebilmektedir.

1.1.1.2. Duygusal Kan Bag ile Yonetime Katilim

Cagdas endiistri toplumlarinda aile ve igin birbirinden ayr1, sosyal ve ekonomik
iki farkli kavram olarak degerlendirilmektedir. Toplumlarin gelisim evreleri
incelendiginde bu kanmin olusumdaki sebepler daha iyi anlagilabilmektedir. Ilk
insanlar avcilik ve toplayicilikla hayatlarini idame ettirmektedirler. Avcilikla ve
toplayicilikla hayatlarini idame ettirdikleri ve gruplar halinde herhangi bir yere

bagimli bir sekilde yasamadiklar1 bilinmektedir.

Gezici gruplar halinde yasayan insanlar toprak devrimi ile toprakla ugrasmaya
baslamiglardir. Toprak devrimi ile yerlesik bir diizene gectikleri kusku gétiirmez bir
gercek olarak bilinmektedir. Yerlesik bir tarzda insanlarin tarimla ugrasmalar
toplumlarin ve ailelerin gelisiminde 6nemli bir yapi tas1 olarak degerlendirilmektedir.

Yerlesik ve bir yere bagimli yasayan insanlar gruplar halinde tarimla ugragsmaktadirlar.
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gruplarin biiyiimeleri ile toplum ve aile kavramlarinda 6nemli gelisimler yasandigi
bilinmektedir. Ciinkii 6nceleri gruplarin toplu halde kiigiik bir tarlada {iriin yetistirerek
mahsiilii hepbirlikte boliismeleri kolay olabilmektedir. Fakat niifusun artmasi,
tarlalarin biiylimesine ve mahsiil boliisiimiinde zorluklarin yasamasina neden olan bir
unsur haline gelmistir. Boylece gruplar boliinmeye ve tarla sayisinda artislar meydana
gelmeye baslamistir. Ekip bigilen tarlalar giin gectikte artarak miilkiyet kavraminin
gelismesini hizlandirmaktadir. Dahas1 miilkiyetin gelisimi gruplarin birbirleriyle kan

bagi olan aile bireylerine donilismesine yol agmuistir.

Gruplarin orf, adet, din ve kiiltiir yoniinden aidiyet hissettikleri topluluklar ile
birlikte yasamasi ise toplumlar1 olusturmaktadir. Baska bir ifadeyle orf, adet ve kiiltiir
yoniinden birbirine aidiyet hisseden gruplarin toplaminin toplumu olusturdugu ifade
edilebilmektedir. ilkel toplum yapisinin hiikiim siirdiigii bu toplum yapisinda, aileler hep
birlikte sahibi oldugu tarla veya miilkiyetlerinde ¢alismaktadir. Caligmalar1 sonucu elde
ettikleri hasadin mabhsiiliinii ise ihtiya¢ olan1 kendilerine ayirmakta ve fazlasim ise

satarak veya degis tokus yontemiyle hayatlarini idame ettirebilmektedirler.

Toprak devriminden endiistri devrimine gecen toplumlar sosyal ve kiiltiirel
acidan biiyiik degisimler yasamislardir. Gelisen teknolojik ve ekonomik sartlar
neticesinde biiytiik fabrikalar kurulmustur. Tarim toplumunda kan bagi ile bagli olan
gruplar tarlada birlikte ¢aligirken, endiistri devrimine gegilmesi ile birlikte aile fertleri
fabrikalarda ve degisik is kollarinda ¢alismaya baslamislardir (Oren ve Yiiksel, 2014,
55.35-59). Baska bir ifade ile tarim devrimi ile birlikte insanlar duygusal kan bagi olan
aileleriyle islerini tarlada ¢aligsmak olarak gorebilmekteydiler. Endiistri devrimiyle
birlikte miilkiyeti kendinin veya ailesinin olmayan fabrikalarda ¢aligmayi is olarak

ifade etmeye baglamislardir.

Insanlar kan bag1 olmayan calisanlar ile isletmelerde ¢aligmakta ve gelirlerini
ailelerinin ge¢imi i¢in harcayabilmektedir. Giliniimiizde yonetim, muhasebe ve
miithendislik gibi bilimlerde kendini uzmanlastiran insanlar, kan bag: iligkisi
aranmaksizin istedigi isletmelerde calisabilmektedir. Bu sebepten aile isletmeleri diger
isletmelerden duygusal kan bagi yoniinden ayrilan bir isletme yapisina sahiptir. Aile
isletmelerinde genellikle kan bagi esasina gore calisanlar ige aliabilmektedir.
Calisanlar arasi iliski diizeyi tarim devrimi ile birlikte olusan toplum yapisiyla

benzerlik tasimaktadir.
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Aile ihtiyaglarim1 karsilamak amaciyla ailenin birarada tarlada calismasinin
giiniimiizdeki yansimas1 ise, aile fertlerinin gecimlerini saglamak amactyla
isletmelerde topyekiin calisimalar1 olarak ifade edilebilmektedir. Potobsky aile
isletmelerini duygusal kan bagina gore istihdam gergeklestiren, aile fertlerinin hem
yonetim hem de {retim faktorlerinde faaliyet gosterdigi bir isletme olarak
tamimlamigtir (Potobsky, 1992, s.601). Aile isletmelerinde istihdam olanaklari
oncelikle kan bag1 olan aile bireylerine sunulmaktadir. Duygusallik ise kendini aile
isletmesinin bir pargasi olarak hissetmek veya sahiplenme iggiidiisiidiir. Bu yiizden,
aile isletmelerinin diger isletmelerden farkli bir yonetisimi olabilmektedir. Aile
isletmelerinde iliskiler ailenin geg¢imine yonelik calisan ve duygusal iliskilerle oriilii

bir yapida olusabilmektedir.

Isletme icinde ¢alisan aile bireyleri patron ve calisan iliskisinden uzaktir.
Karsilikli giiven ve sagduyuya bagh iliskileri ise kan baglarindan gelmektedir.
Isletmede calisan aile bireyleri aidiyet duygusundan &tiirii kendilerini isletmenin
patrondan sonraki halefi olarak gorebilmektedirler. Aile fertlerinin isletmeleri aidiyet
duygusuyla sahiplenmeleri ise islerin yiiriitiilmesinde topyekiin ¢alismalarinin
temelini olusturmaktadir. Duygusal kan bagina yonelik yonetim yaklasimina gore aile
fertlerinin topyekiin aile igletmelerinde g¢alismasina odaklanilmaktadir. Tim aile
bireyleri hem yonetim hem de iiretim faaliyetlerinde yer alarak isletme gelirini aile
biitcesine  aktarabilmektedirler.  Ailenin  temel ihtiyagclar1 bu  biitceden
karsilanabilmektedir. Hem aile hayati hem de isletme ortak bir sosyal ve kiiltiirel
kurum halini aldig1 s6ylenebilmektedir. Bu kurum ise aile isletmelerinin olusumunda
onemli bir unsur olarak degerlendirilebilir. Bu sebeptendir ki duygusal kan bagi iligkisi
icerinde olan aile bireylerinin kendilerini aile isletmesi olarak gormeleri, aile
isletmeleri taniminin yapilmasinda yararlanabilecek dnemli unsurlardan biri oldugu

ifade edilebilmektedir.

1.1.1.3. Stratejik Kontrol

Teknolojik, ekonomik ve sosyal gelismelerin yasandigi giiniimiizde, aile

isletmeleri dinamik yapiya sahip kurumlar haline gelmektedir. Hizla degisen rekabet
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kosullarina kars1 aile isletmeleri kendilerini dis ¢evreden izole etmelerini imkansiz
hale getirebilmektedir. Sistem yaklasimina gore isletmeler, i¢ ve dis gevresiyle
etkilesim i¢inde olan kurumlar olarak ifade edilebilmektedir. Aile isletmeleri ilk
kurulduklarinda genellikle tiretim faktorlerinde c¢alisan aile fertleri, miisteriler ve
tedarikgiler isletme sistemini olusturdugu ifade edilebilmektedir. Emek ve sermaye

aile fertleri tarafindan karsilanmaktadir.

Aile isletmelerinin i¢ cevrelerini iiretim faktorlerinde c¢alisan aile fertleri
olusturmaktadir. D1s ¢evreden aldiklar1 hammadde veya girdiyi, ailenin islemesiyle
birlikte dis ¢evresindeki miistere liretim veya hizmet olarak sunmaktadirlar. Baska bir
ifade ile anne, baba ve ¢ocuklar birlikte ¢alismakta ve irettikleri {irtin veya hizmeti
miisterilerine sunmaktadirlar. Boylece kazandiklariyla aile gecimi saglanmaktadir. Az
sayidaki aile bireyi diisiik bir gelir elde etseler bile rahat bir sekilde
yasayabilmektedirler. Bu sistemiyle aile isletmelerinin ilk kuruldugu yillarda basit bir
yaptya sahip oldugu sdylenebilir.

llerleyen yillarda diger isletmelerde oldugu gibi aile isletmeleri de biiyiime
ithtiyact duymaktadirlar. Ciinkii i¢ ve dis ¢cevre kosullar1 isletmelerin hayatta kalmalari
icin degisimi zorunlu bir unsur haline getirmektedir. Atalar isletme sistemleri lizerine
yaptig1 arastirmasinda, isletmelerin biiyiimelerinin yagamalarin1 saglayan en temel
unsur oldugunu belirtmistir (Atalar, 2001. s.14). Baska bir ifade ile isletmelerin temel
amact yasamak ve yasamini saglamasi i¢in bilyiimeleri gerekmektedir. Aile
isletmelerinin biiyiimelerini ise diger isletmelere gore daha farkli sebepleri biinyesinde

barindirabilmektedir.

Cocuklarin evlenmeleri, aile niifusundaki artiglart meydana getirebilmektedir.
Aile niifusunun artmasi ise daha fazla gelire ihtiya¢ duyulmasina sebep olabilmektedir.
Dahasi aileler isletmelerini ve iiretimlerini veya hizmetlerini, toplum iginde kendi
imajlar1 olarak gorebilmektedir. Bu sebeplerden dolay1 aile isletmeleri biiyiime
ihtiyac1 duyabilmektedir. Isletmelerin biiyiimeleri emek, sermaye ve teknik bilgi
gerektirmektedir. Aile isletmeleri kuruldugu yillarda emek ve sermaye gibi liretim
faktorlerini aile i¢inde karsilamaktadir. Dahasi aile fertleri ¢alisarak liretimde emek
faktoriinii  yerine getirmekte ve finansman sorunlarimi ise kendi aralarinda

cozmektedirler. Fakat aile isletmelerinin biliylime asamasinda daha fazla is giicii,
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sermaye ve teknik bilgi ihtiyact artmaktadir. Bu ylizden aile isletmeleri biiyiime stireci
baslangicinda yeni g¢alisanlar istihdam edebilmektedir. Sermaye birikimini ise aile

fertleri, saglamakta zorlanmakta ya da saglayamamaktadir.

Biiyiime doneminde, sermaye arttirimini ortaklar isletmeye dahil edilerek
saglanabilmektedir. Boylece aile igletmeleri daha fazla ortagin oldugu ve sahipligin
ortaklar ve aile arasinda paylasildigi bir isletme yapisina doniismektedir. Orgiit semasi
ve yonetimde degisimler meydana gelebilmektedir. Ailenin tek basina aldig stratejik
kararlar ise ortaklar ile birlikte aliabilmektedir. Isletmenin yonetiminde de ortaklarla
birlikte hareket edilebilmektedir.

Rosenblatt ¢ok ortakli aile isletmeleri {izerine aragtirmalar yapmaktadir.
Rosenlatt'a gore isletmenin sahipliginin baskin bir aile gurubunda oldugu ve stratejik
kararlarin baskin aile grubu tarafindan alindigi isletmeleri, aile isletmesi olarak
tanimlamistir (Rosenblatt, 1990, s.24). Baska bir ifade ile baskin bir aile grubu
tarafindan stratejik kontroliin elinde bulundurmasi, aile isletmelerini tanimlayabilecek
onemli bir unsur olabilecegi ifade edilmektedir. Baskin bir aile grubu, isletme
sahipliginin bliyilk ¢ogunlugunun aile bireylerinden biri veya birkaginin elinde

bulundurmasi gerektiginin belirtilmesi gerekmektedir.

Stratejik kontrol ise igletmele ilgili 6nemli kararlarin aile tarafindan verilmesi
olarak ifade edilmektedir. Isletmeyle ilgili sermaye arttirimi karari, yeni pazarlara
niifus, misyon ve vizyon gibi 6nem teskil eden kararlar 6rnek olarak verilebilmektedir.
Aile bireylerinin isletme icinde faaliyet gostermeleri gerekmektedir. Cok ortakli bir
isletme olarak gilindelik faaliyetler kendiginden ytiriitiilebilmekte fakat nemli stratejik
kararlarin aile tarafindan verilmesi gerekmektedir. Isletme amaclarindan biri olan
yasama ve yasamak i¢in de biiylimeye gereksinim duyulmaktadir. Boylece aile
isletmeleri biiyliyerek ¢ok ortakli bir yapiya doniismektedir. Aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran ozelliklerden biri olarak stratejik kontroliin baskin bir aile
grubunda olmasi gerektigi belirtilebilmektedir. Kisaca aile isletmelerini agiklamak igin
gerekli olan Onemli unsurlardan biri olarak, stratejik kontroliin baskin bir aile

grubunun elinde bulunmas: gerektigini ifade etmekte fayda vardir.
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1.1.1.4. Nesiller Aras1 Gegis

Sosyal bilimciler, aile isletmeleri olarak kurulan ¢ogu isletmenin kontroliiniin
uzun bir siire ailenin elinde bulunduramadigini belitmektedirler. Boylesi isletmelerin
¢ogu biiylime asamasina gelindiginde iyi bir iicret karsiliginda devredilebildigi
tizerinde durulmaktadir. Dahasi1 sermaye arttirimi amaciyla yeni hissedarlar igletmeye
dahil edilmekte ve sonrasinda yoOnetisim sorunlari nedeniyle isletme faaliyetlerine
devam edilemedigi belirtilmektedir. Aile isletmeleri olarak birgok isletme kurulmakta
ve aile en az iki nesil bile isletmenin yOnetimine devam edememektedir. Disiplin
eksikligi, yonetim sorunlari ve kurumsallagsma eksikligi gibi birgok sorunun aile
isletmesi olarak kurulan isletmelerin yasamlarini siirdiirmesinde engel teskil ettigi
belirtilebilmektedir. Aslinda hem aile isletmesi olarak kurulan igletmeleri hem de diger

isletmelerin benzer problemler ile faaliyetlerine son verilebilmektedir.

Chua aile isletmelerinin nesiller aras1i gecis ve devredilme deneyimi
yagsamalarina iliskin aragtirmalar yapmaktadir. Chua'a gére kurucu girisimci olan aile
reisinin isletmenin basinda bulunmasi ve en az iki neslin isletmenin ydnetiminde
faaliyet gostermesi, aile isletmelerini tanimlamada yeterli olacagini belirtmistir (Chua,
Chrisman ve Sharma, 1999, s.19). Baska bir ifade ile aile isletmeleri en az iki veya
daha fazla nesil arasi devredilebilme deneyimi yasamasi gerekmektedir. Dahasi ailenin
gecimiyle sorumlu olan kisinin ve en az iki neslin isletme yonetimiyle ilgileniyor
olmasi gerekmektedir. Ornek vermek gerekirse kurucu girisimci olan baba veya anne,
ogullar, torunlar, damatlar ve gelinlerin ¢alistig1 ve yonetiminde sahiplik duygusuyla
yer aldig1 bir isletme yapisi olarak ifade edilebilmektedir. Bu bilgilerin 1s1ginda aile
isletmeleri diger isletmelerden nesiller arasi devredilme deneyimi yasamasi
bakimindan ayrilabilmektedir. Kisaca, kurucu girisimcinin baginda oldugu ve en az iki
neslin isletmenin faaliyetlerinde yer alma zorunlulugu, aile isletmelerinin taniminin

yapilmasinda 6nemli unsurlardan biri olarak belirtilebilmektedir.

Sonug olarak, tiim bilgilerin degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir. Aile
isletmeleri veya isletlemeleri kavrami aile kiltiiriine gore sekillenen miilkiyet,
duygusal kan bagi ile yonetime katilim, stratejik kontrol ve nesiller arasi gegis

unsurlarindan yararlanilarak tanimlanabilmektedir. ilk olarak, miilkiyetin yiizde
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ellisinden fazlasinin ailenin elinde bulundurmasi, aile isletmelerini tanimlayan

unsurlardan biri olarak ifade edilebilmektedir.

Ikinci olarak, aile isletmelerinde calisan aile bireylerinin kan bagi icinde
yonetime katilarak kendilerini aile isletmesi olarak ifade etmeleri, aile isletmelerini

tanimlamanin bir diger unsurunu olusturdugu belirtilebilmektedir.

Ugiincii olarak, isletmenin baskin bir aile tarafinda ydnetilmesi ve stratejik
kararlarin aile iiyelerince alinmasi, aile isletmelerinin tanimlanmasinda 6nemli

unsurlardan biri olabilmektedir.

Dérdiincii olarak, isletmelerin veya isletmelerin en az iki nesil boyunca aile
tiyeleri tarafindan yonetilmesi, aile isletmelerini tanimlamada bagvurulacak 6nemli bir

diger unsur olarak alt1 ¢izilmektedir.

Hem Avrupa Birligi Komisyonu'nun anketler yoluyla yapmis oldugu doksan
tanim hem de mevcut literatiir, aile isletmelerinin tanimlanmasinda bu dort unsur
tizerine odaklanmaktadir. Calisma siiresince aile sirketleri veya igletmeleri kavrami
dort unsurdan yaralanilarak siirdiiriilmektedir. Bu unsurlarin bir biitiin olarak aile
isletmelerinin  tanimin1  olusturduguna inanilmakta ve arastirma bu yonde

gerceklestirilmektedir.

1.1.2. Aile Isletmelerinin Giiglii Yonleri

Gilinlimiize kadar hem medya hem de arastirmacilar yalnizca aile isletmelerinin
sorunlart {izerine odaklansalar da, Son zamanlarda aile isletmelerinin giiglii yonleri
lizerine yapilan yayinlar ve arastirmalar 6nem kazanmaya bagslamaktadir. Aile
fertlerinin kendilerini isletmelerine adamalari, boylesi bir egilimin olusmasinda 6nem

teskil eden hususlardan biri olabilmektedir.

Duygusal kan bagi ile bagli olan c¢alisanlar aile islemelerinin bagarisinda biiyiik
rol oynayabilmektedir. Calisanlar arasinda birbirlerine karst sagduyu ve giiven
duygulariin gelismis olmasi, giiclii bir isletme kiiltiirli ve gelenegini olusturmaktadir

(Ward, 1997, s.325). Boylesi bir yapmnin Olugsmasinda, aile isletmelerinin toplum
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nazarinda ailenin bir imaj1 olarak goriilmesinden kaynakli oldugu belirtilebilmektedir.
Aile igletmelerinin trettigi iirlin veya hizmetler bu egilimin neticesinde daha kaliteli
bir hale gelebilmektedir. Daha kaliteli tiriin veya hizmetlerin sunulmasinin ise ailenin

sayginligini toplum goziinde arttiran bir unsur oldugu ifade edilebilmektedir.

Giliniimiizde saygin ve yenilik¢i {irlinlerin cogunun aile isletmeleri tarafindan
gelistirildigi ve piyasaya sunuldugu belirtilmektedir (Lansberg ve Gersick, 1998). Bu

sebepten aile isletmelerinin iistiin yonlerine deginilmesi gerekmektedir.

1.1.2.1. Sadakat

Aile isletmelerinin en giicli yonlerinden birinin baglilik oldugu ifade
edilebilmektedir. Aile isletmelerinin kurucu girisimcilerinin ¢ogu, hem yonetici hem
de sahiplik rollerini istlenmektedir. Bdylece alinan kararlar merkezilesmektedir
(Taiguri ve Davis, 1982, s.201). Kararlarin merkezilesmesi ise daha hizli kararlarin
alinmasin1 saglamaktadir. Biirokratik engellerin asilmasinda 6nemli bir faktor
olabilmektedir. Yasanan sorunlarin asilmasi ve mevcut pazarda olusan degisimlere
kars1 anlik hizli tepkiler verilebilmektedir. Ek olarak isletmelerinin ¢alisanlarini aile

fertleri olusturmaktadir.

Calisanlar aras1 duygusal bag, isletmeleri icin sadakat duygusunun gelismesine
onciiliik etmektedir. Sadakat, stratejik kararlarin alinmasinda hem isletme hem de aile
fertlerine karsi sorumluluk hissi yaratmaktadir. Yonetici olarak aile reisi, alinan
kararlarda hem ailenin menfaatlerini hem de isletme i¢in en dogru kararlarin
alinmasindaki sorumluluklarini yerine getirebilmektedir. Aile fertleri sadakat ile
isletmelerine baglanmaktadir. Bdylece aile icindeki catigmalarin Oniine gecilmesi

saglanabilmektedir.

1.1.2.2. Esnek Hiyerarsi

Aile isletmelerinde birbirleri ile duygusal kan bagi olan calisanlar gorev
almaktadir. Calisanlar duygusal olarak iliskilerini yiiriitmektedirler. Boylece orgiit

icinde esnek bir hiyerarsik yap1 olusmaktadir. Esnek hiyerarsik yap1 sayesinde kararlar
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hep birlikte ve dogru bir sekilde alinabilmektedir (Kets de Vries, 1993, s.61). Baska
bir ifade ile calisanlar arasi ast iist iliskilerinde esneklik vardir. Ciinkii ¢alisanlar
iliskilerinde giiven duygusu ile hareket etmektedir ve ¢alisanlar arasi saygi On

plandadir. Boylece tepeden inme stratejik kararlarin verilmesinin oniine gecilmektedir.

Calisanlar, aralarindaki duygusal aidiyet duygusu ile ¢alismalarini
yiiriitmektedirler. Yonetici olarak aile reisinin aldig1 kararlara karsi otokontrol
mekanizmasi olusabilmektedir. Alinan kararlar hep birlikte ve dogrulugu sorgulanarak
alinmaktadir. Bu sayede kararlar enine boyuna arastirilarak alinmakta ve herkesce
goriis birligine varilmasi beklenmektedir. Boylece herkesin yonetime katilmasi
saglanarak, aile fertlerinin katilimiyla ortak ve dogru kararlar alinalabilmektedir.
Dahas1 aile isletmelerinde ¢alisan aile fertlerinin, kararlarin alinmasidaki rolleri
neticesinde  yoOnetsel  becerileri  gelisebilmektedir.  Calisma  alanlarinda
uzmanlagmalarinin 6nii agilmaktadir. Isletme sahibi olan aile, tecriibe ettigi bilgiyi ve
yonetsel beceriyi gelecek kusaklara aktarabilmektedir. Dahasi kiigiik yaslardaki
cocuklarini igletme biinyesine dahil ederek bilginin siirekliligi saglanabilmektedir
(IFC, 2011, s.12). Bdylece nesiller boyu bilginin devamliligi saglanmakta ve aile
isletmelerinin nesiller boyunca ayakta kalmasi saglanabilmektedir. Orgiit

hiyerarsisinin esnekligi aile isletmelerinin gii¢lii yanlarindan birini olusturmaktadir.

1.1.2.3. Sermaye Yapisi

Aile isletmelerinin sermaye yapist, en gii¢lii yonlerinden birini olusturmaktadir.
Ailenin isletmekte oldugu isletmelerde, sermaye yapisi incelendiginde ise aile
fertlerinin finansman yoluyla biiyiik bir desteginin oldugu goriilmektedi. Oz
kaynaklar1 ailelerin destelemesi sonucu, sermayenin biiyiik bir kismi1 veya oranini 6z
kaynaklar olusturmaktadir (Alayoglu, 2003, s.24). Baska bir ifade ile aile
isletmelerinin faaliyetlerini daha iyi siirdiirebilmesi amaciyla, aile fertleri isletmelere
kendi icinde finansman saglamaktadir. Ciinkii aileler sahibi oldugu isletmeleri

kendilerinin bir varolma sebebi olarak gorebilmektedirler.

Duygusal kan bagiyla bagli olan g¢alisanlar, ge¢imlerini aile isletmelerinden

saglamaktadir. Aile fertlerine, aile isletmeleri sayesinde edindikleri itibar ile toplum
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icinde sayg1 duyulmaktadir. Oyle ki iirettikleri iiriinler veya hizmetler aile igin bir
gurur ve oviing sebebi haline gelebilmektedir (IFC, 2011, s.12). Bu sebepten aile,
isletmelerinin faaliyetlerinin siirdiiriilebilmesi i¢in karlarindan ve yasam kalitelerinden
Odiin verebilmektedirler. Bu yiizden, aile isletmeleri, diger isletmelerden ayri bir
sermaye yapisina sahip bir orgiit tiiriidiir. Sermaye yapist ve finansman saglamada

ailenin roli, aile isletmelerinin en giiglii yonlerinden birini olusturmaktadir.

Sonug olarak, tiim bilgilerin degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir. Aile
isletmeleri diger isletmelere oranla ekonomik krizlerin {iistesinden daha kolay
gelebilmektedirler. Philip Amiroff 2012 yilinda yaptigi aciklamasinda, aile
isletmelerinin sermaye yapisi ile tam da ekonomik krizlere dayanabilecek bir sekilde
inga edildigi hususunda goriis bildirmistir (Bayramoglu, 2017, s.31). Ciinki aile

bireyleri kendilerini aile isletmelerine adamaktadirlar.

Aile, isletmelerinin siirdiiriilebilirligi i¢in her tiirlii finansman destegini
saglayabilmektedirler. Diger isletmelere bakildiginda finansman sorunlarina karsi
hissedar destegi beklenebilmektedir. Hissedarlar ¢ogu zaman Kkarlarindan
vazgecmemek adina boyle bir destegi veremeyebilmektedir. Fakat c¢alisanlarin
duygusal kan bag: iliskileri ve aile i¢i dinamikleri, aile isletmelerinin finansman
sorunlarina kars1 bir adim 6ne gecmesini saglayabilmektedir. Dahasi aile liderlerinin
hem yonetici hem de sahiplik rollerini bir arada iistlenmesi merkezi bir yonetimi

olusturabilmektedir.

Stratejik kararlarin bir elden verilmesi ekonomik soklara karsi anlik ve hizh
tepkiler verilmesini saglayabilmektedir. Bir diger taraftan, orgiit i¢indeki hiyerarsik
esneklik, ortak kararlar alinmasini saglayabilmektedir. Aileler boylece yonetime
katilabilmekte ve yonetsel becerilerini gelistirebilmektedir. Tecriibe edilen bilgi ve
yonetsel beceriler nesiller boyu siirdiiriilebilmektedir. Diger bir 6nemli husus ise
calisanlar aras1 sadakat ve bagliliktir. Aile liderleri hem sahiplik hem de yonetici rollerini
birlikte yiirtitmektedir. Boylece kararlar daha ¢abuk alinabilmektedir. Aile lideri hem

aile menfaatlerine hem de isletme menfaatlerine yonelik kararlar alabilmektedir.

Calisanlar aras1 birlik ve beraberlik duygusu neticesinde, aile isletmelerinde

sorunlara ve problemlere ekip ruhu iginde ¢6ztiim bulunulabilmektedir. Aile isletmeleri
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giiclii gelenekleri ve kiiltiirel 6geleri i¢inde barundiran bir organizasyon yapisina sahip

olabilmektedir.

1.1.3. Aile isletmelerinin Zayif Yonleri

Gliniimiizde hem medya hem de arastirmacilar aile isletmelerinin sorunlari
tizerine odaklanabilmektedir. Son zamanlarda aile isletmelerinin zayif yonleri tizerine
yapilan yayinlar ve arastirmalar 6nem kazanmaya baglamaktadir. Aile isletmelerinin
yalnizca isletme konulari ile degerlendirilmesi, aile isletmelerinin basarisizliklarinin
anlasilmasina olanak vermedigi genel kabul gorebilmektedir. Bunun sebebinin ise
isletmeleri basarisizliga siirlikleyen yetersiz yonetim ve biiyiime siirecinde yeterli nakit
akisinin saglanamamasi gibi faktorlerin tiim isletmeler i¢cin gecerli oldugu ifade
edilebilmektedir. Aile isletmelerinin ise farkli i¢ dinamikleri ile kendilerine 6zgii bir
organizasyon yapisina sahip oldugu belirtilebilmektedir. Aile isletmelerini
basarisizliga siirtikleyen kendilerine 6zgii faktorlerin oldugu ifade edilebilmektedir.

Aile isletmelerine 6zgii zayif yonlerin agiklanmasi 6nem arz etmektedir.

1.1.3.1. Karmasikhk

Aile isletmelerinin yalnizca isletme konular1 ile degerlendirilmesi, aile
isletmelerinin anlagilmasina olanak verememektedir. Ciinkii aile isletmelerinde farkli
i¢ dinamiklerin oldugu bir organizasyon yapisi olusabilmektedir. Farkli organizasyon
yapilariyla aile igletmeleri bir sistem olarak diisiiniilebilmektedir. Peter Senge'a gore
yagayan sistemlerin, pargalarin bir Dbiitiinii oldugunu belirtmistir. Dahas1
organizasyonlari, yasayan bir sistem olarak belirtmektedir. Organizasyonlar pargalarin
birlesimiyle birlesmekte ve bir biitiin olarak karakterleri olusmaktadir (Senge, 2013,
s.91). Aile fertleri, calisanlar ve hissedarlar sistemin pargalarini olusturmaktadir. Bu

parcgalarin toplamu ise aile siketlerini olusturmaktadir.

Aile bireyleri duygusal kan bagi ile aile isletmelerinde faaliyetlerini

yiiriitebilmektedir. Bu sebepten, isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde hem aileye
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kars1 sorumluluklar: hem de isletme menfaatlerini koruma hususunda sorumluluklari
bulunmaktadir. Boylesi sorumluluklar neticesinde duygusalligin ve rasyonelligin
birlestigi bir organizasyon yapisi olusabilmektedir. Duygusallik ve rasyonelligin
birlestigi bir organizasyon yapisinin olusmasi ise karmasikliga yol agmaktadir. Aile
iliskilerinin neticesinde alinan duygusal kararlar aile igletmelerini etkilemektedir.
Dahasi isletme menfaatleri i¢in alinan stratejik kararlar ise aile bireyleri arasinda
catigmalara sebep olabilmektedir. Aile iliskilerindeki duygusalligin ve isletme
sahipliginin =~ gerektirdigi  rasyonelligin ~ dengelenmesinde  ise  sorunlar
yasanabilmektedir (Ward ve Aronoff, 1994). Baska bir ifade ile aile bireyleri bir olaya
farkli bakis acilariyla bakabilmektedir.

Aile isletmeleri hususunda rollerdeki ve organizasyon yapisindaki karisikligin
incelenmesinde fayda olmaktadir. Tagiuri ve Davis tarafindan 1982 yilinda gelistirilen
lic daire modeli, aile isletmelerindeki karmasikligin agiklanmasinda en ¢ok yararlanilan
modellerden biri olabilmektedir. U¢ daire modelinin incelenmesinin potansiyel bir 6rnek
tizerinden yapilmasi, modelin ve aile isletmelerindeki olmasi potansiyel karmasikligin

aciklanmasini kolaylastirmasi hususunda 6nem teskil etmektedir.

Ornek Bir Olay:

Vas%

Sekil 1. U¢ Daire Modeli

Kaynak: Gersick, K.E., Davis, J.A. McCollom, H., Lansberg, 1., (1997). Generation to Generation:
Life Cycles of Family Business. Harvard Business School Press, Boston, Mass.: 6’dan
uyarlanmstir.
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Isletme ismi: Irgi Aile Isletmeleri

I nolu alan: Kemal, hem miilkiyet sahibi degildir hem de isletmede
caligsmamaktadir. Kemal, Sezai ve Aynur un ogludur. Egitim hayatina devam etmekte

ve 15 yasindadir. Sinanin ise kardesidir.

2 nolu alan: Gaye, aile fertlerinden biri degil ve miilkiyet yoniinden hisse
senedi alarak isletmeye ortak olmustur. Isletmede ¢alismamaktadir. Ailenin hisselerine

oranla diislik oranda hisseye sahiptir.

3 nolu alan: Ela, Irgi isletmelerinde uzun yillar calismaktadir ve hem miilkiyet

sahibi hem de aile fertlerinden biri degildir.

4 nolu alan: Aynur, hem aile fertlerinden biridir hem de isletme miilkiyetine
sahiptir fakat isletmede ¢aligmamaktadir. Aile lideri olan Sezai'nin esidir. Kemal ve

Sinan'm annesidir.

5 nolu alan: Nese, isletme miilkiyetine hisse alimiyla sahipdir ve isletmede

calismaktadir. Ailenin hisselerine oranla diisiik oranda hisseye sahiptir.

6 nolu alan: Sezai, aile lideri olarak isletmeyi kurmus olan kurucu girisimcidir.
Hisselerin biiylik oranma sahiptir ve kararlarin alinmasinda tek sorumlu kisidir.

Kemal'in ve Sinan'in babasidir. Aynur'un esidir.

7 nolu alan: Sinan, isletmede ¢alismaktadir ve miilkiyet sahibi degildir. Sezai

ve Aynur'un ogludur. Kemal'in ise agabeyidir.

Sezai aile lideri olarak esi Aynur ile yasamaktadur. Ilerleyen yillarda Kemal ve
Sinan isimli iki ¢ocugu olmustur. Sezai ailenin ge¢imini saglamak amaciyla esiyle
birlikte Irgi isletmesini kurmustur. Sezai isletme kurulumunda maddi yardim
almasindan dolay1, Aynur'u isletmesine ortak etmistir. Sinan uzun yillar boyunca farkli
isletmelerde ¢alisarak tecriibe elde etmistir. Bunun sonucunda, Sinan uzmanlik alanina
bagl olarak isletmede calismaya baslamigtir. Sezai ve oglu olan Sinan isletmede
birlikte ¢alismaktadir. s yogunlugunun azaltilmasi i¢in Ela'y1 ise almislardir. Aynur
ise Kemalin bakimi ile ilgilenmektedir ve isletmede yalnizca miilkiyet yoniinden

sahiplik hissetmektedir. Aile lideri olarak kararlarin verilmesinde tek karar sahibi olan
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Sezali, isletmeyi biiyiitmek istemektedir. Bunun sonucunda isletmenin hisselerinin bir
boliimiinii Gaye ve Nese'ye satmistir. Gaye ve Nese'nin toplam hisse oranlart aile
tiyelerinin hisse oranlari toplamindan azdir. Gaye ise isletmede ¢alismamaktadir ve y1l
sonu kar dagitiminda hissesi miktarinda gelir elde etmektedir. Nese ise hem isletmede
caligmaktadir hem de miilkiyeti oranindaki hisse miktarinda y1l sonu kar dagitimindan
gelir elde etmektedir. Yeterli finansmanin saglanmasi sonucu isletmeye yeni
makinalar ve calisanlar dahil edilmistir. Isletme biiyiime asamasina girmistir ve
pazarda bir yer elde etmeye baslamustir. Irgi isletmesi hisselerinin biiyiik bir boliimiine
sahip olan Sezai, isletmenin yonetiminde ve stratejik kararlarin alinmasinda tek karar
sahibidir. Sezai isletmede ¢aligmakta olan oglu Sinan'in yonetim becerilerini yeterli
olarak goremeyebilmektedir. Bu sebepten diger oglu olan Kemal'i potansiyel halefi
olarak gérmektedir. Sezai isletmenin midirliigiinii yapmaktadir. Kemal'in yonetim
becerilerini gelistirmek ve potansiyel halefini yetistirmek i¢in onu miidiir yardimeisi
olarak ise almaktadir. Boylesi bir potansiyel durumda aile isletmelerinde olusabilecek
potansiyel sorunlara ve karmasikliklara deginilebilmektedir. Olusan karmasiklik ii¢

daire modelini aciklamada 6nem arz edebilmektedir.

Ward ve Aronoff, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik yoniinden karmasik bir
yapiya sahip oldugunu belirtmektedir. Siirdiirtilebilirlik planlamasinin ise karmasikligi
daha da arttirabilecegini belirtmektedir (Ward ve Aronoff, 1994). Tiim bu bilgilerin
1s1¢inda karmagikligi olusturan siirdiiriilebilirlik planlamasi mevcut vaka ile daha rahat
aciklanabilir. Aile lideri ve stratejik kararlarin verilmesinde tek karar verici
konumunda olan Sezai, aile isletmesinin kendinden sonraki potansiyel halefi olarak
Kemal'i gormektedir. Aile isletmesinin kendinden sonra daha iyi yonetilebilmesi igin
Kemal'i miidiir yardimcisi yapmistir. Boylesi bir kararin verilmesinde aile isletmesinin
nesiller boyunca ailenin yonetiminde olmasit amaglanmig olabilir. Aile liderinin bu
karar1 vermesindeki en onemli faktor duygusallik olabilmektedir. Ciinkii Kemal'in
babasi konumundaki Sezai, babalik duygusuyla hareket edebilmektedir. Kemal'in 15
yasinda olmasi ve tecriibe eksikligi nedeniyle miidiir yardimciligi pozisyonunda
basarili olamayacagi agik¢a ongoriilebilir. Dahasi aile fertlerinden olmayan ve igletme
ortaklarindan Gaye, boOylesi bir duruma karsi ¢ikabilmektedir. Ciinkii isletme
yoneticilerinin verdigi kararlarin rasyonellige dayanmasi gerekmektedir. Isletmelerde

pozisyonlara getirilen g¢alisanlar, yapilacak ise gore secilmektedir. Fakat Gaye'nin
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isletme icindeki hisse orani aile liderine gore diisiik oldugundan isletme yOnetimine
dahil edilemeyebilir. Bu yiizden, aile igletmelerinde aile iliskileri, miilkiyet ve isletme

yonetiminde karmasiklik olusturabilmektedir.

Aile bakimindan, Kemal'in miidiir yardimciligina getirilmesi bazi ¢atismalara
zemin hazirlayabilmektedir. Diger kardes olan Sinan'in, babasinin Kemali kayirdigin
diistinmesine sebep olabilir. Annede ise ¢ocugunun heniiz 15 yasinda olmasi, onun is
hayatina hazir olmayabilecegi kaygisini olusturabilir. Aile lideri olan Sezai ise verdigi
karardan emin olabilir. Yonetim agisindan bakildiginda, calisanlardan olan Ela'nin
uzun yillar boyunca caligmasinin ve edindigi tecriibenin terfisinde bir Oneminin
olmadig1 diislincesini yaratabilir. Boylesi bir durum, ciddi performans ve verim
diisiislerine neden olabilir. Dahasi sahiplik a¢isindan, Nese'nin ve Gaye'nin ise isletme
hisselerini elden ¢ikarma veya satma egiliminde olmalarina sebep olabilir. Kisaca
ifade etmek gerekirse, li¢ daire modeli aile, sahiplik ve isletme yonetimi unsurlarinda
olusan karmasikligin gosterilmesinde dnemli bir modeldir. Aileler, miilkiyet sahipleri
ve isletmede ¢alisanlar1 bir duruma karsi kendi menfaatlerince farkli pencerelerden
bakabilmektedirler. Boylece aile isletmelerinde karmasiklik, isletmelerin en 6nemli

zayifliklarindan biri haline gelebilmektedir.

1.1.3.2. Ucgenleme

Ucgenleme

C

Sekil 2. Ucgenleme
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Giintimiizde aile i¢i c¢atismalar nedeniyle birgok aile isletmelerinin dagilma
noktasina geldigi bilinmektedir. Aile iligkileri, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi
tizerinde 6nemli bir husus olarak ifade edilebilmektedir. Aile iliskilerinin daha iyi
anlagilmas1 amaciyla tiggenleme olarak bilinen, aile iliskileri sisteminin agiklanmasi
biiyilk 6nem arz etmektedir. Aile bireylerinin ikisi kendi aralarinda anlagmazliklar
yasayabilmektedir. Anlasamadiklari sorunlar, ¢ikar catismasi haline doniisebilmektedir.
Dahasi iki aile ferd i anlasamadiklar1 hususlarda kendi aralarinda ¢oziim bulamaz hale
gelmektedir. Boylece iki aile ferdi kendi ¢ikarlarini1 korumak adina tigiincii kisiyi olaya
dahil ederler. Bu {igiincii kisiden sorunlarin ¢ézlinde aktif rol oynamasi beklenmektedir.
Bu tig kisilik iligki sistemine tiggenleme denir (Kets de Vries, Carlock ve Florent-Treacy,
2007, 5.107).

Iki kisi arasindaki bdyle bir catisma ortamina iigiincii kisinin dahil olmasi ise
sorunlarin kisa stireligine ¢ozlimlenmesini miimkiin kilar. Ciinkii tiglincti kisi, iki kisi
arasindaki tansiyonu kisa siireligine hafifletir. Sorunlarin kronik olarak siirmesi
halinde ise daha ¢ok kisi olaya dahil olabilmektedir. Boylece tiggenleme, her sorunda
¢Oziim yolu olarak bagvuruldugunda daha biiyiik problemlerin olusumuna temel teskil

edebilmektedir (Rhodes ve Lansky, 2013, s.34).

Uggenlemenin en giizel drneklerinden birini, bosanma ile yiizlesmekte olan
anneler ve babalar olusturabilmektedir. Bosanma karari alan anneler ve babalar,
cocuklarini kendi taraflarina ¢cekmeye calismaktadirlar. Cocuklar boyle bir durumda
tansiyonu azaltabilmektedir. Bunun sonucunda bosanma kararlarindan kisa siirede olsa
vazgecilebilmektedir. Anneler ve babalar arasindaki sorunlar kronik ve siirekli

olabilmektedir.

Aile biiyiikleri araya gelerek tansiyonlari disiirme egiliminde olabilmektedir.
Boylece liggenlemeye devamli basvurulabilmektedir. Sonug¢ olarak anlagmazliklar
daha da biiyliyebilmektedir ve bosanma kaginilmaz bir hal alabilmektedir (Gordon ve
Nicholson, 2009, s.48). Uggenlemeye maruz kalan iigiincii kisinin yapacagi en dogru
sey, iki kisinin yasadig1 sorunu aralarinda ¢dzmelerini 6nermektir. Ciinkii iki kisilik
iliski sistemi, en biiyiikk kararli yapidadir. Ug kisi ise en kararsiz yapiyr
olusturmaktadir. Bu yiizden {iggenleme sorunlarinin asilmasindaki en iyi yol, iki

kisinin sorunlarii kendi aralarinda ¢ozmeleridir.
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1.1.3.3. Liderlik ve Isletme Yonetiminde Roller

Aile igletmelerinde liderlik ve yonetim sorunlari belki de en zayif yonlerinden
birini olusturmaktadir. Aile fertleri isletmelerde, sahiplik, yoneticilik ve direktorliik
gibi farkli uzmanlik alanlarinin gerektirdigi rollerin, tek bir kisinin elinde toplandigi
goriilebilmektedir. Kurucu girisimci olarak aile lideri, isletmenin kurucu girisimcisi
olmast bu {i¢ roliin bir arada yiirlitmesine olanak verebilmektedir. Ciinkii kurucu
liderler aile isletmelerinin kurulumunda biiyiik 6nem arz etmesinden dolayi, isletme
sahipligini elinde bulundurabilmektedir. Isletme sahipligini elinde bulundurmasi
durumunda ise, yoneticilik ve direktorlik gibi farkli uzmanlik alanlarinin
yiirlitilmesinin kendi hakki oldugu diislincesi olusabilmektedir. Dahasi isletme
sahiplerinin yonetim ve idari agidan yeteneklerinin iyi olabilecegi kanisi, aile
fertlerince de kabul goren bir goriis olarak ifade edilebilmektedir. Fakat sahiplik,
yoneticilik ve direktorliik gibi isletme i¢indeki roller, farkli sormluluklari, yetenekleri
veya becerileri gerektirmektedir. Aile liderleri sahiplik, isletme yoneticiligi ve idare
gibi ti¢ farkli fonksiyonun yiiriitiilmesinde gerekli olan profesyonel uzmanliga, bilgiye

ve tecriibeye sahip olamayabilmektedirler.

Profesyonel uzmanlik, bilgi ve tecriibe noksanligi, aile isletmelerinin
faaliyetlerini siirdirmesinde ciddi sorunlarin yasanmasina neden olabilmektedir. Hem
isletme yoneticiligini hem de sahipligini tek bir elde bulunduran aile liderleri, aile
isletmelerinin basarisizliklarinda biiyiik rol oynayabilmektedir. Yiksek liderlik
becerileri ve profesyonel yetkinligin gerektirdigi yonetim becerilerine sahip olmayan
aile liderleri, basarisiz olabilmektedir. Basarisizlik neticesinde, isletme ¢alisanlari ve
aile ile kan bag1 olmayan hissedarlar olumsuz etkilenebilmektedir. Hissedarlar isletme

hisselerini kisa zamanda satma yoluna gidebilmektedir.

Calisanlar ise yakin bir zamanda bagka isletmelerde is bulma egiliminde
olabilmektedir (Corbetta, 2008, s.12). Aile lideri ise aile fertleri tarafindan giinah kegisi
olarak ilan edilebilmektedir. Aile fertleri, basarisizligin temelinde yatan sorunlarin
arastirtlmasi hususunda egilim gosteremeyebilmektedir. Bunun sonucunda ise her
basarisizlikta aile lideri hedef alinabilmektedir. Dahasi sorunun kaynagi ve aile
isletmelerinde ¢alisan diger insanlarin sorumluluklart gézardi edilebilmektedir. Boylece

aile lideri isletmeden uzaklastirilabilmektedir (Kets de Vries vd., 2007, s.107).
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Corbetta'a gore aile liderinin isletmeden uzaklastirilmasi ise, aile lideri ve
isletme yonetiminin devri hususunda sorunlara neden olabilmektedir. Ciinkii ¢ogu aile
isletmelerinde aile lideri ve isletme yoneticisi ayni1 kisi olabilmektedir. Aile fertleri
lider konuma gelebilmek ve isletme yonetimini ele gegirmek amaciyla, aile ig¢inde
catismalara sebep olabilmektedirler. Gilinlimiizde aile i¢i ¢catismalar nedeniyle birgok
isletmenin dagilabildigi bilinmektedir. Diger bir taraftan, aile isletmelerinde duygusal

kan bag1 veya sahiplik duygusu ile bagli olan ¢alisanlar olmaktadir.

Aile isletmelerinde ¢alismakta olan aile fertleri de sorunlarin olusmasina sebep
olabilmektedir. Caligmakta olduklar1 kademe veya pozisyon geregi sorumlu
olmadiklar1 alanlarda faaliyet gosterebilmektedirler. Sirf aile ile kan bag: iliskileri

neticesinde, isletmenin sahibi olarak kendilerini gérebilmektedirler.

Aile isletmelerinin s6zciisii gibi hareket edebilmektedirler. Dahasi pozisyonlari
geregi, sorumlu olmadiklar1 diger ¢alisanlara karsi olumsuz tavirlar
sergileyebilmektedir. Boylece ¢alisanlarin motivasyonlart ve ¢alisanlar arasi
iligskilerdeki uyum, olumsuz olarak etkilenebilmektedir. Sirf aile iiyesi olmasindan
dolay1 ozel bir ilgi ve ayricalik bekleyen calisanlar boylesi sorunlarin temelini

olusturabilmektedir (Taiguri ve Davis, 1982, 5.202).

Aile isletmerinde, sahipligin ve isletme yonetimi rollerinin i¢ ice gegtigi bir
yapinin varligindan bahsedilebilmektedir. Roller arasindaki fakli anlagilmalar ise aile

isletmelerinin zayif yonlerinden birini olusturmaktadir.

1.1.3.4. Devretme

Aile isletmelerinin en 6nemli zayif yonlerinden bir digeri ise devretme
sorunudur. Kurucu girisimcilerin ¢ogu, ailelerinin gecimlerimlerini saglamak
amaciyla aile isletmelerini kurarlar. Calisanlarin1 ise kendi ile kan bagi olan
akrabalarindan ve ailelerinden segerler. Evrim biyolojistleri, insanlarin kendileri ile
kan bag1 olan akrabalarina ayricalikli davraniglar sergilemesini "akraba se¢imi" olarak
ifade ederler. Bunun en biiyiikk sebebini ise "dogal se¢im" temelinde agiklamaya

calisirlar. Ciinkii insanlar kendileri ile kan bagi olan insanlara yardim ederler ve
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boylece kendilerinin sahip oldugu genleri gelecek nesillere aktarmaya calisirlar. Kan
bagi ile bagli olan insanlar, birbirlerine yardim ederek genlerinin nesiller boyunca

yasama olanagini arttirmaktadirlar.

Aile liderleri dogal se¢imler yaparak aile isletmelerini olusturmaktadirlar. Dogal
se¢imin aile isletmelerindeki yansimasi ise nepotizm kavramidir. Nepotizm, aile
isletmelerinde caligan aile fertlerinin kayirilmasi ve onlara daha iyi davranilmasi olarak
ifade edilebilmektedir. Baska bir ifade ile aile liderleri isletmelerinde akrabalarini diger
calisanlardan kayirarak, kendi genlerinin nesiller boyu yasamasini saglamaya

calismaktadirlar (Spranger, Colarelli, Dimotakis, Jakop ve Arvey, 2012, s.152).

Dogal secim kavrami aile isletmeleri i¢in de 6nemli bir husus olabilmektedir.
Cinkii aile liderleri kurmus oldugu aile isletmelerinin nesiller boyunca ayakta
kalmasini istemektedirler. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini saglamak igin, aile
liderleri kendilerinin yerine gececek bir halef belirlemektedirler. Bu halefin
belirlenmesinde ise aile lideri kan bagi yoniinden kendine en yakin halefi

secebilmektedir.

Cekirdek ailenin iiyeleri anne, baba ve ¢ocuktan olugmasi halinde halefin
belirlenmesi kolay olabilmektedir. Baska bir ifade ile tek cocuklu ailelerde halefin
secilmesi basit iken ¢ok ¢ocuklu ailelerde halef se¢iminde sorunlar olusabilmektedir.
Yiizlerce yildir ilk dogan erkek cocugu yonetimi devralabilmekteydi. Boylece ¢ok
cocuklu aileler, aile isletmesinin yonetimini ilk dogan erkek ¢ocuguna devretmekte ve

devretme sorunlar1 daha kolay bir hale gelebilmektedir.

Giiniimiizde, toplumlar sosyal ve ekonomik degisimler yasamaktadir. ilk
dogan erkek ¢ocugunun aile isletmelerinin yonetimini devralmasi gelenegine son
verilmektedir (Jaffe, 1990, s.16). Boylesi bir gelenegin son verilmesi ise nesiller arasi
yonetim devri hususunda sorunlar yasanmasina olanak verebilmektedir. Ciinki
nesiller aras1 gegis, aile servetinin ¢ocuga devri ve aile basarisinin nesiller boyu
stirdiiriilmesinin bir yolu olarak goriilebilmektedir. Bu yiizden, aile fertlerinden iki
veya daha fazla kisi isletme yonetimini devralma hususunda istekli olabilmektedir.
Boylesi bir durumun sonucunda ise aile iiyeleri arasinda ¢atigma olusabilmektedir ve

aile isletmeleri dagilabilmektedir. Bu ylizden, yonetimden sorumlu aile liderlerinin



26

vefatt veya gorevlerini birakmalari sonucu, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi

tehlikeye atilabilmektedir.

Aile iliskilerindeki c¢atismalar ise aile isletmelerinin dagilmasini
saglayabilmektedir. Bu yilizden, kurucu girisimcinin yonetimin devri hususunda
planlama yapmasi gerekmektedir. Ciinkii aile fertleri arasindaki c¢atigmalar
belirsizlikten kaynaklanabilir. Belirsizliklerin asilmasi ise devir oncesi donemde
planlanan somut adimlarla miimkiin kilinabilmektedir. Boylece devir siirecinde, aile
icindeki catigsmalar Onlenebilmektedir. Dahas1 kurucu girisimci potansiyel halefini
belirlemeli ve yetistirmelidir. Kusaklar arasi devir donemlerinde yasanan problemler

diizgiin bir devir planlamasi ile asilabilmektedir (Ates, 2003,.55.18-19).

1.2. Aile Isletmelerinin Dinamikleri

Aile isletmeleri iki farkli unsurun birlestigin yapilar olarak ifade
edilebilmektedir. Aile ve isletme kavramlari farkli amacglar1 ve fonksiyonlari olan
sosyal, ekonomik ve kiiltiirel yapilardir. Ailelerin amaglari, aile fertlerini fiziksel ve
duygusal olarak biiyiitmek {izerine odaklanmaktadir. Aile sisteminin dinamiklerinde
akrabalar arasi duygusallik éne ¢ikmaktadir. Isletme sisteminin dinamiklerinde ise
rasyonellik énem arz etmektedir. Isletmeler karlilik, verimlilik ve iiretkenlik gibi
unsurlar tizerine odaklanmaktadir. Duygusallik ve rasyonelligin birlestigi sistemler
aile isletmelerini olusturabilmektedir. Duygusallik ve rasyonelligin birlestigi sistemler
olmalar1 neticesinde aile ve isletmenin uyumlu olarak yiiriitiilmesi onem arz
etmektedir. Bu sebepten, aile ve isletme sistemini olusturan faktorlerin agiklanmasi

gerekmektedir. Sonrasinda ise aile ve isletme kiiltiirii agiklanmaya galisilacaktir.

1.2.1. Aile Kavram ve islevi

Toplumlar kendilerine has diisiince tarzlarina, davranis kaliplarina ve iletisim
sekillerine sahip sosyal yapilardir. Topluluklar yiizyillardir birarada yasamalarini

engelleyecek sorunlari tecriibe etmektedir. Toplum iiyelerinin birarada yasamalarini
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zorlastiracak sorunlara karsi ¢oziim yollar1 gelistirilmektedir. Toplumlarin birarada
huzur ve refah i¢inde yagamalarini kolaylastirict ¢oziim yollar1 ise toplumsal normlari

veya kurallar1 olusturmaktadir.

Toplum i¢inde yasayan her birey toplumsal normlara veya kurallara uymakla
yiikiimlii olabilmektedir. Insanlarm toplum {iyelerine karsi saygi duymasi, iyi
davranmasi ve herkesin menfaatine olacak sekilde davranmasi gibi hususlar, ¢cogu
toplumda genel kabul géren normlardan birkagina 6rnek olabilmektedir. Toplumlarda
bu kurallarin nesiller boyu siirdiiriilmesinde en 6nemli rolii aileler tistlenmektedir. Aile
bireyleri, cocuklarinin dogumundan itibaren, ¢ocuklarina toplumsal normlari entegre
etmeye baglamaktadir. Bdylece aileler, toplumlarin siirekliliginde 6nemli mihenk
taglarindan birini olusturmaktadir. Bu ylizden aile, toplumun en kii¢lik sosyal yapis1
olarak tanimlanabilmektedir. Ailenin i¢sel ve digsal olarak iki temel islevi vardir

(Minuchin, 1974, s.46).

Ailenin igsel olarak islevi, cocuklarin fiziksel ve duygusal olarak
biiyiitiilmesini ifade edebilmektedir. Cocuklarin bakimiyla ilgilenilmesidir. Dahasi
disardan gelen tehditlere kars1 korunarak, ¢ocuklarin yasamlarini yetigskinlik donemine
kadar stirdiirebilmesinin saglanmasi, olarak ifade edilebilmektedir. Digsal olarak
ailenin islevi ise sosyallestirme olarak ifade edilebilir. Aile degerlerinin, nesiller
boyunca geg¢isini saglayacak ¢ocuklarina entegre edilmesi veya tanitilmasi olarak ifade

edilebilir (Gimeno, 2010, s.27).

Aile insanlarin benliklerinin olusumunda 6nemli bir rol oynamaktadir. Aileler
¢ocuklarmin benliklerinin olusum siirecindeki baskilar1 neticesinde, insanlarin
karakterlerinin olusumunda 6nemli bir rol oynayabilmektedir. Aileler cocuklarina nasil
diistinmesi ve davranmasi hususunda bask1 yapabilmektedir. Clinkii ailelerin en 6nemli
islevlerinden biri, ¢ocuklarmi toplum ile uyumlu bireyler olarak yetistirmeleridir.
Boylece aile "grup uyumunu" ¢esitli bask1 unsurlart ile saglayabilmektedir. Cocuklar,
toplumun diger iiyelerine ve aile bireylerine karst nasil davranmasi gerektigini
ogrenebilmektedir. Dahasi ¢ocuklar, kendi benlikleri olusana kadar, aile degerlerini ve
kurallarm1 kars1 koymaksizin uygulayabilmektedir. Insanlarm benliklerindeki ve
karakterlerindeki farkliliklar, c¢ocukluk doneminde aile tarafindan olusturulmaya

baslanmaktadir. Yetigkinlik ve insanlarin benliklerinin olustugu doneme kadar,
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cocuklarm kararlarim ve davramislarini aile ydnlendirmektedir. Insanlar yetiskinlik

donemlerine geldiginde ise kendi benliklerini kazanabilmektedir.

Aile i¢inde veya toplumun diger bireylerine karsi ¢atisma ortaminda kendi
prensiplerine ve dogrularina gore hareket edebilmektedir. Kendi dogrulari ve inanglari
neticesinde kararlar alabilmekte ve davranislarini kendi dogrulari neticesinde
gerceklestirmektedir. Soyledikleri ve davraniglar arasinda rasyonellik olabilmektedir.
Toplum ve grup yarart igin mantikli kararlar verebilmekte ve davranislar

sergileyebilmektedir (Kerr, 2000).

Benlik farklilasmasini tamamlamis yetiskinler ile aileler arasinda bagliligin
giiclendirilmesi gerekmektedir. Aile fertleri ve yetiskinler arasindaki iligkiler belirli
sinirlar ile saglanmalidir. Clinkii benlik farklilasmasini tamamlamis bireyler ve aileleri
arasinda catismalar ¢ikabilmektedir. Aile liderleri yetiskin ¢ocuklarinin davranis ve
diisiincelerini yonlendirmeye egilimli olabilmektedir. Baska bir ifade ile aile liderleri,
cocuklarin yetiskin bireyler oldugunu kabul etmekte zorlanabilmektedir. Boyle bir
bag, aile isletmeleri i¢in de gecerli olabilmektedir. Aile isletmeleri, aile ve isletme
kavramlarindan olusmaktadir. Aile ve isletme arasindaki siirlarin dogru bir sekilde
belirlenmesi, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini arttiran hususlardan biridir. Ciinkii
aile tiiyeleri isletmelerde birlikte galisabilmektedir. Aile liderleri kan bag: ile bagl
oldugu calisanlarinin diisiince ve davraniglarini yonlendirmek isteyebilmektedir.
Boylece aile tiyeleri arasinda gatismalar olusabilmektedir. Dahasi aile isletmeleri, aile
iyeleri arasindaki catigsmalar neticesinde dagilabilmektedir. Aile ve isletme sinirlarinin

belirlenmesi basarinin odak noktasi olabilmektedir (Zody, 2003, s.185).

Aile ve isletme sinirlarinin belirlenmesi ile ailenin isletmeye ¢ok fazla miidahale
etmesinin de Oniine gecilebilmektedir. Her aile ferdinin isletmeye miidahale etmesi
durumunda aile isletmelerinin yonetiminde karmasiklik olusabilmektedir. Aile iiyelerinin
isletmeye hig ilgi gostermemesi ise, aile isletmelerinin yonetimindeki bilgi ve tecriibenin
nesiller aras1 gegisini engelleyebilmektedir. Dahasi ailenin pozitif degerlerinin isletmeye
entegre edilmesini de engelleyebilir. Bu ylizden, aile ve isletme sinirlar arasindaki iliski

dogru bir sekilde belirlenmelidir (Matho, Peter ve Dmitry, 2014, s.279).
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1.2.2. Aile Sistem Teorisi

Aile isletmeleri iki farkli unsurun birlestigin yapilardir. Aile ve isletme
kavramlar1 farkli amaglar1 ve fonksiyonlar1 olan sosyal, ekonomik ve Kkiiltiirel
yapilardir. Toplumun en kii¢iik sosyal yapisi ailedir. Ailelerin amaglari, aile fertlerini
fiziksel ve duygusal olarak biiyiitmek iizerine odaklanmaktadir. Dahasi aile fertlerini
sosyallestirerek, aile kiiltiiriiniin nesiller boyu siirekli olmasini saglayabilmektedir.
Aile sisteminin dinamiklerinde akrabalar aras1 duygusallik 6ne ¢ikmaktadir. Isletme
sisteminin dinamiklerinde ise rasyonellik nem arz edebilmektedir. Isletmeler karlilik,
verimlilik ve iiretkenlik gibi unsurlar iizerine odaklanmaktadir. Insanlarin veya
kurumlarin ihtiyaglarini karsilamak i¢in kurulan ve sunduklar1 hizmetleri veya tirtinleri
ile belli bir tlicret karsiliginda kar elde etmeye calisan kurumlardir. Duygusallik ve
rasyonelligin birlestigi sistemler aile isletmelerini olusturabilmektedir. Aile
isletmelerinde  sorunlar duygusalligin ve rasyonelligin ¢akigsmast sonucu

olusabilmektedir (Alayoglu, 2012, 5.216).

Aile isletmelerinin sorunlarinin asilmasinda aile ve isletme sistemlerinin
sinirlarinin  belirlenmesi 0nem arz edebilmektedir. Aile sistem teorisi ile aile
isletmelerindeki sorunlarin daha iy1 anlagilmasi saglanabilmektedir. Aile ve isletme
sistemindeki simirlarin belirlenmesi ile olusabilecek sorunlara karsi Onlemlerin
alinmasi saglanabilmektedir. Sorunlar daha olugsmadan c¢oziilebilmektedir ve aile
isletmelerindeki c¢atigmalar onlenebilmektedir (Aykan, 2009, s.31). Bu yiizden, aile
isletmelerinin siirdiirebilirliginin saglanmasi i¢in, aile ve isletme sinirlarinin
belirlenmesi gerekmektedir. Sinirlarin daha iyi belirlenebilmesi igin, aile sistem

teorisinin agiklanmasi onem arz edebilmektedir.

Aile Isletme

Aile Sistem Teorisi

Sekil 3. Aile Sistem Teorisi
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Whiteside ve Brown, aile sistem teorisini agiklamislardir. Teoriye gore, aile ve
isletme iki sistemi olusturmaktadir. Aile ve isletmeyi iki farkli sistem olarak incelemisler
ve iki daire halinde ifade etmektedirler. Aile ve isletme sistemlerinin bir biitiin olarak
incelemesini ise iki dairenin ¢akismasi ile ifade edilebilmektedir. Teoriye gore aile ve
isletme iki farkl1 ve birbirlerine zit sistemlerdir. iki zit sistemin cakismalar ile ortaya
cikan dinamikler incelenmektedir. Dahasi iki sistemin Ortiismeleri ile olusan farkli
amaclar da incelenmektedir. Iki dairenin cakismasi ile olusan etkilesimi ise etkilesim

derecelerine gore incelenmeye ¢alisiimaktadir (Whiteside ve Brown, 1991, s.383).

Aile sisteminin duygusal temellere dayandig belirtilmektedir. Kan bagi ile bagli
olan aile fertleri iligkilerinde duygusal davranmaktadir. Duygusal olarak birbirlerine
baglanmaktadir ve aile fertlerinin fiziksel olarak biiyiitiilmesine odaklanilmaktadir.
Cocuklarin dis ¢evreyle olan iligkilerinde korumaci davranilmaktadir ve sosyallesmeleri
aile kontroliinde olmaktadir. Dahasi ailenin temel amaclarindan biri, aile kiiltiiriiniin
nesiller boyu ¢ocuklar araciligiyla gegisinin saglanmasina odaklanilmaktadir. Bu bilgiler
1s1ginda aile tiyelerinin her tiirlii kusurlar1 gézard: edilmekte ve aile fertleri birbirlerine
giiven duymaktadir. Isletme ise rasyonel temellere dayanmaktadir. Duygusalliktan uzak

bir organizasyon yapisina sahiptir.

Calisanlar ~ sorumluluklarma  ve  orgiitteki ~ pozisyonlarina  gore
degerlendirilmektedir. Pozisyolar1 geregi sorumluluklarini vyiiriitemeyen ¢alisanlar
gozardi edilememektedir. Calisanlar aras1 iliskiler Orgiit hiyerarsisine baglilik
gostermektedir. Baska bir ifade ile calisanlar aras1 iliskiler gecici ve otoritenin varligi ile
olusan yapidadir. Aile her kosulda fiiyelerini kabullenirken, isletmeler ¢alisanlari
performanslarina gore kabullenilmektedir. Dahasi isletmeler maddi hedefler
belirlemektedir. Tiim bu 6zellikleri ile aile duygusal iken isletmeler maddi acidan
birbirlerinden ayrilmaktadir. Boylesi bir durum neticesinde, ailenin duygusal odaklilig
ve isletmelerin maddi kar odakliligi 6rtiismektedir ve sorunlar yasanabilmektedir. Aile
ve isletme sistemleri, hedef ve fonksiyonlar1 yoniinden farkli 6zellikler icermektedir.
Aileler iki sistem arasindaki sinirlari, dogru belirleme hususunda bilinglendirilirse

sorunlar biiyiimeden ¢oziilebilmektedir (Sanal, 2011, s.15).

Aile isletmelerinde sorunlar ailenin duygusallig1 ve isletmenin rasyonelliginin

cakismasi sonucu olusabilmektedir. Aile i¢inde {yeler duygusal olarak rollere
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sahiptirler. Anne, baba ve ¢ocuklar bu rollerin temelini olusturmaktadir. Aile lideri
olarak anne veya baba ¢ocuklarina bakmakla yiikiimliidiir ve onlara iyi bir gelecek
saglamaya calismaktadir. Isletmede ise pozisyonlar veya roller yetkinlik ve liyakat
odakli belirlenmektedir. Bir isi yapabilecek yetenek, tecriibe, beceri ve bilginin

bireyde olmasi ve o isi yapabilmesi liyakati ifade edebilmektedir.

Aile icindeki roller ve isletme icindeki roller Ortiistiigiinde sorunlar
yasanabilmektedir. Isletme yonetiminde sorumlu aile lideri olarak anne veya baba
sorunlarin temelini olusturabilir. Aile isletmelerinde pozisyonlara, pozisyonlarin
gerektirdigi yetenek, tecrilbe ve bilgiye bakilmaksizin aile iiyeleri segilebilmektedir.
Boylesi bir durumda ise aile iiyeleri bagarisiz olabilmektedir ve sorunlar
yasanabilmektedir. Bu ylizden, aile isletmelerinde sorunlarin olusumundan O6nce
coziilebilmesi, aile ve isletme sistemlerinin ayriminin iyi  belirlenmesini
gerektirmektedir. Aile ve isletme sistemlerinin ayrilmasi sonucu aile isletmelerinde
sorunlarin rahat bir sekilde iistesinden gelinmesi miimkiin kilmabilir (Yildiz, 2006,
s.28). Bagka bir ifade ile aile ve isletme icindeki roller iyi belirlenmelidir ve
sorumluluklar bu yonde sinirlar olusturularak belirlenmelidir. Aile isletmelerinde
sinirlarin - daha iyi belirlenebilmesi i¢in, aile igindeki rollerin bilinmesini

gerektirmektedir.

1.2.3. Aile isletmelerinde Roller

Aile igletmelerinde sinirlarin daha iyi belirlenebilmesi icin, aile isletmelerine
0zgii rollerin agiklanmasi1 6nem arz etmektedir. Bu boliimde, aile isletmelerinin i¢
sistemini olusturan elemanlar ve rolleri degerlendirilmeye calisiimaktadir. Tlk olarak
kurucu girisimci roliindeki baba degerlendirilmeye c¢alisiimaktadir. Ikinci olarak aile
isletmelerinin y&netiminde annenin roliine deginilmektedir. Ucgiincii olarak ise
potansiyel halef olan ogul degerlendirmeye calisilmaktadir. Dordiincti olarak aile
isletmelerinde aktif rolleri olmayan fakat kurucu girisimcinin kan bagi ile bagli oldugu
akrabalar ag¢iklanmaktadir. Son olarak ise aile ile kanbagi olmayan isgdren

statiisiindeki ¢alisanlarin agiklanmasi 6nem arz etmektedir.
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1.2.3.1. Kurucu Girisimci Baba

Aile isletmeleri kurucu girisimciler tarafindan kurulmaktadir. Kurucu
girisimciler temel 6zellikleri yoniinden ¢esitli yaklagimlar ile ifade edilebilmektedir.
Mevcut literatiir, girisimciler lizerine yaklasimlarin temel olarak davranissal, deger
yaratan ve isin yapilmasi yoniinden oOzelliklerine odaklanilmaktadir. Kurucu
girisimciler {i¢ unsur iizerinden tanimlanmaktadir. Schermerhorn girisimcileri
davranigsal Ozellikleri yoniinden agiklamaktadir. Davranigsal 6zellikleri yoniinden
girisimciler, yenilik¢i ve yaratici kisiler olarak ifade edilebilmektedir. Dahasi
girisimcilerin dinamik ve normal insanlara gére daha kolay risk alabilen kisiler oldugu
ifade edilebilmektedir. Tim bu ozellikleri ile girisimciler, ¢cogu insanin dnemsiz
gorebildigi durumlar1 bile firsata ceviren kisiler olarak ifade edilebilmektedir.
Problemler karsisinda ise kolay ¢oziimler bulabilmektedirler (Gerber, 1996, s.24).
Bagka bir ifade ile girisimciler mevcut pazarlarda olusan eksiklikleri fark edebilmekte

ve bu eksiklikleri gidererek kar saglayabilmektedir.

Risk alarak yeni liriinler ve hizmetler gelistiren girisimciler, pazarda farkliliklar
yaratabilmektedir. Yeni iiriinleri ve hizmetleri ile kurduklar igsletmeler pazarda tekel
olabilmektedir. Boylece kisa siirelide olsa, kurduklari isletmeler ile pazarda farkli bir
konumda yer edinilebilmektedir. Gelistirdikleri {iriinler ve hizmetler ile pazarda tekel
olmalari ise daha fazla gelir ve kar elde edebilmelerini miimkiin kilabilmektedir. Tiim
bu yonleri ile girisimciler toplumlara refah ve is giicli olanaklari saglayabilmektedir.
Boylece girisimciler iiretim faktorlerini biraraya getirerek ekonomik deger yaratan
kisiler olarak ifade edilebilmektedir (Karpuzoglu, 2000, s.23). Girisimciler bilgi,
tecriibe ve yetenekleri dogrultusunda iiretim veya hizmet iireterek ekonomik deger
yaratmasi neticesinde risk alan kisilerdir. Girisimciler kar elde etmeyi amaclayan ve

zararlar1 tstlenen kisiler olarak ifade edilebilmektedir (Johannisson, 1993, s.120).

Kuriloff'un yaklasimi ise girisimcilerin kimseye bagli olmaksizin is yapan
insanlar olmalar1 hususuna odaklanmaktadir. Girigsimei, bagimsiz olarak kendi basina is
yapan, gelistiren ve basina buyruk hareket eden kisi olarak ifade edilmektedir (Kuriloff
ve Hemphill, 1988, s.521). Baska bir ifade ile kendi isini, kendi yapan kisi girisimci
olarak ifade edilebilmektedir. Tiim bu bilgilerin 1s181nda, girisimciler islerini bagimsiz

olarak kendi baslarina yiiriitmektedirler ve diger insanlarin islerine karigsmasi hususunda
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direng gosterebilirler. Isletmelerin {iriin bazinda pazarlara niifusunun ve hedef kitlelerin
belirlenmesi gibi stratejik kararlar girisimciler tarafindan belirlenmektedir. Dahasi
isletmelerin biiyiikliigli ve iiretim faktorlerinin isleyisini bile girisimciler, kimseye
bagimli olmaksizin, belirlemektedir. Bu yiizden, girisimciler kurduklari isletmeleri
kendi diisiince tarzlari, degerleri ve kiiltiirleri ile sekillendirmektedir. Girisimciler
kurduklart andan itibaren isletmelerine entegre ettikleri kendi degerleri, isletmelerin

bugiinii ve gelecegini yonlendirir (Dikmen, 1990, s.77).

Aile isletmelerinde belkide en 6nemli unsuru kurucu girisimei roliinii tistlenen
baba olusturmaktadir. Aile isletmeleri genellikle aile lideri konumunda olan baba
tarafindan kurulmaktadir. Aile lideri olarak baba, ailesinin ge¢imini ve ihtiyaglarini
karsilamas1 gerekmektedir. Bu sebepten aile lideri olarak baba, isletmeyi kurar ve kan
bag1 ile bagl oldugu kisilerle isletmede c¢alisir. Kurucu girisimci olarak baba, aile
isletmelerinin tiim faaliyetlerin yiiriitilmesinde karar verici konumundadir. Bu
sebepten aile isletmeleri, kurucu girisimcilerce belirlenmis olan misyon, vizyon ve
hedefler dogrultusunda faaliyetler yiiriitiilir. Kurucu girisimciler yillarca aile
isletmelerinin siirekliligini saglamak amaciyla ¢alismis ve emek gostermis kisilerdir

(Colin ve Colin, 2008, s.26).

Aile isletmelerinin kuruculari, yonetim faaliyetlerinin yiiriitiilmesinin
merkezinde yer alir. Aile isletmeleri ve kurucular 6zdeslesmistir. Kurucu girigimciler
orgiitlerin  kiltiirlerini olustumada 6nemli hususlardan birini teskil eder. Aile
isletmelerinin her faaliyetinde kurucu aktif rol oynama egilimindedir. Aile
isletmelerinin nesiller boyu kalic1 olabilmesine kurucular biiyiik 6nem verirler
(Erdogmus, 2004, s.61). Aile isletmelerin nesiller boyu ayakta kalabilmesi,
kurucularin igletmelere entegre ettigi kiiltiire baglidir. Ciinkii kurucularin kiiltiirel
inanglari, davranis kaliplar1 ve diisiince bicimleri orgiit kiiltiiriinii belirler. Orgiit
kiltiirii ise aile isletmelerinde, islerin yiiriitilme bi¢imini belirler. Dahasi aile
isletmelerinin degisime ve gelisime kars1 direnci de orgiit kiltiiriine baglidir (Erdil,
5.68). Bu bilgiler 1s181nda kurucu girisimci roliindeki baba, aile isletmelerinin bugiinii

ve gelecegini yonlendirmede 6nemli unsurlardan biridir.
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1.2.3.2. Aile ve Isletme Yonetiminde Annenin Rolii

Anne roliindeki kadinlar aile isletmelerinde farkli roller iistlenebilmektedir.
Aile isletmelerinde annelerin rolleri, hem isletme i¢inde aktif olarak hem de aktif
olmaksizin olabilmektedir. Anneler kurucu girisimci olan esleriyle iligkileri boyutunda
aile isletmelerinde roller iistlenebilmektedir. Bilgi, deneyim, tecriilbe ve sahipligin
nesiller boyu gecisini saglama vizyonlarina gore roller {istlenebilmektedir. Poza ve
Messer'e gore kurucu girisimcilerin esleri konumundaki annelerin, aile isletmelerinde
iistlendigi alt1 roliin bulundugunu ifade edebilmektedir (Poza ve Messer, 2001, s.29).
Aile igletmelerinde kurucu girisimcinin esi konumundaki annelerin {istlendigi rollerin

aciklanmasi1 6nem arz etmektedir.

Kurucu girisimcilerin esleri konumundaki annelerin ilk rolii, kiskang es olarak
ifade edilebilmektedir. Aile isletmelerinin ilk kuruldugu yillarda, kurucu roliindeki
baba ¢ok fazla calisabilmektedir. Yogun calisma temposu neticesinde ¢ocuklar1 ve
esleri ile ¢ok fazla zaman geciremeyebilmektedir. Poza ve Messer'e gore kurucu tiim
ilgisini isletmesine vermektedir ve ailesine yeterince sevgi gosterememektedir.
Boylece kurucularin esleri konumundaki anneler, kurucu girisimcilerin sevgi, ilgi ve
zamani igin isletmeler ile rekabet etmeye baslayabilmektedir. Eslerinin isletmelerine
daha fazla ilgi gostermesi sonucunda ise rekabette basarisiz olduklarini diigiinmelerine
sebep olabilmektedir. Bdylece kurucularin esleri konumundaki anneler, aile
isletmelerinin faaliyetlerine ve isleyisine ilgisiz olabilmektedir. Aile isletmelerini
yalnizca ailenin ge¢imini saglayan bir mali kaynak olarak diislinebilirler. Aile
isletmelerindeki tek rolleri, kurucu girisimcilerin yapacagi yatirimlara karsi bir

motivasyon unsuru saglamalaridir.

Kurucu girisimcilerin esleri konumundaki annelerin aile isletmelerindeki bir
diger rolii ise girisimci esdir. Aile isletmelerini anneler ve babalar birlikte kurabilirler.
Aile isletmesindeki sahiplik esler arasinda esit paylasilmistir. Aile isletmelerinde aktif
olarak birlikte ¢alismaktadirlar. Aile hayatlar1 ve is yasamlar1 biitiinlesmis bir yapida
olabilmektedir. Dahasi birbirlerinin tamamlayicisi roliinde olmalari ise kararlarin daha
dogru ve dikkatli alinmasini saglayabilmektedir. Aynmi hedef ve idealleri
olabilmektedir. Boylece miikemmel bir takim olusturarak isletmenin karliligini ve

hedeflerini gerceklestirebilirler (Fitzgeral ve Muske, 2002, s.1)
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Kurucu girisimcilerin esleri konumundaki annelerin, aile isletmelerindeki diger
rolii ise giivenilir calisandir. Kurucu girisimci olarak baba isletmenin sahibi
olabilmektedir. Esi ise isletmelerin herhangi bir pozisyonuda uzmanlasabilmektedir.
Fakat aile isletmelerinde herhangi bir sahipligi olmamasi ise isletmelerin stratejik
kararlarinda esin aktif rol oynamasina engel teskil etmektedir. Bu konumuyla giivenilir

bir ¢alisan olarak aile isletmelerinde roller tistlenirler.

Kimi zamanda kurucu girisimcilerin esleri konumundaki anneler, destek olma
rollinii istlenebilmektedirler. Aile i¢indeki huzuru koruma duygusuyla hareket
edebilmektedirler. Aile isletmelerinde aktif rol iistlenmek istemeyebilirler. Gii¢ ve
sorumluluk alma konusundaki isteksizlikleri, arka planda destek olma roliini
benimsemelerine neden olabilmektedir (Ullah, 2012, s.15). Aile isletmelerinde olusan
sorunlara kars1 tavsiyeleri ile katalizor gorevi gorebilmektedirler. Aile igindeki
huzurun saglanmasinda ve isletmelerin ig¢indeki sorunlarin ¢odziimiinde aktif rol

oynayabilirler.

Kurucu girisimeilerin esi konumundaki anneler, ¢cocuklarini aile isletmelerinde
calismalar1 gerektigi bilinci ile biiyiitme hususunda 6nemli roller iistlenirler. Aile
isletmelerinin kurulma nedenlerini ¢ocuklarina 6gretebilirler. Aile isletmelerinin aile
icin Onemi hakkinda ¢ocuklarini bilinglendirirler. Dahasi ¢ocuklarin aileden
isletmelere ¢alisma amaciyla gecisilerini yonetebilirler. Boylesi rolleri neticesinde,

aile isletmelerinin nesiller boyunca ailelerinin kontroliinde olmasini saglayabilirler.

1.2.3.3. Potansiyel Halef Olarak Ogul

Aile isletmelerinde en Onemli hususlardan biri potansiyel halefin
belirlenmesidir. Potansiyel halef isletmenin gelecekteki yonetimini devralacak kisi
olarak ifade edilebilmektedir. Aile isletmeleri i¢in potansiyel halefin belirlenmesi ve
yonetim becerilerinin gelistirilmesi 6nemlidir. Ciinkii aile isletmelerinin stirekliliginin

saglanmasi hususunda halef 6nemli roller iistlenmektedir (Karpuzoglu,2000, s.34).

Aile isletmelerinde genellikle kurucu girisimcinin en biiylik oglu, kurucu

girisimciden sonra isletme yonetimini devralabilmektedir. Bu sebepten, potansiyel
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halefler kiiciik yaslardan itibaren aile isletmelerinde calistirilabilmektedir. Dahasi
isletme yonetiminin gerektirdigi yetenek ve becerilerin kazandirilmasi hususunda en
iyi egitim imkanlar1 en biiyiik ogula sunulabilmektedir (Karpuzoglu, 2000, s.35).
Baska bir ifade ile ailenin en biiyiik oglu hem kiiclik yaslardan itibaren isletmete
calisarak tecriibe edinmesi saglanmaktadir hem de yonetim becerilerinin iyi bir
egitimle edinilmesi beklenmektedir. Bdylece aile isletmelerinin nesiller boyunca

ailenin yonetiminde olmasi saglanabilmektedir.

Aile isletmelerinde en biiyiik problemlerden biri yonetimi devralma siirecinde
yasanmaktadir. Kurucu girisimci roliindeki baba, aile isletmenin yonetimini ogluna
devretme hususunda isteksiz olabilmektedir. Cilinkii kurucu girisimci olarak baba, aile
ve toplum igindeki gii¢ ve statiislinii isletme yonetiminin sahipliginden almaktadir.
Isletme yonetiminden uzaklagmasini, aile ve toplum icinde mevcut statiisiinii ve
otoritesini sonlandiracagini diisiinebilmektedir. Bdylece yetkilerini paylasmakta
zorlanabilmektedir ve emekliligini siirekli olarak erteleyebilmektedir. Kisacasi baba,
ogulunun iktidar1 ele gegirmesini engellemeye c¢alismaktadir (Levinson, 1971).
Boylesi bir durumun neticesinde, baba ve ogul arasi rekabet olusabilmektedir. Ogul
cok calisabilmektedir ve kendini babasina ispatlama gayretinde olabilmektedir. Baba
ise ogulunu kiiglimseme gayretinde olabilmektedir. Kiiclimsenme ve kinanma ise
potansiyel halef olan ogulun mutsuzluguna neden olabilmektedir. Dahasi ogul maddi
ve kariyerinde ilerme olarak gordii isletme yonetimini devralma hususunda babaya
bagimlidir. Oglun mutsuzlugu kars1 konulamaz bir hal aldiginda, isletmeten ayrilmay1
diisiinmesine neden olabilmektedir. Fakat aile isletmesinden ayrilmay: sadakatsizlik
olarak gordiigiinden, isletmeten ayrilama hususunda tereddiit edebilmektedir. Dahasi
sabretmesi halinde aile isletmesi yOnetimini devralacagni diisiinebilmektedir.

Devaminda ise baba ve ogul arasi ¢atismalar yasanabilmektedir. (Levinston, 1971).

Kisacasi aile isletmelerinde kurucu girigsiciden ogula, yonetim devrinde
sorunlar yasanabilmektedir. Nesiller arast devir problemlerinin asilmasindaki en 1yi
yontemlerden biri belirsizliklerin asilamasidir. Baba ve ogul arasindaki catigmalar
belirsizlikten kaynaklanmaktadir. Belirsizliklerin agilmasi ise devir dncesi donemde
planlanan somut adimlarla miimkiin kilinabilmektedir. Boylece devir siirecinde, aile

icindeki catigmalar Onlenebilmektedir. Dahas1 kurucu girisimci potansiyel halefini
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belirlemeli ve yetistirmelidir. Kusaklar aras1 devir donemlerinde yasanan problemler

diizgiin bir devir planlamasi ile asilabilmektedir (Ates, 2003. s5.18-19).

1.2.3.4. Akrabalik Statiisii

Akrabalik statiisti, aile isletmelerinde aktif rolleri olmayan fakat kurucu
girisimcinin kan bagi ile bagli oldugu yakinlarini ifade edebilmektedir. Kurucu
girisimcinin esi, ¢ocuklar1 ve yegenleri gibi kan bagi dolayisiyla yakin oldugu kisiler
olarak ifade edilebilmektedir. Kurucu girisimci ve isletmede ¢alisan akrabalari, isletme
faaliyetlerini yliriitmektedir. Aile isletmesinin miilkiyeti biiylik oranda kurucu
girisimciye ait olabilmektedir ve yonetimle ilgili stratejik kararlar kurucu girisimci
tarafindan alinabilmektedir. Kurucu girisimcinin potansiyel halef belirleme siirecinde,

akrabalik statiisii olusmaktadir.

Akrabalik statiisii, isletme i¢inde calismayan esi, ¢cocuklart ve yegenleri gibi
yakinlarinin statiisii olarak ifade edilebilmektedir. Kurucu girisimcinin gelecekte
yerini alacagi potansiyel halef, bu akrabalar arasindan belirlenebilmektedir. Potansiyel
halefin belirlenmesi siirecinde, akrabalik statiisiine sahip olan aile fertleri, isletmede
aktif roller almaya baglamaktadir. Boylece potansiyel halefin belirlenmesi stiresince,
potansiyel halef secilebilecek adaylar arasinda rekabet olusabilmektedir. Rekabet ise
akrabalar arasinda catigmalara neden olabilmektedir. Aile iliskilerindeki ¢atigmalar,
aile isletmelerinin dagilmasmna sebep olabilmektedir. Akraba iligkileri, aile
isletmelerinin siirdiirtilebilirligi husunda 6nem arz edebilmektedir. Bu yiizden,
onceden devir planlamasinin yapilmasi ve halefin belirlenmesi aile isletmeleri igin

onemli hususlardan biridir (Birley, Dennis ve Godfrey, 1999, s.600).

1.2.3.5. Diger Cahsanlar

Aile isletmeleri hem aile iiyelerine hem de aile ile kan bagi bulunmayan
calisanlara istihdam saglayan kurumlar olabilmektedir. Aile isletmelerinin {iretim

faktorlerinden biri isgiiciidiir. Isgiiciiniin belirli bir orami aile ferlerinden
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karsilanmaktadir. Aile fertlerinin yetersiz kaldigi durumlarda ise yeni g¢alisanlar is
giicine dahil edilmektedir. Calisanlara belirli bir {icret karsiliginda is
gordiiriilmektedir. Herhangi bir isletme pozisyonunda uzmanlasmis kisilerin igletme
menfaatlerine gore ¢alismasini, fiziksel veya diisiinsel emegini isletmenin ¢ikarlar
i¢in sunmasini ig gorme olarak ifade edilmektedir (Cemalcilar, Bayar ve Askun, 1994,
s.10). Bagka bir ifade ile tecriilbe ve uzmanlik gereltiren biitiin isler aile fertlerince
kasilanmasi imkansiz olabilmektedir. Tecriibe ve uzmanlik gerektiren isler, belirli bir

ticret karsiliginda calisanlarca gordiriilebilmektedir.

Aile isletmelerinde belirli bir ticret karsiliginda is géren insanlar, ¢alisan olarak
ifade edilebilmektedir. Aile isletmelerinde ¢alisan aile iiyeleri ve g¢alisanlar arasi
dengeli iliskiler, isletmelerin hedeflerine ulasmasini kolaylastirabilmektedir. Dahasi
calisanlar ile aile iiyeleri arasinda giiven ve is birligi saglanmalidir. Boylece caligsanlar
ve aile iiyeleri ayni igletme amaglarini1 gergeklestirmeye galisan miikkemmel birtakim
olabilirler. Ek olarak ¢alisanlar karsilikli giiven ve is birligi neticesinde, hem ekonomik

hem de sosyal yonden de doyuma ulasabilirler (Karpuzoglu, 2000, s.50).

Calisanlarin uyumu ve birbirlerine karsi giiveni, isletmelerin hedeflerine daha
kolay ulasiimasini ve rekabet {istiinliigii saglamaktadir. Isletme sahipleri ve calisanlar
arasinda paylasilan ortak degerler, isletmelerin daha 1yi performans gostermesini
saglamaktadir. Ciinkii calisanlar arasindaki giiven ve baglilik, sorunlarin birlikte
asilmasint miimkiin kilabilmektedir. Dahasi stratejik kararlarin ¢alisanlarin katilimi
yoluyla alinmas ise, kararlarin daha dogru olmasini saglayabilmektedir. Boylece
herkesin  katilimiyla almman stratejik  kararlarin  uygulanabilmesi  herkezce
saglanabilmektedir (Jimenez, Martos ve Jimenez, 2015, s.260). Bu yiizden aile
isletmelerinde, calisanlar arasi iliskilerde giiven ve bagliligin olusturulmasi énemli
hususlardan biridir. Calisanlar arasunda giiven ve birlikteligin olusturulmasi ise

saglam temellere dayanan oOrgiit kiiltiirii ile saglanmaktadir.

1.2.4. Aile Kiiltiirii Kavram

Ik caglarda insanlar topluluklar halinde yasamaktadir. Cogu topluluk onarli ve

yirmiserli gruplar halinde yasamlarm siirdiirmektedir. ilk cagda onarli ve yirmiserli
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topluluklar halinde yasamlarini siirdiiren tiirler, homo neandertalenis ve homo
rudolfenis gibi isimlerle ifade edilmektedir. Kii¢iik gruplar halinde yasamaktaydilar.
Bu gruplar belirli amaglar dogrultusunda is birligi yapma hususunda basarisiz
olduklar1 ifade edilmektedir. Cilinkli biiyiik topluluklar halinde yasamalarim
saglayacak ¢0zliim yollarimi gelistirme hususunda basarisiz olabilmektedirler. Bu
yiizden, homo neandertalenis ve homo rudolfenis gibi tiirler yasamlarini glinlimiize

kadar siirdiirememislerdir.

Homo Sapiens tiirii ise ylizerli topluluklar halinde yagamaktadir. Yasamlarin
stirdiirmek amaciyla, birlikte yasayarak is birligi yapmaktadirlar. Harari, homo sapiens
tiiriiniin gliniimiize kadar varligini siirdiirmesinin temel nedenini is birligi yapmay1
ogrenmelerine baglamaktadir. Is birligi yapmalari ise yiizlerce kisinin toplu halde
yasamasin1 miimkiin kilmaktadir. Is birligi yapmalar yiizlerce kisilik topluluklar
halinde yasamalarim1 &grenmelerini saglamaktadir. Boylece topluluk halinde
yasamalarini kolaylastiracak kurallar gelistirmiglerdir. Bu kurallar ile gliniimiize kadar
yasamlarini siirdiirebilmislerdir (Harari, 2012, s.170). Basit bir ifade ile toplumlarin
bir arada yasamalarimi kolaylastiracak kurallar biitiinii, toplumlarin kiiltiirlerini

olusturdugu sdylenebilir.

Tarim ve endiistri devrimi gibi donemlerden itibaren toplumlar birbirleriyle
iletisimleri hiz kazanmaya baglamistir. Boylece insanlarin toplum halinde
yasamalarin1  kolaylastiran yapay sistemler veya iggiidiiler olusturulmaya
baslanmaktadir. Toplumdaki herbir bireyin dogumundan itibaren iggiidiisel olarak
belirli istekleri, davranis kaliplar1 ve diisiince tarzlari olusmaya baslamaktadir. Toplum
icinde yasayan her bir bireyin yapay ic¢glidiilerine kiiltiir denilmektedir. Sosyal ve
ekonomik degisimlere kars1 insanlarin diislince tarzlari, davranis kaliplar ve istekleri
statik olmaktan ¢ok dinamik olarak degisimler gosterebilmektedir. Boylece toplumlar
degisimlere karsi, birlikte yasamak icin yeni yollar gelistirmektedir. Baska bir
ifadeyle, insanlarin toplum halinde yasamalarimi engelleyecek sorunlara karsi
gelistirecegi ¢oziim yollara kiiltiir denilebilir. Toplum, {iyelerinin birlikte
yagsamalarini kolaylastiracak ¢oziim yollarini baski ile liyelerine kabul ettirmektedir.

Boylece topluluklar sorun yasamaksizin hayatlarin1 idame ettirebilmektedir

(Bayramoglu, 2017, s5.96-97).
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Toplum kendi dogrularini bireylerine kabul ettirmesine ragmen bireyler
karsilastig1 sorunlara karst kendi ¢6ziim yollarin1 gerceklestirir. Bu ¢oziim yollar ise
bireyin kiiltiirel normlarini olusturmaktadir. Bireylerin olusturdugu kiiltiirel normlar
veya sorunlar karsisinda olusturdugu ¢6ziim yollar1 ise aile kiiltiiriinii olusturmaktadir.
Aile iligkilerinde uygulanan davranis kurallari, diislince tarzlar1 ve sorunlara karsi
tutumlar aile kiiltiirinii olusturan hususlardandir. Her aile kendi kiiltiirel normlarini
gelistirmektedir. Bu yiizden aileler farkli kiiltiirel normlara sahip sosyal kurumlardir.
Aile isletmeleri, aile ve isletme kavramindan olusmaktadir. Ailelerin kiiltiirel normlari,
aile isletmelerinin Orgiitlenmelerini, c¢alisanlar arasi iligkilerini ve yOnetimlerini
etkileyen dnemli hususlardan biridir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda, aile kiiltiirii

Onemli hususlardan birini teskil edebilmektedir.

1.2.5. Aile Isletmelerinde Kiiltiir

Kurucu girisimciler olarak aile liderleri, aile isletmelerini kurabilmektedir.
Isletmelerin  kurucular1 olmalar1 neticesinde, kurucu girisimciler giicli elinde
bulundurmaktadir. Kurucu girisimciler kendi inang ve degerlerine gore isletmelerin ve
calisanlarin  kiiltlirlerini  sekillendirme hususunda aktif rol oynayabilmektedir.
Calisanlar arasi iligkiler, 6rgiitlenme ve islerin yapilis bicimleri gibi unsurlari, kurucu
girisimciler belirleyebilmektedir. Isletmelerin ilk kuruldugu yillarda, girisimcilerin
sekillendirdigi isletme kiiltiirii cok fazla hissedilmez. Aile isletmeleri siirdiiriilebilir bir
konuma geldiginde ise isletme kiiltiirli gézle goriilebilmektedir. Ciinkii aile isletmeleri

bliylimeye basladiklarinda i¢ ve dis ¢evre kosullari ile ylizlesmeye baglamaktadir.

Aile isletmelerin i¢ ¢cevrelerini ¢alisanlar ve aile ferleri olusturabilmektedir. Dis
cevresini ise sosyal, ekonomik ve teknolojik kosullar olarak ifade edilebilmektedir.
Degisen sosyal, ekonomik ve teknolojik kosullardan isletmeler de etkilenebilmektedir.
Isletmelerin siirdiiriilebilirligi ¢evre kosullarna uyum saglamalarma baglhidir
(Tengilimoglu, Atilla ve Bektas, 2016, s.81). Bagka bir ifade ile aile isletmeleri ¢evre
kosullarina uyum saglamalar1 gerekmektedir. Boylece aile isletmeleri i¢ ve dis ¢evre
kosullarina uyum saglamak amaciyla, ¢oziim yollar1 gelistirmeye baslamaktadirlar.

Sorunlara kars1t kesfedilen ¢o6ziim yollarinin siirdiirebilirligi, zamanla test edilme
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imkan1 bulabilmektedir. Coziim yollarmin gegerliligi kabul edildiginde ise, yeni
calisanlara da bu varsayimlar entegre edilebilmektedir. i¢ ve dis ¢evre kosullarina
uyum saglamak amaciyla, kesfedilen ¢oziim yollar1 isletme Kkiiltiirii olarak ifade
edilebilmektedir. Kurucu girisimci isletme kiiltiirtinii kendi sekillendirmektedir. Aile
isletmelerinde kesfedilen kiiltiirel varsayimlar, nesiller boyunca aile tiyelerine gegisi

saglanabilmektedir (Schein, 1983, 5.18-25).

Aile isletmelerinde ortak olarak goriilen dort kiiltiir tipi oldugu ifade
edilmektedir. Ilk olarak aile isletmelerinde ataerkil kiiltiir agiklanmaya calisilmaktadir.
Ikinci olarak ise serbest kiiltiire deginilmektedir. Ugiincii olarak ise katilime kiiltiir
ifade edilmektedir. Son olarak ise profesyonel kiiltiir olduguna deginilmektedir (Dyer,
1998, ss.18-25). Aile isletmelerinde goriilen dort kiiltiir tipinin agiklanmasi 6nem arz

etmektedir

1.2.5.1. Ataerkil Kiiltiir

Aile isletmelerinde en ¢ok goriilen kiiltiir tiplerinden biri ataerkil kiiltiirdiir.
Birinci nesil aile liderleri, aile isletmelerini kurmaktadir. Aile isletmelerinin ilk
kuruldugu yillarda, aile liderleri egemenligini genellikle ataerkil kiiltir ile
saglayabilmektedir. Gii¢ ve otorite, kurucu girisimciler olarak aile liderlerinin elinde
bulunabilmektedir. Boylece aile isletmeleri ile ilgili stratejik kararlarin alinmasi
hususunda, aile liderleri aktif rol oynayabilmektedir. Aile iiyeleri ise aile liderlerinin
aldig1 kararlar1 uygulamakla yilikiimlii olabilmektedir. Dahasi aile liderlerinin aldig:

kararlar, her kosulda dogru olarak kabul edilebilmektedir.

Aile fyeleri c¢alisanlarina karsi gliven duyma hususunda tereddiit
edebilmektedir. Boylece isletme calisanlari devamli olarak denetlenebilmektedir. Aile
isletmelerinde calisan aile iiyeleri ise kendilerini c¢alisanlardan farkli olduklarini
diisiinebilmektedir. Boylece aile iiyeleri kendilerine ayricalikli davranilmasi hususuna
onem verebilmektedir. Kurucunun ve aile servetinin korunmasi Onem arz
edebilmektedir. Tiim bu yonleri ile aile isletmelerinde ataerkil kiiltiiriin giiclii ve zayif

yonleri bulunmakatadir.
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Tiim bu bilgilerin 1s181nda ataerkil kiiltiiriin giiclii yanlar1 bulunmaktadir. Aile
liderleri stratejik kararlarin alinmasi hususunda, yetkileri elinde bulundurmaktadir.
Aile igletmelerinin  yonetim faaliyetleri, aile liderlerinin egemenliginde
yiritilmektedir. Boylece isletme yonetimi tek bir kisinin sorumlulugunda
yuriitilmektedir ve yonetimin merkezi bir yapida oldugu ifade edilebilmektedir.
Merkezi bir yapida faaliyetlerini siirdiiren igletmeler, yonetim ile ilgili stratejik
kararlarin daha hizli alindig1 ve uygulandig1 ifade edilebilmektedir. Hizl1 kararlarin
alinmas1 ise mevcut pazardaki ekonomik soklara karst daha c¢abuk tepkiler
verilebilmesini miimkiin kilabilmektedir. Sosyal, ekonomik ve teknolojik degisimlere
daha cabuk uyum saglanabilmektedir. Dahasi aile liderleri kararlarin alinmasi
hususunda tek sorumlu olmasi, isletme ile ilgili 6nemli kararlarin alinma siirecinde
olusacak aile i¢i catismalar1 engelleme hususunda 6nemli olabilmektedir. Kararlarin
dogrulugunun sorgulanmamasi ise, kararlarin alinmasindaki belirsizligi nemli 6l¢tide
azaltmaktadir. Ciinkii aile tiyelerinin liderlere kars1 giiven ve baglilig yiiksektir. Aile
liderlerinin bilgi, beceri ve tecriibelerine giivenilmektedir. Aile isletmeleri ile ilgili
onemli kararlarin tek bir elden yiiriitiilmesi, kararlarin verilmesi siirecinde olusacak

aile i¢i catismalar1 engelleme hususunda 6nem arz edebilmektedir.

Aile isletmelerinde ataerkil kiiltiiriin zayif yanlar1 bulunmaktadir. Isletme
faaliyetlerinin yliriitiilmesi ve yonetilmesi ile ilgili kararlar, aile liderleri tarafindan
alinmaktadir. Aile {liyeleri ise aile liderlerinin godlgesinde hareket etme imkéni
bulabilmektedir. Dahasi isletmeler aile liderlerine bagimli hale gelebilmektedir.

Boylece aile liyelerinin yonetim becerileri gelisemeyebilmektedir.

Aile liderlerinin 6lmesi veya ayrilmalar: biiyilik sorunlara yol acabilmektedir.
Dahasi ataerkil kiiltiirde, aile liderlerinin isletme yonetimi ile ilgili aldig1 kararlara ise
aile tiyeleri kars1 koymaksizin uygulayabilmektedir. Fakat isletme yonetimi uzmanlik,
tecriibe ve bilgi gerektirir. Aile liderlerinin yeterli tecriibe ve uzmanligi olmamasi
durumunda, isletmelerin yonetiminde sorunlar olabilmektedir. Kisacasi, aile
isletmelerinin basarili olabilmesi, aile liderinin bilgi, tecriilbe ve uzmanlhigina bagh
olabilmektedir. Aile tiyelerine ayricalikli davranilmasi ise diger ¢alisanlarin igletmee
bagliliginm diisiirebilmektedir. Dahasi ¢alisanlara kars1 giiven eksikligi de ¢alisanlarin

verim ve motivasyonlarini diigtirebilmektedir.
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Sonug olarak, aile isletmelerinin ilk kuruldugu yillarda kiigiik isletmeler
olabilmektedir. Isletmeler hayatta kalma sorunlari ile yiizleselebilmektedir. Boylece
duragan cevreye ve pazarda az bir tiiketici gurubuna yonelik isletme faaliyetleri
yiiriitilmektedir. Bu sebepten hizli kararlar alinmasi ve dis ¢cevreye kosullarina ¢cabuk
uyum saglanabilmesi, aile isletmelerinde ataerkil kiiltiir ile saglayabilmektedir. Fakat
isletmeler biiylime siirecine girdiginde, aile liderleri biitiin isletme faaliyelerinin
yiiriitilmesinde aktif rol alamayabilmektedir. Aile liderleri baz1 yetkilerini astlarina
devretmesi gerekebilmektedir. Bu sebepten, aile isletmeleri biiylime siirecine
girdiginde, ataerkil kiiltiirlin evrilmesi gerekmektedir. Boylece ataerkil kiiltiir farkli bir

forma dontstiiriilmesi gerekebilmektedir.

1.2.5.2. Serbest Kiiltiir

Aile isletmelerinde serbest kiiltiir ile ataerkil kiltiiriin benzer ozellikleri
olabilmektedir. ~Aile liderleri stratejik kararlarin alinmasinda Onemli rol
oynayabilmektedir. Calisanlar arasindaki iligkiler hiyerarsik olabilmektedir. Aile
tiyelerine kars1 ayricalikli davranabilmektedir. Fakat aile isletmelerinde serbest kiiltiiriin
en onemli 6zelliklerinden biri, ¢alisanlara yetki verilebilmesidir. Calisanlar 6rgiit semasi
icinde pozisyonlarma gore siniflandirma yapilabilmektedir. Her g¢alisanin yetki ve
sorumluluklar1 pozisyonlarina gore olusturulmaktadir. Calisanlarin pozisyonlarina gore
yetki tanim1 yapilabilmektedir. Aile tiyeleri ¢alisanlara glivenebilmektedir. Caliganlar

sorumluluklar1 neticesinde, serbest kararlar alabilmektedir.

Aile liderleri yalmzca oOnemli stratejik kararlarin alinmasinda aktif rol
oynayabilmektedir. Bdylece isletmelerin amaglar1 belirlenmektedir. Belirlenen
amaglar dogrultusunda, ¢aliganlara gerekli ekipman veya araglar sunulabilmektedir.
Boylece aile liderleri, isletmelerin gilindelik faaliyetlerine karigma hususunda isteksiz
olabilmektedir. Giinliik faaliyetler, calisanlarin bilgi, yetenek ve pozisyonlarinin
gerektirdigi gorevleri yerine getirmeleri ile yliriitiilebilmektedir. Aile liderleri ise
misyon, vizyon, amaglar ve hedefler gibi stratejik kararlari belirleyebikmektedir.
Belirlenen amaglara ve hedeflere ulasilmasinda, c¢alisanlarin aktif rol almasi

beklenilmektedir. Bu sebepten ¢alisanlara serbestlik ve sorumluluk alma hususunda
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yetkiler verilebilmektedir. Baska bir ifade ile aile isletmelerinde serbest kiltiirt,

birakiniz yapsinlar kiiltiirii olarak ifade edilebilmektedir.

Serbest kiiltiiriin gili¢lii yonleri bulunmaktadir. Aile isletmelerinde serbest
kiiltiiriin olusmasi, isletmelere avantajlar saglayabilmektedir. ilk olarak, aile iiyeleri
calisanlara giliven duyulabilmektedir. Bdylece calisanlarin isletmelere baglilig
saglanabilmektedir. Calisanlarin motivasyon ve verimliligi arttirabilmektedir.
Calisanlara gorev tanimlamasi yapilmasi ise c¢alisanlarin insiyatif ve sorumluluk
almalarimi miimkiin kilabilmektedir. Boylece c¢alisanlarin bilgi ve tecriibelerinden
faydalilabilmektedir. Ekonomik, teknolojik ve sosyal degisimlere karsi ¢aliganlarin
ongoriileri alinarak, isletmelerin degisimlere uyum saglanmasi hususunda kolaylik
saglanabilmektedir. Dahas1 ¢alisanlar pozisyonlarinda uzmanlagmalari miimkiin
olabilmektedir. Cilinkii c¢alisanlara saglanan serbestlik, calisanlarin bireysel
yaraticiliklarini kullanmalarini saglayabilmektedir. Calisanlar pozisyonlarinda tecriibe
edinerek uzmanlasmaktadir. Calisanlar isletme faaliyetlerinini yiiriitiillmesinde katma
bir deger yaratabilmektedir. Bu ylizden bireysel yaraticiligin calisanlarca

saglanabilmesi hususunda serbest kiiltiir 6nemli avantajlar saglamaktadir.

Aiile isletmelerinde serbest kiiltiiriin zayif yanlar1 da bulunmaktadir. Isletme
pozisyonlarmin gérev tanimlamalarini aile liderleri yapabilmektedir. Ust kademe
pozisyonlara aile liyelerini atanabilmektedir. Yetginlik, tecriibe ve uzmanlik alanlarina
bakilmaksizin, aile iiyeleri list kademe pozisyonlara atanabilmektedir. Boylece igletme
faaliyetlerinde aksamalar yasanabilmektedir ve ¢alisanlarin motivasyonlari olumsuz
etkilenebilmektedir. Calisanlarin motivasyonlar1 ve verimlilikleri diisebilmektedir.
Serbest kiiltiirtin bir diger zayif yonii ise aile degerlerinin zayiflamasi olabilmektedir.
Aileler ve calisanlarin degerlerinin uyusmasinda sorunlar yasanabilmektedir. Ciinkii
aile, duygusal amaclarla siirdiiriilebilirligi saglanan sosyal bir kurum iken isletme,

rasyonel amaglarla siirdiiriilebilirligi saglanabilmektedir.

Aileler tiretilen iirlinleri veya hizmetleri toplum i¢inde kendilerinin bir imaj1
olarak  gorebilmektedir. Calisanlar ise isletmelerin karmma odaklanarak
caligmaktadirlar. Boylece calisanlar aile degerlerini benimseme hususunda isteksiz
olabilmektedir. Isletme iginde aile degerleri zayiflayabilmektedir veya yok

olabilmektedir. Bu yiizden aile isletmelerinde serbest kiiltliriin zayif yonlerini
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minimize etmek i¢in, iyi bir i¢ denetim yapisinin kurulmasi gerekmektedir. Aile ve
isletme amacglarinin ortak degerleri belirlenmelidir ve i¢ denetim yapist
olusturulmalidir. Hem aile iiyeleri hem de calisanlar ortak bir paydada
bulusturulmalidir. Aile isletmelerinin siirdiirebilirligini saglayacak pozif aile degerleri
isletmeye entegre edilebilir. Boylece aile isletmelerinde serbest kiiltiir evrilerek yeni
bir forma doniistiiriilebilir. Hem aile degerleri hem de isletme menfaatleri ortak bir
amagla birlestirilerek, yeni bir kiiltiirel form olusturulabilir. Aile isletmelerinde aile

degerlerinin yok olmasi boylece engellenebilmektedir.

1.2.5.3. Katihma Kiiltiir

Aile isletmelerinde katilimei kiiltiir ¢ok fazla benimsenmis bir kiiltiir olmadigi
ifade edilmektedir. Ciinkii ¢ok ortakli ve isletme hisselerinin baskin bir grubun elinde
bulunmadig isletmelerde, katilimci kiiltiir tipi olabilmektedir. Isletmelerde katilime1
kiiltiiriin 5nemli 6zellikleri vardir. isletmeler ile ilgili alinan stratejik kararlar, herkesce
tartisilarak alinabilmektedir. Tek bir kisinin dogru kararlar alamayacag: ifade
edilmektedir. Caligsanlara giivenilir ve kararlarin alinmasi siirecinde heskesin
diisiincesine 0nem verilebilir. Calisanlar arasi otorite ve hiyerarsi olmayabilir.
Calisanlar hem kademe pozisyonlarinin gerektirdigi sorumluluklar yiiriitiir hem de
kararlarin alinmasinda aktif olarak katilmalar1 gerekebilir. Bu yiizden, katilimei kiiltiir

tipi, isletme calisanlarina daha esitlik¢i politikalar gelistirilmesini miimkiin kilabilir.

Calisanlar arasi ast tist iliskileri olmayabilir. Calisanlar arasi iliskiler daha
esitlik¢i ve herkesin diislincesini belirtebilecegi yapidadir. Kararlar grup halinde
alinabilmektedir. Katilimci kiiltiiriin zayif yonii ise kararlarin ¢ok fazla siirede
alimabilmesidir. Boylesi bir yapi ile isletmelerde katilimer kiiltiir, pazar dinamiklerinin
devamli degisti ve ¢ok fazla sorunlarla ylizlesen isletmelerde goriilebilmektedir.
Calisanlar sorunlar birlikte ¢ozebilirler. Calisanlarin yonetime katilmalari ile kararlar
birlikte alinabilir ve kararlarin uygulanmasi tiim ¢alisanlarca saglanabilir. Calisanlarin
verimi ve etkinligi artarak, isletmenin basarili olmasi saglanabilmektedir. Bu yiizden
isletmelerin ~ biiylimeleri ve  yasamlarina devam  etmelerini  ¢alisanlar
belirleyebilmektedir. Kisacast katilime1 kiiltiir odakli igletmeler, ¢alisanlarin

uzmanligy, bilgi ve becerisine gore katilim usiiliiyle yonetilen isletmelerdir.
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1.2.5.4. Profesyonel Kiiltiir

Profesyonel yoneticiler bilgi, yetenek ve tecriibeleri ile isletme yonetiminde
uzmanlasmis kisiler olabilmektedir. Isletme yoneticiligini meslek olarak yaparak,
karsiliginda maas alan kisiler olabilmektedir. Girisimciler isletmeleri kurup kar1 ve
zarar1 Ustlenen kisiler iken, profesyonel yoneticiler ise kurulan isletmelerin
yonetiminden sorumlu olabilmektedir. Boylece isletmeyi kar ettirmek amaciyla

yOnetirler ve zarar1 tistlenmeyebilirler (Tengilimoglu vd., 2016, 5.97).

Aile isletmelerini profesyonel yoneticiler de yonetebilmektedir. Profesyonel
yoneticilerin yonettigi aile isletmelerinde, yaygin olan kiiltiir tipinin ise profesyonel
kiiltiir oldugu ifade edilmektedir. Aile liderleri veya aile iiyeleri genellikle igletme
yonetiminde aktif roller almayabilir. Cilinkii profesyonel yoneticiler, isletmelerin
yonetimi hususunda alinan kararlarda aktif rol alabilirler. Boylece aile iiyelerinin
yonetime etkisi en aza indirgenebilir. Aile isletmeleri kar odakli yonetilebilir ve
masraflar en aza indirilebilir. Boylece etkinlik ve verimlilik arttirilabilir. Profesyonel
yonetilcilerin ¢alisanlar ile iliskileri bireyseldir. Calisanlarin basarilarini arttirmaya
yonelik iligkiler kurabilirler. Bu yiizden, c¢alisanlarin islerini yiirlitme siiresi
hizlandirilabilir. Dahasi isletme yonetimi ile ilgili yeni yonetim bigimleri isletmelere
entegre edilebilir. Isletmeler gelistirilen yeni yonetim bicimlerine uyumlu hale
getirilebilir. Pazarlama ve muhasebe gibi uzmanlik gerektiren boliimlerin etkinligi ve
verimliligi arttirilabilir. Clinkii profesyonel yoneticinin yillarca edindigi tecriibe ve
bilgi, uzmanlik gerektiren islerde katma bir deger yaratabilir. Tiim bu yonleri ile

profesyonel yoneticiler, kar1 arttirmada ve maliyeti kismada basarili olabilirler.

Profesyonel kiiltiiriin zayif yanlari da vardir. Ailenin duygusal yonden
yonetime etkisi en aza indirilmektedir. Boylece aile iiyelerinin isletmeye karsi
hissettigi sahiplik duygusu zamanla azalabilmektedir. Isletme ydnetiminin nesiller
aras1 ge¢isi hususunda sorunlar yasanabilir. Cilinkii sahiplik duygusunun ortadan
kalkmasi ile aile isletmeleri diger isletmelere satilabiilir. Boylesi bir tehlikenin 6niine
gecilmesi ise isletmelerin kurumsallagmasi ile miimkiin kilinabilmektedir. Yonetim
kurulunun kurulmasi ve aile iiyelerinin kurula dahil edilmesi gerekebilmektedir.
Boylece aile iyelerinin isletmelere karst bagliligi giiclendirilebilir. Dahas1 orgiit

hiyerarsisi, profesyonel yoneticilerin c¢alisanlar iizerinde bir baski unsuru
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olusturmasina neden olabilmektedir. Boylesi bir durumda ise ¢alisanlarin motivasyon
disiikligli, devamsizlik ve kisa siirede baska bir isletmee gecme egilimi
olusabilmektedir. Bu ylizden isletmelerin i¢ denetim yoluyla denetlenmesi
gerekebilmektedir. I¢ dentim yoluyla profesyonel ydneticilerin yetkilerinde daralmaya
gidilebilir ve denetlenmeleri saglanabilir. Profesyonel yoneticilerin yonetici olarak
bulundugu aile isletmelerinde, genellikle profesyonel kiiltiir tipi oldugu ifade

edilmektedir.
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IKINCI BOLUM
AILE iISLETMELERININ SURDUREBILIRLIGI ve YAPISAL
SORUNLARI

Aile isletmelerinin kurulmalari ile birlikte yasam siirelerinin yaklagik olarak
yirmi bes yil oldugunu ifade edilmektedir. Bu siirenin ise kurucu Girisimciler olan aile
liderinin yasam siiresi ile benzer oldugu belirtilmektedir. Dahasi on aile isletmeninin
sadece lgciiniin ikinci nesil tarafindan devralinabildigi lizerinde durulmaktadir. On
isletmeden birinin ise li¢iincii nesil tarafindan devralinabildigi belirtilmektedir. Tiim
bu bilgilerin 1s181nda, aile isletmelerinin siirdiirtilebilirlik hususunda sorunlar yasadigi
ifade edilebilmektedir. ilk olarak aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ve biiyiime
asamalar1 degerlendirilmeye ¢alisiimaktadir. ikinci olarak ise aile isletmelerinin sistem
yaklasimi temelli yapisi ve sorunlar1 agiklanmaya calisiimaktadir. Ug¢ boyutlu evrim
modelinden yararlanilarak, aile isletmelerinin yasam donemleri kapsamli olarak

acgiklanmaktadir.

2.1. Aile Isletmelerinin Siirdiiriilebilirligi ve Biiyiime Asamalar

Mevcut literatiir caligmalarindan yararlanilarak aile isletmelerinin
siirdiirebilirligi ve biiyiime asamalarma deginilmesi énem arz etmektedir. Ilk olarak
aile isletmelerinin nesiller arasi gecis oOzellikleri bakimindan ii¢ baglik altinda
toplanmaktadir ve siirdiirtilebilirligine deginilmektedir. Kurucu girisimcilerin kurdugu
aile isletmelerinin, nesiller aras1 ge¢is deneyimi yasamsina ve 6zelliklerine gore bir
smiflandirma yapilmaktadir. ikinci olarak ise aile isletmelerinin bilyiime asamalari bes

baslik altinda toplanarak agiklanmaya c¢alisilmaktadir.

2.1.1. Aile Isletmelerinin Siirdiiriilebilirligi

Sosyal bilimciler, aile isletmelerini nesiller arasi gegis 6zellikleri bakimindan

aragtirmalarimi yiirtitmektedirler. Sosyal bilimcilere gore aile isletmeleri yagamlarini
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¢ok wuzun siirdiiremedikleri kanist genel kabul goérmiis bir yaklagim olarak
arastirmalarinda  belirtilmektedir. Bunun sebeplerine bakildiginda ise aile
isletmelerinin kurucu girisimcilerinin geleneksel ve kiiltiirel 6zelliklerinin 6ne ¢iktig
goriilmektedir. Girisimcilik hem sosyal hem de ekonomik bakimdan incelenen bir
kavramdir. Sosyal anlamada girisimcilik, toplumun eksik bir yoniiniin, girisimci
tarafinda kesfedilmesi ve bu giline kadar yapilmamis bir yeniligin girisimci tarafindan
yapilmasidir. Bagka bir ifade ile sosyal girisimcilik yeniliktir ve topluma bir yararinin
olmasma odaklanilmaktadir. Bu anlamda saglik sigortasinin isletme ¢alisanlarina

uygulanmasi, sosyal girisimcilik 6rneklerinden biri oldugu ifade edilebilmektedir.

Ekonomik anlamda girisimcilik ise "yaratici yikim" taniminda yararlanilarak
aciklanmasinda fayda vardir. Schumpeter girisimciligi "yaratici yikim" olarak ifade
etmistir. Schumpetere gore yaratict yikim, devamli olarak ekonomik yapiy1 kdkten
degistiren ve yeniyi yaratan bir siire¢ olarak ifade edilmistir. Dahas1 eski yap1 tamamen
yikilir ve yeni bir yap1 olusturulmaktadir (Streissler ve Erick, 2015, s.43). Baska bir
ifade ile giiniimiizdeki teknolojik ve ekonomik degisimler sonucu, eskinin birakilarak
yeni is modelleri olusturulmasi, yeni pazarlarin bulunmasi ve yeni siireglerin
olusturulmasi olarak ifade edilebilir. Boylece teknolojik ve ekonomik degisimlere
ayak uyduramayan eski isletmelerin faaliyetlerine son verilebilmektedir.
Faaliyetlerine son verilen isletmelerin ise yerlerine yenileri gelebilmektedir. Dahasi
mevcut isletmelerin ise yeniliklere acik ve girisimci bir yapiya biirlinmesi onemli
olabilmektedir. Bdylesi bir yapi neticesinde girisimcilik, aile isletmeleri veya
isletmelerin kurulmasinda 6nem arz edebilmektedir. Aile isletmelerinin kurucular

kurucu girisimci olarak ifade edilebilmektedir.

Kurucu girisimciler, kiiltiirel ve sosyal normlarini aile isletmelerine entegre
etmektedir. Boylece aile isletmeleri kurucu girisimcinin olusturdugu sosyal ve kiiltiirel
kurumlar haline gelmektedir. Aile isletmelerinin nesiller arasi gecis deneyimini
yasamast ise kurucu girisimcilenin 6zelliklerine bagli bir unsur haline gelmektedir.
Schwass aile isletmelerinin nesiller aras1 gecis deneyimi yasamasina gore ig
kategoride smirlandirmaktadir. Kisa 6miirlii, muhafazakar ve girisimci aile isletmeleri
olmak tizere {i¢ tipten bahsetmektedir (Schwass, 2006, s.30). Kurucu girigsimcilerin
kurdugu aile isletmelerinin, nesiller aras1 ge¢is deneyimi yagamsina gore incelenmesi

onemli olarak ifade edilebilmektedir. Bu ylizden nesiller aras1 ge¢is donemlerine gore
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kisa 0miirlii, muhafazakar ve girisimci aile igletmelerinin incelenmesi biiyiik bir 5nem

arz edmektedir.

2.1.1.1. Kisa Omiirlii

Glinlimiizde girisimciler genellikle yenilik¢i, cesur, 6ngorii sahibi ve lider
kisilik yapisina sahip, bireyler olarak ifade edilebilmektedir. Girisimciler bu
Ozellikleriyle kolay risk alma husunda diger insanlardan ayrilabilmektedirler.
Schumpeter girisimcileri yenilk¢i diisence tarzina sahip ve cesur girisimler yapan
kisiler olarak ifade edmektedir. Dahas1 yenilik¢i {irlin veya hizmet gelistirdikleri
tizerinde durmaktadir. Boylece girisimleri sayesinde pazarda bir farklilik
yaratabilmektedirler. Yenilik¢i iiriin gelistirmeleri ise kisa siirede pazarda tekel

avantajini elde edmelerini saglayabilmektedir.

Piyasadaki diger isletmelerden farkli olarak gelistirdikleri {irtinler,
girisimcilerin kisa siirede olsa tekel olmalarini ve daha fazla kar edmelerini olagan
kilabilmektedir. Bdylesi bir durum aile isletmelerinde de benzer bir sekilde
gelisebilmektedir. Ciinkii aile isletmelerinin de kurucu girisimcileri vardir. Kurucu
girisimciler aile lideri olarak ifade edilebilmektedir. Kurucu girisimcilerinin
gelistirdikleri yeni iirlin veya hizmetlerle ilk kurulduklarinda olaganiistii kar elde
edebilmektedirler. Kurucu girisimciler ve kan bag ile bagli olduklari akrabalar ayni
isletmelerde calisabilmektedirler. Kurucu girisimcilerinin  hakimiyetinde, aile
isletmeleri tek kusak tarafindan yonetilebilmektedirler. Aile lideri biitiin yonetim
kademelerini ve isletme yonetiminde kendi egemenligini kurabilmektedir. Akrabalari
ise aile liderinin golgesinde kalmaktadir. Aile liderleri olmaksizin, aile isletmeleri
yonetilemez ve yasamlarini siirderemez bir hal alabilmektedir. Boylesi bir durumda
aile isletmeleri tek kusak tarafinda yonetilebilmektedir ve ikinci kusaga gecis

saglanamamaktadir.

Schwass’a gore tek kusaktan ikinci kusaga gegemeyen isletmeler kisa dmiirlii
aile isletmeleri olarak ifade edilmektedir. Aile isletmeleri kurucu girisimcinin

egemenliginde yasamini siirdiirmekte ve ikinci kusak olan c¢ocuklar1 isletme
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yonetiminde yer alamamaktadir. Aile isletmeleri giiglii bir girisimciye bagli yasamina
devam edebilmektedir. Bu durumun farkinda olan kurucu girisimciler, isletmenin
biiyiime déneminde yiiksek bir fiyat karsiliginda diger isletmelere satilabilmektedir.
Ciinkii kurucu girisimci aile isletmenini "benim isletmem" olarak gorebilmektedir ve
ailesiyle birlikte "bizim isletmemiz" olarak disiinemeyebilmektedir. Boylesi bir
durumda ise aile isletmelerinde ikinci kusagin yonetime katilmasi imkansiz bir hal
alabilmektedir. Kisacasi, birinci kusaktan ikinci kusaga gecemeyen isletmeler, kisa

omiirli aile isletmeleri olarak ifade edilmektedir.

2.1.1.2. Muhafazakar

Kurucu girisimciler kiiltiirel normlarini, kurduklari andan itibaren aile
isletmelerine entegre etmeye baslamaktadir. Bu normlar genellikle aile kiiltiirii ile
iliskilendirilen ve ailece kabul gormiis degerleri olusturmaktadir. Kurulan isletmeler,
ailenin toplum nazarinda imaji olmasi veya aile soyadinin nesiller boyu aile
isletmelerinin aracicilifiyla yiiriitiilmesi gibi unsurlar aileler i¢in 6nemli unsurlar
olarak ifade edilebilmektedir. Bu yiizden aile isletmeleri birka¢ nesil yagsamlarin
sirdlirebilmektedir. Aile ise yeterli sermaye arttirmini saglayamamaktadir ve
isletmeler biiylime sorunlar ile yiizlesebilmektedir. Schwass, bu tiir aile isletmelerin
birka¢ nesil hayatlarini devam ettirebilecegini belirtmektedir. Biiylime siirecinde
muhafazakar ve gelenekgi bir tutum sergilenmesi, bu isletmelere muhafazakar aile

isletmeleri olarak ifade etmesine yol agmaktadir.

Gelenekselci kiiltiir, aile isletmelerinin biiylimesinden ziyade mevcut durumun
sirdiriilmesini  saglayabilmektedir. Ataerkil toplumlarda bdylesi bir durum
gozlenebilmektedir. Aileler genellikle ilk dogan erkek ¢ocugunu aile isletmeninin
varisi olarak gelecek planlamalarim1 yapabilmektedir. Aileler boyle bir gelecek
planlanlamasi yaparak, aile servetinin boliinmesini engelleyecegine inanabilmektedir.
Boylece isletmenin nesiller boyu gecislerle yasamini siirdiirebilecegine
inanilmaktadir. Aile giftlikleri ise bdylesi 6rneklerden birini teskil edebilmektedir.
Diger aile isletmelerinde ise biiyiime donemine girildiginde, benzer sorunlar iizerine

odaklanilabilmektedir. Ailelerin sermaye arttirimim1  saglamadaki yetesizligi
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nedeniyle, aile isletmeleri biiyiime hususunda ciddi sorunlar ile karsilagsabilmektedir.
Aile isletmelerine yeni ortaklarin dahil edilerek biiyiime siirecinin atlatilmasi
hususunda ise aile oldukga tutucu veya muhafazakar bir tutum sergileyebilmektedir.
Dahasi sabit varliklar durumuna bakildiginda ise fiziksel varliklarla miktarca aym
olmaktadir. Boylesi bir durumda, bu isletmelerin biiyiimesi saglanamamaktadir. Bu
yiizden, aile mevcut durumun korunmasina odaklanabilmektedir. Aile isletmeleri
bliylime sorunlariyla karsilagsmaktadir. Birkag nesil devamliligini siirdiiren bu

isletmelere muhafazakar aile isletmeleri olarak ifade edilebilmektedir.

2.1.1.3. Girisimci

Nesiller boyu ayakta kalan aile isletmeleri ise girisimci aile isletmeleri olarak
ifade edilmektedir. Kurucu girisimciler kurduklar1 isletmelere hem kendi kiiltiirel
normlarin1 hem de isletmenin gelecek nesillerin dahil olabilecegi Orgiit yapisini
entegre etmeye baslamaktadir. Kurucu liderler, igletme siirekliliginin tiim aile
bireylerince 6nemli oldugu goriisiine inanmaktadirlar. Buna ek olarak, isletme igin
calismanin herkesin menfaatine olacagini tiim aileye kabul ettirmislerdir. Schwass a
gore nesiller boyu ayakta kalan isletmeleri girisimeci aile igletmei olarak ifade
etmesinin temel nedeninin isletme vizyonu oldugunu ifade etmistir. Girisimci aile
isletmeleri nesiller boyu ayakta kalmalar1 nedeniyle biiylime siirecini tamamlamis
isletmelerdir. Orgiit yapilar1 birgok nesilin isletmee dahil oldugu kompleks bir yapiya
sahip olabilmektedir. Aile fertlerini isletmelere dahil etmek igin stratejiler
gelistirilmektedirler. Aile bireyleri, egitimleri ve yeteneklerine goére Orgiit igi
pozisyonlara getirilmektedir. Ailelerin yetenek ve 1ilgi alanlarina gore aile
isletmelerinde gorev almalari, kendi alanlarinda uzmanlagmalarini saglayabilmektedir.

Mevcut sorunlar boylece ¢abucak asilabilmektedir.

Aile bireylerine kabul ettirilen vizyon ise, isletmenin siirekliliginin herkesin
menfaatine olabilecegidir. Isletmelerin siirekliliginin 6n planda tutulmas: ise stratejik
kararlarin alainmasinda Ozverinin gelismesine olanak saglamaktadir.Boylece bu
isletmelerde esitlik¢i bir kiiltiiriin olusumu saglanabilmektedir. Aile bireylerinin

yonetimde gorev almalar1 hususunda, liyakat usulii 6nem arz edebilmektedir. Yonetim
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ve list kademelere verilen gorevlerin yerine getirilmesindeki yetkinlige gore aile
fertlerine gorev verilebilmektedir. Aile fertleri gerekli olan deneyim ve gorevi
basarabilme kapasitesine gore yonetime dahil edilebilmektedir. Hem aile fertleri hem
de isletme c¢alisanlar1 esitlik¢i bir orgiitlenme ile isleri yiiriitebilmektedir. Isletmelerin
stirekliligine engel teskil eden, aile fertlerini diger calisanlara karsi kayirma gibi
sorunlar olusumundan 6nce ¢oziimlenebilmektedir. Bu yiizde, nesiller boyunca ayakta

kalan isletmeler girisimci aile isletmeleri olarak ifade edilebilmektedir.

Sonug olarak, tiim bilgilerin degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir. Aile
isletmeleri nesiller aras1 gecis 6zellikleri bakiminda sinirlandirilmaktadir. Schwass bu
siirlamayi kisa 6miirlii, muhafazakar ve girisimci aile isletmeleri olarak {i¢ kategoride
incelemektedir. Isletmelerin  bu simirlamalara tabi tutulmasinda, kurucu
girisimcilerinin belirlemis oldugu vizyon 6nem teskil etmektedir. Kisa omiirlii aile
isletmeleri, tek kusak yonetilen ve ikinci kusaga devredilme deneyimi yasayamayan
isletmeler olarak ifade edilmektedir. Bunun sebebi ise kurucu girisimcinin
egemenliginde yonetiliyor olmasidir. Diger aile bireyleri liderin gélgesinde hareket
etme imkan1 bulabilmektedir. Uzun donemli stratejik planlamalar yapilmamaktadir ve
gelecek nesiller isletmee dahil edilmemektedir. Bu sebepten aile isletmesi yalnizca tek
nesil yasamini siirderebilmekte ve sonrasinda yliksek bir Ttcret karsilig

satilabilmektedir.

Muhafazakar aile isletmelerinde ise Dbirkag nesil aile isletmeleri
yasayabilmektedir. Muhafazakar aile isletmelerinde vizyon eksikligi sorunu
varolabilmektedir. Ailelerin bu isletmeleri biiyiime doéneminde sermaye arttirimi
yoluyla destekleyememeleri, biiylime siirecinde basarisizliklara yol agabilmektedir.
Bunun neticesinde aile isletmeleri ancak mevcut durumunu devam ettirebilmektedir.
Girisimei aile isletmeleri ise nesiller boyunca yasamlarimi siirdiirebildikleri
belirtilmektedir. Kurucu girisimciler, isletmenin kurulusundan itibaren dogru bir
vizyon belirledigi belirtilmektedir. Ailenin menfaatleri i¢in aile isletmelerinin birlikte
tutulmast gerektigi, aile fertlerince kabul gormektedir. Stratejik planlarin dogru
yapildig1 ve profesyonellesmeye yonelik organizasyon yapisinin olusturuldugu

belirtilmektedir. Caligsanlar ve aile fertleri arasinda esitlik¢i bir yap1 olusturulmaktadir.
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Kurumsal bir yapiya biiriinen aile igletmelerinin ise nesiller boyu ayakta kalabilecegi

belirtilmektedir.

2.1.2. Aile Isletmelerinin Biiyiime Asamalari

Biyoloji bilimi, canlilarin gelisimi ve evrimi {izerine c¢alismalarin
yiiriitiilmesini miimkiin kilmaktadir. Her yagsayan organizmanin dogumundan 6liimiine
kadar gecirdigi asamalar incelenmeye calisilmaktadir. Yasayan organizmalar olarak
insanlarmn, ailelerin ve toplumlarin gelisimleri belirli donemlere ayrilarak
incelenebilmektedir. Canlilarin dogumlarindan Sliimlerine kadar gecirdigi evrelerin
yasam dongisiinii olusturdugu ifade edilmektedir. Ciinkii biyo canli olarak ifade
edilmektedir ve loji ise bilim oldugu belirtilmekttedir. Tiim bu yonleri ile biyoloji,

canlilarin yagamlarini inceleyen bir bilim oldugu belirtilmektedir.

Scott ve Bruce, isletmelerin de canli ve yasayan sistemler oldugunu ifade
etmektedir. Biyoloji biliminden yaralanilarak, isletmelerin Orgiitsel gelisimlerini
"isletme yasam dongiisii" ile aciklanabilecegi belirtilmektedir. Isletmelerin
kurulusundan faaliyetlerinin sonlandirilmasina veya oOliimiine kadar yasam
donemlerinin siniflandirilabilecegi ifade edilmektedir. Scott ve Bruce a gore
isletmelerin biiylimeleri bes asamada incelenebilmektedir (Scott ve Bruce, 1987, 5.48).
Bagka bir ifade ile aile isletmelerinin biiyiimeleri bes asamada gerceklesebilmektedir.
[lk olarak aile isletmelerinin kurulmas: ile baslangi¢ asamasina deginilmektedir. Yeni

kurulan igletmeler, "yeni dogan isletme" olarak ifade edilmektedir.

Isletmelerin dogumlar1 ile baslayam siireci baslangic donemi oldugu
belirtilmektedir. Baslangic asamasmin tamamlanmasi sonrasinda ise aile
isletmelerinin yasamda kalmasi 6nemli olabilmektedir. Yasamda kalma asamasinin
tamamlanmas1 ile birlikte, aile isletmelerinin biliylimesi gerceklesebilmektedir.
Dordiincii asamada ise yenilenme ve olgunlasma donemi gergeklesebilmektedir. Son
olarak ise olgunluk donemi ile isletmelerin biiyiimelerinin yavasladigr ifade
edilmektedir. Aile isletmelerinin yasam dongiisii yoluyla her bir biiyiime asamasinin

Ozelliklerinin agiklanmasi 6nem arz edmektedir.
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Kritik sorun-
lar

Ust yoneti-
min roli
Ydnetim tarzi

Orguit yapisi

Uriin/Pazar
aragtirmasi

Sistem ve
kontrol

Temel finans
kaynaklan

Nakit yaratma

Temel yatirim

Urin/Pazar

ASAMA 1:
_BASLANGIC

Yeni dogan, ‘bévlumiéndini-
mis

Msteri kazanma, ekono-
mik dretim

Dogrudan denetim
Bireysel, girigimci

Bigimlendirilmemis

Yok

Basit n muhasebe, gozle
kontrol

Sahipler, arkadaglar,
akrabalar, tedarikgiler,
leasing

Negatif
Tesis ve ekipman

Tek hat, sinirhi dagitim
kanah ve tek pazar

Kaynakga: (Scott & Bruce, 1987, s. 48)

Tablo 1. Biiylime Asamalari

Biiyiime Asamalari

'ASAMA 2:

__ YASAMDA KALMA

Yeni dogan, bolim-
lendirilmig

Gelirler ve harcamalar
Denetlenen teftis

Girigimci, yonetsel

Basit

Az

Basit 6n muhasebe,
kisisel kontrol

Sahip, tedarikgi
banka

Negatif/ baga bag

Caligma sermayesi

Tek hat ve pazar ama
dagitim kanallarinda

| SRR S

2.1.2.1. Baslangic Asamasi

ASAMA 3:
o BUYUME
Bilylime, baz! giglu rakipler,
yeni girisler
Buyiimenin yonetilmesi,
kaynaklarin garantilenmesi
Yetki devri/ koordinasyon
Girigimei koordineli
Islevsel, merkezilestiriimis
Bazi yeni lriinlerin geligtiril-

mes|

Muhasebe sistemleri, basit
kontrol raporari

Banka, yeni ortaklar,
dagitiimamis karlar

Pozitif ama dagitimamig
Caligma sermayesi, tesis
genisletme

Genigletilmis ancak sinirli
uretim hatti, tek pazar, goklu

"TASAMA 4:
GENISLEME
Biiyiime/ fiyatlarda ani

digtsler
Finansal biyime,
kontrolii saglama

Merkezilesmeme

Profesyonel, yonetsel
Islevsel, merkezilesti-
rilmemis

Yeni driin, inovasyon,
pazar aragtirmas!
Biitceleme, aylik
salig/Uretim raporfar,
yetki devri edilmis
kontrol

Dagitilmamis karlar,
yeni ortaklar, uzun
donemli borglanma
Az miktarda dagitilan
kar payr

Yeni faaliyet birimler
Genisletilmis Griin

yelpazesi, artan Pazar
ve dagitim kanali

ASAMA 5:

OLGUNLUK
Blyiimeffiyatlarda ani
distsler, gerileme
Harcama kontrold, verimiilik,
pazarda kigulme varsa nig
pazar stratejisi

Merkezilegmeme

Gozlemcei
Merkezilesmenmis, islev-
selflirin

Uretim/ inovasyon

Bicimsel kontrol sistemleri,
amaglarla yonetim

Dagitiimamis karlar, uzun
donemli borglanma

Nakit yaratic, yiiksek kar
dagitimi

Tesis bakim ve Pazar
pozisyonu

Butiinlegtiriimis tretim hatti,
¢oklu dagitim kanali

Isletmelerin kurulmalari ile birlikte faaliyetlerine basladig: siireg, baslangic

ifade edilebilmektedir. Isletmelerin ilk kurulduklar1 yillarda,

donemi olarak
girisimcilerin yetenekleri ve uzmanlik alanlar1 6nem tasimaktadir. Girisimcilerin
yetenek ve uzmanlklarma gore kurduklari isletmelerde hangi islevi yerine
getirecekleri sekillenmektedir. Miihendislik gibi uzmanliklari olmasi durumunda
tretime yogunlasilmaktadir. Diger taraftan girisimcilerin pazarlama alaninda
uzmanliklar1 ise pazarlamaya yogunlasilmasini saglayabilmektedir. Bagka bir ifade ile
uzmanlik alanlarma veya yeteneklerine gore {iriin veya hizmet gelistirmektedirler.

Gelistirdikleri {irlin veya hizmetler ile pazarlarda yer edinilmeye ¢alisiimaktadir.

Piyasaya yeni giren bir isletmenin finansman kaynaklari sinirli olabilmektedir.
Bu sebepten girisimcilerin kan bagi ile bagli oldugu aileleri veya akrabalari, finansman
kaynaklarmmi olusturabilmektedir. Dahas1 kurucu girisimcilerin {riinleri veya
hizmetmeleri ile pazarlarda yer edinebilmeleri, endistrilerin rekabet kosullarina bagl

olabilmektedir. Ciinkii olgunlasmis ve rekabetin yliksek oldugu endistrilerde
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isletmelerin kalici olmasi zor olabilmektedir. Bu yilizden, isletmeler yalnizca bir tiretim
hatt1 ile faaliyetlerini yliriitebilmektedir. Dagitim kanallarina bakildiginda ise sinirl
oldugu ifade edilebilmektedir. Boylece isletmelerin pazarlarda yer edinebilmeleri
hususunda belirsizlik yiiksel olabilmektedir. Belirsizlik ise uzun vadeli stratejik

planlarin yapilmasini engelleyebilmektedir (Scott ve Bruce, 1987, s.49).

Baslangi¢ doneminde, kurucu girisimciler biitiin emek, zaman ve ilgilerini
kurduklar1 isletmelere adayabilmektedir. Girisimciler ailelerine ¢ok az zaman
ayirabilmektedir veya zaman ayiramamaktadir. Aile i¢indeki ebeveyn anne veya baba
roliiniiniin gerektirdigi sorumluluklarin yerine getirilmesinde zorlanilabilmektedir.
Boylece girisimciler ile aileleri arasinda gatigmalar yasanabilmektedir. Girigimcilerin
esleri kurulan isletmei kiskanarak, "kiskang es" roliinii benimseyebilmektedir. Dahasi
ilgi ve zaman eksikliginden cocuklar1 yakinabilmektedir. Bdylece girisimcilerin
evliliklerinde sorunlar yasanabilmektedir (Paisner, 1999, s.11). Tiim bu sorunlara ek
olarak, kurucu girisimciler tiim isletme faaliyetlerini kendileri yiiriitebilmektedir.
Finans kaynaklarmin sinirli olmasi neticesinde gerekli isgiicii olan calisanlarin
isletmelere dahil edilmesi imkansiz olabilmektedir. Bdylece tiim isler kurucu

girisimciler tarafindan yapilabilmektedir.

Sonug olarak, kurucu girisimciler gerek duyulan tiim emek, sermaye ve
zamani kurduklari isletmelere harcayabilmektedir. Yeni kurulan isletmelerin en biiytik
sorunlar1 ise miisteri bulmak ve pazarda yer edinmek olabilmektedir. Kurucu
girisimciler miisteri bulmak ve pazarda yer edinmek gibi sorunlarin iistesinde
gelmeleri gerekmektedir. Diger taraftan aile igindeki ebeveyn rollerini yerine
getirmekte zorluklar yasanabilmektedir. Bu yiizden hem aileye kars1 sorumluluklarin
hem de isletme ihtiyaglarinin dengelenerek yiitiiriilmesi gerekmektedir. Ailelerin ve
yeni kurulan isletmelerin sorumluluklarinin dengelenmesinde basari saglanir ise

isletmeler ikinci asama olan yasamda kalma asamasina gecebilmektedir.

2.1.2.2. Yasamda Kalma

Yasamda kalma asamasina gecildiginde, kurucu girisimcilerin yapmis oldugu

yatirimin bagarisinin kanitlanmis oldugu ifade edilmektedir. Kurucu girisimcilerin
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gelistirdigi tirtinler veya hizmetler, pazarlarda belirli bir konumda yer alabilmektedir.

Belirli bir tiiketici grubunca iiriinler veya hizmetler talep edilebilmektedir.

Isletmelerin belirli bir oranda basar1 elde ettigi ve basarmin devam ettirilmesi
gerektigine inanilmaktadir. Basarmnin stirdiiriilebilmesi ise isletmenin yasamda
kalmasina veya varligin1 devam ettirmesine bagli oldugu ifade edilmektedir (Churchill
ve Levis, 1983). Baska bir ifade ile yasamda kalma asamasinin en énemli onceligi,
isletmelerin faaliyetlerine devam edebilmesidir. Ciinkii isletmeler rekabet giiciinii
korumaya c¢alisabilmektedir. Rekabet giiclinlin korunmasi ise yeni ekipman ve
isgiliclinliin isletmeye dahil edilmesi ile miimkiin kilinabilmektedir. Dahast 6nemli
hususlardan biri mevcut ekipmanlarin yipranmasidir. Yeni finansaman kaynaklari
olusturularak, yipranan ekipmanlarin bakim maliyeti karsilanabilmektedir. Boylece
isletmelerin biiylimeleri ve biiyiimek i¢in de gerekli finansman kaynaklar ile finanse
edilmeleri gerekmeketedir. Finanman kaynaklari ile finanse edilerek biiyiimeye devam

etmeyi basaran igletmeler, {iglincli asama olan biiylime asamasina gegebilmektedir.

2.1.2.3. Biiyiime Asamasi

Girisimin basarili olmasi neticesinde isletmelerin kar etmeye basladigi donem
olarak ifade edilmektedir. Girisimcilerin finansal kaynak saglamada basarili olmasi,
isletmelerin gelirlerinde artisa neden oldugu belirtilmektedir. Kurucu girisimcilerin
tim emek ve fedakarliklarmin karsiligini maddi anlamda alabilmektedir.
Girisimcilerin yasam kalitesinde ve gelirlerinde artislar meydana gelebilmektedir.
Kurucu Girisimciler ne kadar ¢ok isletmeye finansal kaynak saglarsa, o kadar ¢ok
isletme gelirlerinin ve karlarinin artarak biiylidiigii ifade edilebilmektedir. Diger

taraftan, girisimciler cocuklarinin yetistirilmesine 6nem verebilmektedir.

Cocuklarin  gelecekte isletme yoOnetimini devralabicegi disliniilmeye
baslanmaktadir. Cocuklarina daha fazla zaman ayirabilmesini ise girisimciler giicii ve
yetkilerini isletme calisanlarma dagitarak saglayabilmektedir (Findikgi, 2005, s.22).
Tiim bu bilgiler ile bliylime agamast siireci, igletme faaliyetlerinin basart ile yiiriitildiigii

ve kurucu girisimcinin ¢ocuklarinin yetistirildigi donem olarak ifade edilmektedir.
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2.1.2.4. Genisleme Asamasi

Genisleme asamasimin en belirgin 6zelligi yonetimin devri olabilmektedir.
Kurucu girisimciler emeklilik yaslarma gelebilmektedir. isletmelerin birinci kusak
olan kurucu girisimciden, ikinci kusak olan c¢ocuklarma devredilmesi
gerekebilmektedir. Ikinci nesilin yonetimi devralmast ise devir problemlerini ortaya
cikarabilmektedir. Ciinkii hem ailenin varliklarini hem de isletmelerin varliklarini
yoneten kisi degisebilmektedir. Bu sebepten, genisleme asamasinin basar1 ile
yonetilmesi, belirsizliklerin ortadan kaldirilmasi ile miimkiin olabilmektedir. Nesiller
arast devir problemlerinin asilmasindaki en iyi yontemlerden biri belirsizliklerin
asilamasidir. Birinci kusak ve ikinci kusak arasindaki catismalar belirsizlikten
kaynaklanmaktadir. Belirsizliklerin asilmasi ise devir Oncesi donemde planlanan
somut adimlarla miimkiin kilinabilmektedir. Boylece devir siirecinde, aile i¢indeki
catismalar dnlenebilmektedir. Dahasi, kurucu girisimci potansiyel halefini belirlemeli
ve yetistirmelidir. Kusaklar aras1 devir donemlerinde yasanan problemler diizgiin bir

devir planlamasi ile asilabilmektedir.

Genisleme asamasi ile birlikte, isletmeler yonetsel ve finansal olarak
bliylimektedir. Biiyiime ise orglit yapisinda degisimleri beraberinde getirebilmektedir.
Kurucu girisimciler biiyiiyen isletmelerin faaliyetlerinde aktif rol alma hususunda
zorlanabilmektedir. Bu sebepten, isletmelerde iiretim ve pazarlama gibi bdliimler
olusturulmaya baslanmaktadir. Dahas1 bu bdéliimlerden sorumlu olarak yodneticiler
isletmeye dahil edilebilmektedir. Kurucu girisimciler, yoneticilerin bagimsiz karar
almalarii miimkiin kilabilecek yetkilerini devretmeye baslayabilmektedir. Boylece
astlarin uzmanlagmalarina ve egitimlerine 6nem verilebilmektedir. Calisanlarin is
birligi ve ekip ruhu ile ¢aligmalar1 istenebilmektedir. Yenilik¢i fikirlere ve yaraticiliga
onem verilebilmektedir. Fakat isletmelerde biirokrasi hala egemenligini
stirdirmektedir. Yoneticiler, calisanlarin pozisyonlar1 geregi yetkilerini kendileri
belirleyebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin nasil yiiriitiilmesi gerektigini kendileri
belirleyebilmektedir. Calisanlarin ise pozisyonlar1 geregi gorevlerini yiiriitmelerinde
Ozgiirliik saglanabilmektedir. Boylece ¢alisanlarin biirokrasi yokmus gibi faaliyetlerini

yiiriitmeleri istenebilmektedir (Lester ve Parnell, 2006).
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Tim bu bilgilerin 15181inda  o6rgiit yapisinin  degistirilmeye calisildig
anlasilabilmektedir. Orgiit yapisinin degistirilmesinde ise isletmelerde calisan
yoneticiler 6nemli roller oynamaktadir. Cilinkli degisim siirecinde karisikliklar ve
sorunlar olusabilmektedir. Bu yiizden, kurucu girisimciler yoneticilere yetkilerini
devredebilmektedir. Bdylece yoneticilerin sorunlari ¢6zme hususunda aktif rol

oynamast istenebilmektedir.

Sonug olarak, genisleme asamasi isletmelerin siirdiirtilebilirliginde 6nem arz
edebilmektedir. Isletmeler yonetsel ve finansal olarak biiyiiyebilmektedir. Isletmelerin
biiyiime siirecinde orgiitsel degisimlere ihtitaya¢ duyulabilmektedir. Orgiit yapisinda
gerceklestirilmeye calisilan degisimler ise karmasikliklara ve sorunlara neden
olabilmektedir. Kurucu girisimci biiyliime sorunlarinin {istesinden gelmesi halinde
isletmeler olgunlagsma donemine gecebilmektedir. Dahasi ikinci kusaga devir
doneminde yasanan problemlerin diizgiin bir devir planlamasi ile asilmasi

gerekmektedir.

2.1.2.5. Olgunlasma Asamasi

Olgunlasma  asamasi ile birlikte isletmeler biliyik isletmelere
doniisebilmektedir. isletmelerin biiyiimelerinin yavaslamasi olgunlasma déneminin en
onemli 6zelliklerinden biri olabilmektedir. Isletmeler biiyiik yatirimlar olarak altyap:
calismalarina odaklanabilmektedir. Isletmelerin tesisleri biiyiitiilebilmektedir. Mevcut
ekipmanlarin yipranmasi neticesinde yeni ekipmanlar veya bakim caligmalar
yapilabilmektedir. Boylece isletmeler daha fazla finansman kaynagma ve gelire
ihtiyag duyabilmektedir. Isletmelerin gelirleri bu tiir yatirimlar1 karsilayabilmektedir.
Fakat diger isletmeler ile fiyata dayali rekabet edilmesi, isletme kaynaklarinin bu tiir
yatirimlara aktarilmasint miimkiin kilamamaktadir. Boylece isletmeler hem maliyet
kontroliine hem de yeni finansman kaynaklarina yonelik firsatlara odaklanmasi
gerekebilmektedir. Maliyet kontroliiniin saglanmasi ve harcamalarin azaltilmasi igin
profesyonel yoneticiler igletmelere dahil edilebilmektedir. Finansman kaynaklarinin
arttirilmas1 ise halka agilma yoluyla isletmelerin finanse edilebilmesi ile
saglanabilmektedir. Boylece isletmelerin biiyiiyebilmelerinin 6nii acilabilmektedir

(Scott ve Bruce, 1987).
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2.2. Aile isletmelerinin Yapisi ve Sorunlari

Sistem yaklagimi olaylari ve isletme yapilarini incelerken yararlanilan diistince
tarzi olarak ifade edilmektedir. Bir organizmanin veya organizasyonun yapisi sistem
yaklasimi ile incelenebilmektedir. Sistem yaklagimi belirli bir sinir i¢inde birbirleri ile
etkilesimi olan 6gelerin belirlenmesini ve bu 6gelerin bir biitiin olarak analizini

miumkin kilmaktadir.

Bir organizmay1 veya organizasyonu sistem olarak kabul edilebilmektedir.
Organizmay1 veya organizasyonu olusturan ogeler ise alt sistemleri olarak kabul
edilebilmektedir. Organizmanin veya organizasyonun yapisi ise alt sistemlerin bir
biitiinii olarak sistemi olugturabilmektedir. Sistem alt sistemlerden olugmaktadir ve alt
sistemlerin birbirleri ile etkilesimi sonucu sistemin tiimii etkilenebilmektedir. Baska
bir ifade ile agiklamak gerekirse insanlar yasayan organizmalardir ve her bir insan ise

bir sistemi ifade edebilmektedir.

Her sistemin bellirli bir amaci oldugu gibi insanlarin da en temel amac1 hayatta
kalmak olabilmektedir. Insanlarin yasamlarini saglikli bir sekilde siirdiirebilmeleri ise
kalp gibi organlarmimin islevselligine bagli olabilmektedir. Insanlarm kalpleri ve
beyinleri gibi 6gelerin ise alt sistemleri olusturdugu ifade edilebilir. Insanlarin
organlarinda ¢ikabilecek sorunlar karsisinda saglik sorunlari yasanabilmektedir.
Dahas1 insanlarin en temel amaci olan hayatta kalmalar tehlikeye girebilmektedir.
Kalp, karaciger, beyin gibi organlarin bir biitiin olarak insan1 olusturdugu
diistiniildiigiinde ise olusabilecek saglik sorunlari Oncesinde ¢oziilebilmektedir.
Boylece her bir insanin sistem ve organlarinin ise sistemin pargalari olarak alt

sistemlerini olusturdugu ifade edilebilir.

Saglik sorunlarma karsi Onlemler alinabilmekte ve insanlarin saglikli bir
sekilde yasam siirmeleri saglanabilir. Diger taraftan isletmeler belirli amaclar
dogrultusunda orgilitlenmis ve islerini belirli amaclar dogrultusunda yiiriiten
organizasyonlar olarak ifade edilebilmektedir. Sistem yaklagimina gore isletmeler alt

sistemlerin bir biitiinii olarak sistemi olusturabilmektedir.
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Isletmelerde iiretim, yonetim ve insan kaynaklar1 departmanlar1 oldugu
varsayilir ise alt sistemlerin bu departmanlar oldugu ifade edilebilir. Uretim, yonetim
ve insan kaynaklar1 departmanlarmimn biitiinii ise sistemi olustururlar. Isletmeler
disaridan aldig1 hammadde ve enerji gibi girdileri doniisiim siirecinde maddi ¢iktilara
dontistiirebilir. Boylece mal veya hizmetler maddi bir deger karsiliginda miisterilere
sunulabilmektedir. Disaridan girdi alarak cevresi ile iletisime giren ve ¢evreye ¢ikti
sunan sistemler acik sistemler olarak ifade edilmektedir. Cevre ise sistemin disinda
kalan her sey olarak ifade edilebilir. Isletme sistemini ise isletme sahipleri, hissedarlar,

calisanlar ve yoneticilerin olusturdugu bir yapi olarak ifade edilebilir.

Kapal1 sistemler ise gevre ile enerji aligverisi olmayan sistemler olarak ifade
edilebilmektedir. Bagka bir ifade ile hammadde, emek ve sermaye gibi girdileri
cevreden almayan ve ¢evreye ¢ikti sunmayan sistemlerdir. Sistem yaklagimina gore
isletmeler ¢evreleri ile iliski i¢inde olan dinamik sistemler olarak ifade edilmektedir.
Boylece isletmeler cevre ile iletisimleri neticesinde iiretim siiregleri ve orgiitlenme
hususunda degisimlere uyum saglamalar1 miimkiin olabilecegi belirtilmektedir. Sistem
yaklagim ile birlikte isletmelerin siirekliligini ve yapisal sorunlarinin anlagilmasini

saglayacak modeller tiiretilmeye baglanmaktadir.

Bertalanffy "genel sistem teorisi" ile sistem yaklasimi kavraminin temellerini
olusturmaktadir. Aile isletmeleri kapsaminda yapilan calismalar genellikle sistem
yaklasimindan tiiretilebilmektedir. Bu yiizden, ilk olarak "genel sistem teorisi"
aciklanmaya calisilmaktadir. Sonrasinda ise daha once de agiklanan iki ve {i¢ daire
modellerine deginilmektedir. Son olarak ise ii¢ boyutlu evrim modeli kapsamli olarak

incelenmektedir.

Dogal bilimler ve sosyal bilimler olaylarin incelenmesinde sistem
yaklagimindan yararlanarak ¢ikarimlar yapabilmektedir. Biyoloji ve fizik olarak
bilinen bilimler dogal bilimleri olusturdugu ifade edilebilmektedir. Pisikoloji, felsefe
ve iktisat gibi bilimler ise sosyal bilimleri olusturdugu belirtilebilmektedir. Dogal ve
sosyal bilimlerin ortak bir payda olarak sistem yaklasimindan yararlanabildigi
belirtilmektedir. Farkli bilimlerin birlikte ¢alismalarini sistem yaklagimi miimkiin

kilabilmektedir.
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Bertalanffy "genel sistem teorisi" ile sistem yaklagiminin temelini olusturdugu
ifade edilebilmektedir. Avusturyali biyolog doga bilimlerinde c¢alismalarim
yiriitmektedir. Bertalanffy ilk olarak birbirleriyle iligkili 6gelerin etkilesim yoluyla
sistemi olusturdugunu ¢alismalarinda belirttigi bilinmektedir. Dogadaki sistemlerin
cevreleri ile enerji aligverisinde bulundugunu analiz etmektedir ve bu etkilesimin
yasalarini matematiksel bir model ile agiklamaya g¢alismaktadir (Kayaoglu, 2017,
$8.509-516). Baska bir ifade ile her olayin kendine 6zgii belirli bir ¢evrede incelenmesi
gerektigini belirtilmektedir. Bu yaklasim ile olaylarin agiklanmasinin ve kontrol
edilmesinin miimkiin olabilecegini belirtmektedir. Boylece olaylarin bir sistem

kapsaminda alt sistemler ile pargalara boliinebilmektedir.

Alt sistemlerin incelenmesi ile olaylarin agiklanmasi daha kolay
olabilmektedir. Ornek olarak, her organizmanin bir sistemi olusturdugu ifade
edilmektedir. Insan da yasayan bir organizmadir. Insanin bir sistem olarak
diisiiniilebilir ve alt sistemlerinin ise i¢c organlar1 oldugu ifade edilebilir. insanlar
cevreden oksijeni cigerlerine ¢ekmektedir ve bu oksijenin bir kismi ise beyinlerine
gittigi  bilinmektedir. Alt sistemler olarak cigerler ve beyin arasinda oksijen
aligverisinden otiirii bir etkilesim oldugu bilinmektedir. Insanin cigerlerinde sorun
olugmasi halinde ise beyine oksijen gitmesinde sorunlar yasanabilmektedir. Dahasi
insanlarin hayatta kalmalar1 hususunda risk olusabilmektedir. Boylece kalp ve cigerler
arasindaki oksijene bagli etkilesim sorunlari biitiin sistem icin bir risk olusumuna
sebep olabilmektedir. Clinkii insan1 bir sistem ve cigerler, kalp, pankreas, beyin gibi
organlarin alt sistemler oldugu diisiiniilebilir. Cigerler ve beyin arasindaki etkilesim
bozuklugu biitiin sistemin bozulmasinda ciddi sorunlarin yasanmasina sebep
olabilmektadir. Boylece i¢ organlarin iglevselligine bagl olarak insanlarin tiim yasami
etkilenebilmektedir. Dahas1 Bertalanffy agik ve kapali sistemler olarak sistemlerde
siiflandirmaya gitmektedir. Disaridan girdi alarak cevresi ile iletisime giren ve

cevreye ¢iktl sunan sistemler, acik sistemler olarak ifade edilmektedir.

Kapali sistemler ise cevre ile enerji aligverisi olmayan sistemler olarak ifade
edilebilmektedir. Ek olarak Bertalanffy biyoloji biliminde olusturmaya calistig
matematiksel modeli diger bilim alanlarina da uygulamak istedigi belirtilmektedir.

Diger disiplinler icin de ortak prensiplerin olabilecegini belirtmektedir ve biitiin
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disiplinler i¢in kullanilabilecek analitik bir model olusturmaya g¢alismaktadir (Cini,
2016, ss.16-19). Boylece farkli alanlarda ¢alismalar yapan arastirmacilarin bir sistem
dahilinde biraraya getirilmesi hedeflenmektedir. Farkli bilim alanlarinda uzmanlasmis
arastirmacilarin  birlikte calismalar yiirlitmesini miimkiin kilacak bir kuram
olisturulmaya calisilmaktadir. Diger taraftan, "genel sistem teorisi" ni sosyal bilimciler
de calismalarinda uygulamaya basladig: ifade edilmektedir. Bouilding ¢alismalarinda
"sistemler hiyerarsisini" agiklamaya caligmaktadir. Sistem yaklagiminin yalnizca dogal
bilimler ile smirli bir kullanim alaninin olmayacaginmi belirtmektedir. Dahas1 sistem
yaklagiminin sosyal bilimlerde de kullanilabilecegini belirtmektedir (Tengilimoglu vd.,
2016, s.77). Bu ylizden, aile isletmeleri kapsaminda gelistirilen modellerin biiyiik bir
cogunlugu "genel sistem teorisi" nden tiiretildigi ifade edilebilmektedir. Aile sistem

teorisi ve ili¢ daire modeli bu kapsamda incelenebilmektedir.

Isletme Sistemi

Aile Yapist | Alle Isletmesi '\Orgwxasyon Yopisi ‘}

Sahiplik Sistemi

Sekil 4. iki Daire Modeli
Kaynak: Yelkikalan ve Aydin, 2010:212.

Aile sistem teorisi veya iki daire modeli, aile isletmeleri ile ilgili yapilan ilk
calismalardan biri olarak kabul edilmektedir. ik ¢alismalar, aile isletmelerinin kapali
birer sistem olarak islendigi bilinmektedir. Aile isletmelerinin karmasik yapisinin
aciklanmasina oncelik verilmesi ise aile isletmelerinin kapali sistemler olarak
islenmesi hususunu 6ne ¢ikarmaktadir. Aile sistem teorisinin de ilk ¢alismalardan biri

olmas1 neticesinde, aile isletmelerinin kapali birer sistem olarak islendigi
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belirtilmektedir. Boylece aile isletmelerinin ¢evre ile iliskilerinin gézardi edilebildigi
aragtirmacilar tarafindan genel kabul gorebilmektedir. Diger taraftan aile
isletmelerinin karmasik yapisinin anlagilmasi ve diger isletmelerden farkliliklarinin
belirlenmesi hususunda 6nem teskil edebilmektedir. Aile sistem teorisi olarak bilinen
iki daire modelinin genel sistem yaklagimindan yararlanilarak olusturuldugu ifade

edilmektedir (Giiles vd., 2013, s5.45-49).

Whiteside ve Brown, aile isletmelerinin sistem yaklasimi temelinde
aciklanabilecegini belirtmektedir. Aile isletmesinin bir sistem oldugunu ¢alismalarinda
islenmektedir. Aile ve isletme alt sistemlerinin ise aile isletmelerini olusturdugu
tizerinde durulmaktadir. Boylece aile isletmelerinin diger isletmelerden farkli ig
dinamikleri ve yapilarilarmin oldugu ifade edilmektedir (Whiteside ve Brown, 1991,
$s.383-395). Baska bir ifade ile aile isletmelerinin diger isletmelerden farkli oldugu
belirtilmektedir. Aile ve isletme alt sistemlerinin birbirlerine tamamen karsit kiiltiirel
Ozellkleri ve amaglar1 oldugu tizerinde durulmaktadir. Bu alt sistemlerin 6zellikleri
neticesinde iki daire olarak gosterilebilecegi belirtilmektedir. Boylece iki karsit sistemin
cakismalart ile ortaya ¢ikan dinamikler incelenmektedir. Dahasi iki sistemin ortiismeleri
ile olusan farkli amaglar da incelenmektedir. Iki dairenin ¢akismas ile olusan etkilesimi

ise etkilesim dercelerine gore incelenmeye calisilmaktadir.

Aile sisteminin duygusal temellere dayandigi belirtilmektedir. Kan bag ile
bagli olan aile fertleri iliskilerinde duygusal davranmaktadir. Duygusal olarak
birbirlerine baglanmaktadir ve aile fertlerinin fiziksel olarak biiyitiilmesine
odaklanilmaktadir. Isletme ise rasyonel temellere dayanmaktadir. Duygusalliktan uzak
bir organizasyon yapisina sahiptir. Calisanlar sorumluluklarima ve Orgiitteki
pozisyonlaria gore degerlendirilmektedir. Tiim bu 6zellikleri ile aile duygusal iken
isletmeler maddi agidan birbirlerinden ayrilmaktadir. Boylesi bir durum neticesinde,
ailenin duygusal odaklilig1 ve isletmelerin maddi kar odakliligi ortiismektedir ve

sorunlar yaganabilmektedir.

Aile ve isletme sistemlerinin ayrilmasi sonucu aile isletmelerinde sorunlarin
rahat bir sekilde iistesinden gelinmesinin miimkiin kilinabilecegi belirtilmektedir
(Erdirencgelebi, 2012, ss.52-54). Baska bir ifade ile aile ve isletme i¢indeki roller iyi

belirlenmelidir ve sorumluluklar bu yonde sinirlar olusturularak asilabilmektedir.
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Sekil 5. U¢ Cember Modeli

Kaynak: Gersick, K.E., Davis, J.A., McCollom, H., Lansberg, I., (1997). Generation to Generation:
Life Cycles of Family Business. Harvard Businss School Press, Baston, Mass.: 6’dan
uyarlanmustir.

Iki daire modelinin gelistirilmesi ile ii¢ daire veya c¢ember modelinin
olusturuldugu ifade edilmektedir. iki daire modeli ile birlikte aile isletmelerinin diger
isletmelerden farkli i¢ dinamikleri incelenmeye baglanmaktadir. Aile ve isletme
igindeki rollerin daha iyi belirlenmesi hususu 6ne ¢iktig1 belirtilmektedir. Aile ve
isletme i¢indeki sorumluluklarin bu yonde sinirlar olusturularak asilabilecegi iizerinde
durulmaktadir. Boylece aile sistem teorisinin gelistirilmesi ile {i¢ daire modeli

olusturuldugu ifade edilmektedir.

Tagiuri ve Davis caligmalarinda, aile isletmelerinin bir sistemi oldugu
belirtilmektedir. Aile, isletme ve miilkiyetin ise alt sistemleri oldugu ifade
edilmektedir. Isletme alt sisttemi ise bdylece miilkiyet veya sahiplik ve ydnetim olarak
iki parcaya ayrildig: belirtilmektedir (Taiguri ve Davis, 1982, s5.199-208). Baska bir
ifade ile aile ve isletme alt sistemlerine ek olarak miilkiyet sistemini de iki daire
modeline eklenerek, ili¢ daire modeli olusturulmustur. Ciinkii hem isletmede
caligmayan hem de aile liyesi olmayan hisse sahiplerinin de aile isletmelerinde
olabilecegi belirtilmistir. Dahasi1 aile iiyesi olmayan ve hisse sahibi olarak calisan
kisilerinde aile isletmelerinde bulunabilecegi ilizerinde durulmustur. Boylece aile
isletmeleri sisteminin {i¢ daire halinde gosterilmesi ise aile tiyeleri, miilkiyet sahibi
olan hissedarlar ve isletme ¢alisanlarinin olusturdugu ii¢ grubun olusmasini miimkiin

kilabilmektedir. Ug dairenin bir arada kesismesi ise farkli rolleri ve sorumluluk alanlari



67

olan yedi aktoriin olugsmasini beraberinde getirebilmektedir. Baska bir ifade ile aile
isletmelerinde birbirinden bagimsiz rolleri ve sorumluluklar1 olan yedi alan
olusturulmaktadir. Her bir alandaki aktorlerin amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesinde

ve kavramsal bir cerceve olusturulmasi hususunda Onem teskil edebilmektedir

(Gersick, 1997, s.7).

Zamanin belli bir kesitinde, her bir alandaki aktorlerin amag¢ ve hedeflerinin
belirlenmesinin ve kavramsal bir ¢er¢eve olusturulmasinin ise aile isletmelerinin
kapali bir sistem olarak modelde islenmesi ile miimkiin kilinabildigi belirtilmektedir
(Gersick, 1999, s.287). Bu yiizden aile isletmelerinin yapisinin ve karmagsikliginin
anlasilmasi kapsaminda {i¢ daire modeli yaralanilacak 6nemli modellerden biri oldugu

ifade edilebilmektedir (Giiles vd., 2013, s5.49-52).
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Sekil 6. U¢ Boyutlu Evrim Modeli

Kaynak: Gersick, K. E., Davis, J.A., McCollom, H., Lansberg, 1., (1997). Generation to Generation:
Life Cycles of Family Business, Harvard Business School Press, Boston, Mass., s. 17’en
uyarlanmstir.

Uc daire modeli baz alinarak, evrim modelinin gelistirildigi ifade
edilmektedir. Bu evrim modeli ise ii¢ boyutlu evrim modeli olarak bilinmektedir
(Gersick, 1997). Baz alinan modele ek olarak zaman veya siire¢ boyutunun da entegre
edildigi belirtilmektedir. Aile isletmelerinin olusumunu bir biitiin olarak ve ¢evre ile

iliskileri olan agik sistemler olarak incelenmesinin gerektigi tizerinde durulmaktadir.
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Aile isletmelerinin zamana kayitsiz kalamayacagi ve zamanla yapisinda degisimler
yasanabilecegi belirtilebilmektedir. Boylece yapist ve olusumu hakkinda bu model ile
daha ayrintili analizlerin yapilabilecegi lizerinde durulmaktadir. Aile isletmelerinin bir
sistem oldugu ifade edilmektedir. Alt sistemlerinin ise miilkiyet, isletme ve aile oldugu

tizerinde durulmaktadir (Gersick, 1997, s.17).

Aile isletmelerinin kurulusundan itibaren baslangi¢, biiyiime ve olgunlagma
olarak ti¢ bliylime evresinden ge¢cmesi gerekmektedir. Ciinkii sistem yaklasimina gore
isletmelerin hayatta kalmalar1 biiyiimeleri ile miimkiin kilinabilmektedir. Biiyiimeyi
basaramayan isletmelerin ise faaliyetlerine devam etme hususunda sorunlar
yasanabilmektedir. Bu yilizden siirekliligi olan aile isletmeleri biiylime evrelerini
tamamlamalari gerektigi ifade edilebilmektedir. Aile isletmelerinin biiyiime asamalari
bazen bir kusak stirebilmekte bazen de birden ¢ok kusak siirebilmektedir. Boylece aile
isletmeleri biliylime asamalarindan gecerken hem kusaklar arasi devri siirecinde
miilkiyet hem de aile ekseninde degismeler olabilmektedir (Ates, 2003, s5.26-47). Aile
isletmelerinin yapisal olusumunu aciklama hususunda miilkiyet, aile ve isletme

eksenlerindeki degisimlerin a¢iklanmasinda fayda vardir.

2.2.1. Miilkiyetin Evrimi

Kurucu girisimciler olarak aile liderleri, aile isletmelerini kurabilmektedir.
Kurucu girisimciler yasamlart siiresince isletme ile ilgili kararlarda 6nemli roller
oynayabilmektedir. Aile isletmelerinin yonetimi, stratejik kararlar1 ve biiyiimeleri
kurucu girisimcilerinin yonetiminde gergeklesebilmektedir. Aile isletmeleri ve
kurucular bir biitiin olarak algilanabilmektedir ve kurucu girisimcilerin egemenliginde
isletmeler faaliyetlerini yiirlitebilmektedir. Fakat kurucu girisimciler zamana kars1
koyamamaktadir. Kurucu girisimcilerin yaslanmalar1 ile birlikte emekli olma
gereksinimi ortaya ¢ikabilmektedir. Dahasi saglik sorunlari ile yiizlesilebilmektedir ve
yagslanmalar1 neticesinde ani Oliimleri gergeklesebilmektedir. Diger taraftan aile

isletmeleri yonetiminin bir nesilden yeni bir nesle gegmesi gerekmektedir.
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Aile isletmeleri yonetiminin yeni bir nesle gecmesi ise miilkiyetin devrini
gerektirebilmektedir. Kurucu girisimciler olarak aile liderleri miilkiyet haklarini
cocuklarina birabilmektedir. Boylece aile isletmelerinin miilkiyeti ve yonetimi ikinci
kusaga gecebilmektedir. Bu evre ise kardes ortaklig1 olarak ifade edilmektedir. Aile
isletmelerinin  yonetimi ve miilkiyetinin ikinci kusaktan {clincii kusaga
devredilebilmektedir. Bu evre ise kuzen konsersiyumu olarak ifade edilmektedir.
Gersick c¢alismalarinda miilkiyetin zamana ya da silirece bagli olarak bu {i¢ evre ile
siniflandirilabilecegini belirtmektedir. Her evrenin farkli birer kararkteristigi oldugu
ve zamanla birlikte bu evrelerin olusabilecegi belirtilmektedir. Ug evrenin siiresinin
ise kusaklar aras1 miilkiyet gegisleri ile saptanabilecegi ifade edilmektedir (Gersick,
Lansberg, Desjardins ve Dunn, 1999, ss.287-297). Baska bir ifade ile nesiller arasi
miilkiyetin devri ile miilkiyet ekseni degisebilmektedir. Eksendeki degisimler sonucu

ise li¢ evrenin olustugu iizerinde durulmaktadir.

Her bir evrenin oOzelliklerinin agiklanmasi aile isletmelerinde devir
problemlerinin anlagilmasi hususunda énem arz edebilmektedir. Ciinkii miilkiyetin
yeni kusaklara devredilmesi hususunda sorunlar yasanabilmektedir. Kusaklar arasinda
yasanan devir problemleri neticesinde aile isletmelerinin siirekliligi olumsuz
etkilenebilmektedir. Dascher ve arkadaslarinin yiirittiigii arastirmaya gore aile
isletmelerinin kurulmalar ile birlikte yasam stirelerinin yaklasik olarak yirmi bes yil
oldugunu ifade edilmektedir. Bu siirenin ise kurucu Girisimciler olan aile liderinin
yasam siiresi ile benzer oldugu belirtilmektedir. Dahasi on aile isletmeninin sadece
tictiniin ikinci nesil tarafindan devralinabildigi tizerinde durulmaktadir. On isletmeden
birinin ise ti¢lincii nesil tarafindan devralinabildigi belirtilmektedir (Dascher ve Jens,
1999). Tiim bu bilgilerin 1518inda, aile isletmelerinde miilkiyetin ve yonetimin devri
hususunda sorunlar yasanabilmektedir. Miilkiyetin nesiller aras1 gegisindeki
sorunlarin anlasilmasi kapsaminda ii¢c boyutlu evrim modelinden yararlanilabilir.
Miilkiyet eksenindeki her bir evrenin farkli 6zellikleri olabilmektedir. Bu yiizden, aile
isletmelerinin yapisinin daha iyi anlasilmasi agisindan her bir evrenin agiklanmasi

Onem arz etmektedir.
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2.2.1.1. Kurucu Girisimcinin Kontroliindeki Donem

Kurucu girisimciler olarak aile liderleri ailenin itici bir giicii olabilmektedir.
Aile isletmelerinin kurulmalar1 hususunda aile liderleri 6nemli roller oynayabilir. Aile
icindeki sayginliklar1 neticesinde aile servetinin yonetilmesinde aktif rol
iistlenebilirler. Aile servetinin nesiller boyunca gegisini saglamak amaciyla birgok aile
isletmei kurulabilmektedir. Diger bir taraftan, aile liderleri ailenin ge¢imini saglama

hususunda sorumluluklar: olabilmektedir.

Ailenin ge¢imini saglama sorumluluklart ise aile igletmelerinin kurulmasini
saglayabilir. Dahas1 aile lideri konumunu esler birlikte yiiriitebilmektedir. Kurucu
girigsimciler olarak esler aile isletmelerini kurabilmektedir. Tiim bu bilgilere ek olarak
bircok faktoriin aile isletmelerinin kurulmasina zemin hazirladigr ifade
edilebilmektedir. Kurucu girisimciler olarak aile liderleri, aile isletmelerini
kurabilmektedir. Aile i¢indeki lider konumlarini ise isletmelere tagiyabildikleri ifade

edilebilmektedir.

Isletmeler ile ilgili tiim ydnetim siireclerinde kurucularm egemenliginden s6z
edilebilmektedir. Boylece miilkiyetin veya sahipligin biiylik bir kismi ise kurucu
girisimcilerin elinde bulundugu ifade edilebilmektedir. Baska bir ifade ile isletme
hisselerinin biiyiik bir kismi kurucularin miilkiyetinde olabilmektedir. Bu yiizden,
"kurucu girisimcinin kontroliindeki donem" olarak ifade edilmektedir. Miilkiyetin 1lk
evresi olarak kabul edilmektedir. Karakteristik 6zelliklerinin agiklanmasi 6nem arz

etmektedir.

Kurucu girisimecinin ~ kontrolindeki dénemin en Onemli 6zelliginin
merkezilesmis orgiit yapisi oldugu ifade edilebilmektedir. Kurucu girisimciler olarak
aile liderleri isletmelerin yonetim siireclerinde aktif rol alabilmektedir. Aile
isletmelerinin yonetimi ile ilgili siireclerde kurucu girisimcilerin egemenliinden s6z
edilebilmektedir. Danco, kurucu girisimcilerin egemenliginde olusan merkezilesmis
yonetim tarzin1 driimeek agina benzetmektedir (Danco, 1982). Organizasyon yapisinin
oriimcek ag1 gibi Oriilmiis oldugu belirtilmektedir. Kurucu girisimciler olarak aile
liderlerinin ise hem aile iginde hem de organizasyon semasinda agin merkezinde yer

aldig1 belirtilmektedir. Boylece kurucu girisimcilerin isletmeler ile ilgili aldig
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kararlarin sorgulanamadig1 ifade edilebilmektedir. Ciinkii kurucu girisimcilerin
isletme miilkiyetinin ¢ogunlugunu elinde bulundurabildigi belirtilmektedir. Boylece
kurucu girisimcilerin mutlak otoritesi hem aile i¢inde hem de isletme yonetim
siireclerinde egemenligini gosterebilmektedir. Diger taraftan isletmelerde ¢alisanlar ve
calisan aile ftyeleri ise kurucu girisimcilerin belirledigi isleri kayitsiz sartsiz
uygulamakla yiikiimlii olabilmektedir. Kurucu girisimcilerin kararlarinin veya
davraniglarinin sorgulanmasi hususunda biiyiik sorunlar olusabilmektedir. Ciinkii
kararlarin veya davranislarin sorgulanmasi, kurucu girisimcilere bas kaldirma veya
isyan olarak algilanabilmektedir. Bu yiizden, c¢alisanlarin  performans
degerlendirmeleri ve terfileri hususunda ise sadakatin 6nemli oldugu ifade edilebilir

(Giinel, 2005, ss.44-45).

Tiim bu yonleri ile kurucu girisimcilerin kontroliindeki dénem siiresince, aile
isletmeleri ataerkil kiiltlirlin tiim Ozelliklerini biinyesinde barindirabildigi ifade
edilebilir. Kurucu girisimcilerin mutlak otoritesinin ise hem ailede hem de isletme
yonetim siire¢lerinde gdzlenebilmektedir. Boylece isletmenin tek patron tarafindan
yonetilebilmektedir. Aile isletmelerinin basarili olabilmesi, aile liderinin bilgi, tecriibe
ve uzmanligina bagli olabilmektedir (Alayoglu, 2003, s.34). Diger taraftan isletmelerin
biiylimesi ise kurucu girisimcilerin isletmeler ile ilgili yonetim ve {iiretim gibi
stireglerde aktif rol almas1 hususunda sorunlarin yasanmasina sebep olabilmektedir.
Boylece kurucular tiim isler ile ilgilenebilecek zamani bulamayabilmektedir ve igletme
kurucu girisimciyi agabilmektedir. Bu yiizden, kurucu girisimcilerin mutlak otoritesine

bagli merkezilesmis orgiit yapisindan kaynakli sorunlar yasanabilmektedir.

Aile isletmelerinin biiylimeleri ile birlikte kurucu girisimciler yetki ve
sorumluluklarinin bir kismini astlarina devretmeleri gerekebilmektedir (Dikmen,
1991, s.59). Boylece ataerkil kiiltlir evrilerek serbest, katilimci veya profesyonel
kiiltire ~déniisebilmektedir (Bayramoglu, 2017, s.101). isletme yapisindaki
degisimlerin saglikli bir sekilde yliriitilmesi icin alaninda uzman profesyonel

yoneticiler veya danismanlardan faydalanilmasi gerekebilmektedir.

Kurucu girisimcilerin kontroliindeki donemin en biiylik sorunlarini finansal
kaynak yaratmak ve miisteri bulmanin zorlugu olarak ifade edilebilmektedir. Finansal

kaynak vyaratmak amaciyla kurucu girisimciler aile servetinden veya yakin
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akrabalardan yararlanabilmektdir. Aile serveti finansal kaynak olarak aile
isletmelerine aktarilabilmektedir. Dahas1 yakin akrabalardan, aile iiyelerinden veya
kurucularin arkadas g¢evresinden finansal kaynak yaratilabilmektedir. Boylece aile
isletmelerine yeni ekipmanlar ve isgilicii olarak yeni calisanlar entegre
edilebilmektedir. Dahasi sermaye olusturulmaya calisilabilmektedir. Fakat aile
isletmelerinin biiyiimeleri ile birlikte aile serveti, yakin akrabalar ve kurucularin yakin
arkadaslar1 finansal kaynak olusturma hususunda yetersiz kalabilmektedir. Aile

isletmelerine yeni ortaklar veya hissedarlar dahil edilebilmektedir.

Tek patronun mutlak egemenligi ise yerini katilimci bir yOnetime
birakabilmektedir. Boylece paydaglar ile iligkilerin diizenlenmesinde sorunlar
yasanabilmektedir. Kurucu girisimciler ile paydaslarin degerleri, amaclar1 ve istekleri
farkli olabilmektedir. Kurucu girisimciler ile paydaslar arasindaki iliskilerin dengeli
yiriitiilmesi bu evre i¢in 6nem arz edebilmektedir (Gersick, 1997, s.32). Diger taraftan
kurucu girisimcinin kontroliindeki donemin en biiylik sorunlarindan biri miisteri
bulmaktir. Kurucu girisimciler isletmelerini kurmalari ile birlikte miisterilerini yakin

cevrelerinden bulmaya baglayabilmektedir.

Miisterileri ile yakin iliskiler iginde isler yiiriitiilebilmektedir. Isletmelerin
gelirlerini  arttirmalar1  ise misteri  portfoylerini  genisletmeleri ile 1iliskili
olabilmektedir. Boylece aile isletmelerine yeni yoneticiler dahil edilerek, miisteri
portfoyiiniin  genisletilmesi amaglanabilmektedir (Giiles vd., 2013, s.99). Yeni
yoneticilerin miisteri portfoyiinii genisletebilmelerine ragmen isletmelerde ¢ok baslh
bir yonetimin olugsmasi da miimkiin olabilir. Ciinkii isletmerin yeni kurulmalar ile
birlikte kurucu Girisimcilerin egemenligindeki evre siiresince heniiz formal bir orgiit
yapisinin olusmadigi ifade edilebilir. Boylece isletme icinde yetki ve sorumluluk
alanlarinda belirsizlik olabilmektedir. Bunun sonucunda ise yoneticilerin rol
belirsizligi ortaya ¢ikabilmektedir. Dahast yoneticiler isletme igindeki rollerini

kendileri belirleyebilmektedir (Simsek, 2002, s.317).

Kurucu girisimciler kendi miisterileri ile iglerini yiiriitmekte iken yoneticiler de
kendi miisterileri ile islerini yiiriitebilmektedir. Boylece yoneticilerin kurucudan
bagimsiz hareket etmelerinin 6nii agilabilir. Yoneticilerin bagimsiz hareket etmeleri

ise isletmelerde ¢ok baslh bir yonetimi olusturabilir. Dahasi yoneticilerin astlari ile
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bagimsiz hareket edebilmesi isletmelerde gruplasmalara ve yonetimde karmagikliklara
zemin hazirlayabilir. Bu sebepten kurucu girisimcilerin kontroliindeki dénemde
organizasyon yapisin belirlenmeli ve yetki ve sorumluluklarin bu dogrultuda
paylastirilmalidir. Tiim bu bilgilerin 1s181nda bu evre ile birlikte paydaslar ile iliskilerin

dengelenmesi ve organizasyon yapisinin belirlenmesi 6nem arz edebilmektedir.

Aile igletmelerinin siirdiirekliliginin saglanmas1 miilkiyetin ve isletme
yonetiminin devri ile miimkiin kilinabilmektedir. Kurucu girisimci olarak aile liderleri
miilkiyet haklarim1 kan bagi ile bagli oldugu akrabalarina birakabilmektedir. Bu
evrenin belkide en 6nemli zorluklarindan biri, kurucu girisimcinin miilkiyet haklarin
yeni nesle deviri hususunda yaganmaktadir. Kurucu girisimciler kiiltiirleri, degerleri

ve inaglarina gore kendilerinden sonraki yeni nesle miilkiyetlerini devredebilmektedir.

Ataerkil kiiltiirde en biiylik ogula aile serveti birakilabilmektedir. Kurucu
girisimcilerin en biiylik ogluna miilkiyet haklarim1 veya isletme yoOnetimlerini
birakabilmektedir. Boylece aile isletmelerinde kurucu girisimcinin kontroliindeki
dénem veya tek patronlu olarak aile isletmeleri devam edebilmektedir. Diger taraftan
kurucu girisimciler olarak aile liderleri, isletme yOnetimini tek bir aile ferdine
birakabilmektedir. Ciinkii ¢ok basli veya katilimc1 olarak isletmelerin basarili
yonetilemeyecegine inanilabilmektedir. Ya da yetenek ve becerileri dogrultusunda
isletme yoOnetiminde basarili olabilecegine inanilan evlada birakilabilmektedir.
Boylece tek patronlu yonetim devam edebilmektedir. Diger taraftan miilkiyetin
boliinmemesi veya vergi avantajlarindan dolayr yonetim kurulu kurulabilmektedir.
Esit ve adaletli olarak miilkiyetin paylasilmasi saglanabilmektedir. Dahas1 kurucu
girisimciler olarak aile liderleri, miilkiyet haklarimi aile tiiyelerine esit olarak
paylastirabilmektedir. Boylece miilkiyetin ikinci evresi olan kardes ortakligi donemine

gecilebilmektedir (Giiles vd., 2013, s5.99).

2.2.1.2. Kardes Ortakhg

Kurucu girisimcilerin tlim yonetim siire¢lerinde egemenligini siirdiirdiigii

donemin sonrasindaki donemi ifade edebilmektedir. Kurucu girisimciler, kan bag ile
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bagli oldugu aile iiyeleri olan ¢ocuklarina miilkiyet haklarin1 devredebilmektedir.
Boylece kurucu girisimciler miilkiyet haklarini yeni nesle devredebilmektedir ve
isletme yonetimi bir nesilden yeni nesle gegebilmektedir. Yeni neslin ise kurucu
Girisimciden sonraki ikinci kusagi ifade etmektedir. Kurucu girisimciler olarak aile
liderleri, kan bagi ile bagl oldugu ¢ocuklarina miilkiyet haklarini devretmesi ise bu
evrenin "kardes ortaklig1" olarak ifade edilmesine neden olmaktadir. Miilkiyet
eksenindeki ikinci evre olarak ifade edilmektedir. Kurucu girisimcilerin kotroliindeki
donemin en belirleyici 6zelligi olan ataerkil kiiltiir tipi evrilerek yerini daha katilimei

bir kiiltiire birakabilmektedir.

Kurucu girisimciler olarak aile liderleri miilkiyet haklarini esit olarak kan bagi
ile baglt oldugu cocuklarina birakabilmektedir. Boylece aile liderlerinin ¢ocuklari
miilkiyet haklarin1 esit olarak paylasabilmektedir. Kardesler arasinda miilkiyet
yoniinden stiinliikk herhangi bir kardeste olamayabilmektedir. Dahasi igletmelerde ¢ok
ortakli bir yap1 olmast durumunda ise hisselerin biiylik bir boliimiiniin aile iiyeleri
olarak kardeslerin elinde bulundugu belirtilebilmektedir. Isletmelerin y&netim
stirecleri ile ilgili kararlar ise kardeslerin egemenliginde yiiriitiildiigii ifade
edilebilmektedir. Boylece isletmelerin yonetim siirecleri ile ilgili kararlarin alinmasi
hususunda kardesler birlikte hareket etmeleri gerekebilmektedir. Kardeslerin birlikte
hareket etmeleri ise ortak kararlarin alinmasini gerektirmektedir. Isletme ile ilgili ortak
kararlarin alinmasi ise kardesler arasinda koordinasyonu gerektirebilmektedir. Bagka
bir ifade ile aile isletmelerinin hedeflerinin belirlenmesi ve amaglar dogrultusunda
kardeslerin uyumlu bir sekilde esglidiimlii hareket etmelerini gerektirmektedir.
Kardegler arasinda koordinasyonun saglanmasi hususunda liderlik ve kardesler
arasinda gii¢ catismalar1 yasanmasina sebep olabilmektedir. Tiim bu bilgilerin 15181nda

kardes ortaklig1 evresinin 6zelliklerinin agiklanmasi 6nem arz etmektedir.

Aile isletmelerinin siirrekliliginin saglanmasi kardesler arasinda liderligin
belirlenmesi ile yakindan iliskili olabilmektedir. Kardes ortaklig1 evresinde liderligin
iki formunun oldugu ifade edilebilmektedir. Esitler arasinda birinci olarak belirtilen
form ve miisterek liderlik olarak ifade edilen formun bu evrede gozlenebildigi ifade

edilebilmektedir (Giinel, 2005, 5.46).
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Esitler arasinda birinci olarak ifade edilen formun ise kardeslerden birinin
liderliginde olabildiginin iizerinde durulmaktadir. Yasca digerlerinden en biiyiik
kardesin isletme yonetim stireglerinde aktif rol alabilmektedir. Dahasi yasg¢a en biiyiik
olan kardes diger kardesler Tlizerinde mutlak giiciinii ve otoritesini kabul
ettirebilmektedir. Boylece en biiylik kardes hem isletme ile ilgili kararlarda hem de
aile i¢inde liderligi ele gegirebilmektedir. Diger kardesler ise en biiyiik kardesin
liderliginde isletme ile ilgili isleri yiiriitebilmektedir. En biiyiik kardes olarak aile
liderinin isletme ile ilgiligi aldig1 stratejik kararlar hususunda diger kardeslerin

kayitsiz sartsiz onaylamasi beklenmektedir.

En biiyiik kardesin davraniglarinin veya kararlarinin sorgulanmasi ise kardesler
arasinda catisma ortamin1 beraberinde getirebilmektedir. En biiyiik kardesin
davraniglar1 ve isletme yonetimi ataerkil kiiltiir yapisina benzerlik tasiyabilmektedir.
Diger kardesler ile ¢atisma yasamaya egilimli davranislar sergilenebilmektedir. Bu
yiizden, kardesler arasinda iletisimin giiclendirilmesine yonelik aile konseyinin
olusturulmasi 6nemli olabilmektedir. Sorunlarin ¢6ziimii kardesler arasindaki iletisim
giiclendirilmesi ile miimkiin kilinabilmektedir. Aile konseyinin olusturulmasi ve
sorunlarin kardesler arasinda yiiz yiize iletisim ile ¢ozlilmesi 6nemli bir ¢éziim yolu
olabilmektedir. Diger taraftan yeteneklerine en ¢ok gilivenilen kardesin isletme
yonetimini devralabilmektedir. Isletmenin basarisiz olmasi durumunda ise giinah
kecisi ilan edilerek isletmeden uzaklastirilabilmektedir. Boylece liderlik tartigsmalar
neticesinde aile isletmeleri dagilabilmektedir. Etkin iletisim yOntemlerinden aile
konseyi veya meclisi ise bu sorunlarin ¢dziimiinde kolaylik saglayabilmektedir.
Kardes ortakligi doneminin diger liderlik formu ise miisterek liderlik olarak ifade
edilmektedir. Kardeslerin miilkiyet veya liderlik yoniinden birbirine {istiinliik

saglayamadig: belirtilebilir.

Kardesler arasinda iistiinliigiin saglanamadig durumda ise isletme ile ilgili
alinan stratejik kararlarda birlikte hareket etmeleri gerekebilmektedir. Boylece isletme
ile ilgili almabilecek stratejik kararlarda ¢ok basliligin 6nii acilabilmektedir. Karar
alma siireclerinde kardesler arasinda catismalar yasanabilmektedir. Ciinkii kardesler
arasinda farkli degerler, inanglar ve hedefler olabilmektedir. Bu sorunlarin agilmasinda

aile anayasas1 bir ¢6ziim oldugu ifade edilebilir.
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Ailenin kiiltiirel inanglarina ve degerlerine gore olusturulabilecek yazili bir
anayasa ile sorunlar daha cabuk asilabilmektedir. Diger taraftan karar alma
siireclerinde yasanabilecek catismalar ise kardeslerin iletisiminin giiclendirilebilecegi
aile konseyi ile Onlenebilmektedir. Tiim bu bilgilerin 1s18inda kardes ortaklig
evresinde gozlemlenebilecek iki liderlik formunun oldugu ifade edilebilmektedir.
Liderlik formlarinda olusan sorunlar ise kardesler arasinda iletisimin giiglendirilmesi

ile asilabilmektedir.

Kardes ortakligi evresinin en biiyilkk sorunlarindan birinin isletme
sermayesinin arttirimi oldugu ifade edilebilmektedir. Kurucu girisimciler miilkiyet
haklarin1 kan bagi ile bagli oldugu aile iiyeleri olarak ¢ocuklarina esit bir dagitim ile
devredebilmektedir. Isletme hisselerinin bir kismi isleme ¢alisanlari olan aile {iyelerine
devredilebilmektedir. Isletme hisselerinin diger kismi ise isletmede ¢alismayan aile
tiyelerine devredilebilmektedir. Boylece isletmede ¢aligmayan aile liyeleri y1l sonunda

hisseleri oraninda kar pay1 alabilmektedir.

Isletme calisanlar1 olan aile iiyeleri ile ¢alismayan aile iiyeleri arasinda farkli
beklentiler ve amacglar olabilmektedir. Bdyle bir durum neticesinde isletme
sermayesinin olusumu hususunda ciddi sorunlar yasanabilmektedir. Ciinkii isletme
calisanlar1 olan aile iiyeleri Onceliklerini isletmenin biiylimesi ile ilgili sermaye
olusumuna verebilmektedir. Isletme sermayesinin arttirimi igin hisseleri oraninda elde
edebilecekleri kar dagitimi gelirlerinin bir kismindan feragat edebilmektedir. Fakat
isletmede caligmayan aile iiyeleri ise karlarindan feragat etme hususunda isteksiz
davranabilmektedir. Kendi yasam kalitelerinden odiin vermek istemeyebilirler.
Boylece kardesler arasinda aile isletmeleri ile ilgili farkli beklentilerin olugsmasi
hadisesi vuku bulabilmektedir. isletmede calismayan aile iiyeleri, isletme hisselerinin
biiyik kismim1 elinde bulundurmasi durumunda ise sermaye arttirimi
saglanamayabilmektedir. Baska bir ifade ile aile isletmelerinde sermaye olusumu
hususunda finansman kaynagi isletmeye saglanamamaktadir. Bdylece yeni

ekipmanlar, ¢alisanlar ve teknolojik altyap1 isletmelere entegre edilemeyebilir.

Rakip  firmalara  karst  rekabet avantajinin  elde  edilmesinde
zorlanilabilmektedir. Diger taraftan isletme ¢alisanlar1 olan aile liderleri, hisselerin

bliylikk bir kismmi elinde bulundurmast ise sermaye arttirimini  miimkiin
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kilabilmektedir. Fakat isletmenin hisse sahiplerinin kar paylar1 diisebilmektedir. Kar
paylarinin diismesi neticesinde, isletme ¢alisanlari olmayan aile tiyeleri hisselerini
diger kardeslere devredebilmektedir. Isletmelerin hisselerinin devredilmesi ise
hisselerin maddi degerlerinin belirlenmesinde sorunlarmin yasanmasina neden
olabilmektedir. Bu yiizden, isletme hisselerinin maddi degerlerinin belirlenmesi
hususunda isletme disindan uzman danigmanlarca yliriitilmesi gerekebilmektedir.
Diger taraftan sermaye arttirimi gibi stratejik kararlarin alinmasi siireclerinde aile
meclisinin kurulmasi1 6nem arz etmektedir. Aile {yeleri arasinda iletisiminin
giiclendirilmesi ile birlikte aile {iyeleri arasindaki farkli beklentilerin uzlasma ile

¢oOziilmesi saglanabilmektedir.

Kardes ortakligi donemi ile birlikte isletmelerin ataerkil kiiltlir yapisindan
evrilerek daha katilimer bir 6rgiit kiiltiirline doniistiigii ifade edilebilmektedir. Kurucu
Girigsimcilerin miilkiyet haklarmin kardesler arasinda paylasiimaktadir. Boylece
isletme hisselerinin onemi artabilmektedir. Isletme hisselerinin oranlarina gore
kardesler yonetim siireglerinde aktif roller alabileceklerini anlayabilmektedir
(Alayoglu, 2003, ss.35-36). Dahasi kardesler arasinda koordinasyon 6nem arz ettigi
belirtilebilmektedir. Kardesler arasinda koordinasyonun saglanmasi ise kardesler
arasindaki iletisimin gii¢lendirilmesi ile miimkiin kilinabilmektedir (Kirim, 2007,
s.22). Kardeslerin bu evreyi basarili olarak tamaladiklarinda ise miilkiyet haklari
ticlin¢ii kusak olan aile iiyelerine gecebilmektedir. Bu donem ise kuzen konsersiyumu

olarak ifade edilebilmektedir.

2.2.1.3. Kuzen Konsersiyumu

Kurucu girisimciler olarak aile liderleri miilkiyet haklarni aile {iyeleri olan
cocuklarina birakabilmektedir. Isletmelerin hisseleri ve ydnetimlerini ikinci nesil olan
kardeslere devredilebilmektedir. Ikinci nesil olan kardesler ise miilkiyet haklarini kan
bagi ile bagli oldugu aile iiyelerine devredebilmektedir. Ikinci nesil olan kardesler
isletmelerin hisselerini ve yOnetimlerini ii¢lincli nesle devredebilmektedir. Boylece
aile isletmeleri kuzenlerin ortak oldugu miilkiyet yapisina doniisebilmektedir. Aile

isletmelerinin {iglincli nesle devredilmesi ile birlikte kuzen konsersiyumu devresine
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girildigi ifade edilebilmektedir. Bu yiizden isletme hisselerinin ¢ogunlunun kuzenlerin
miilkiyetine gectigi donem, "kuzen konsersiyumu evresi" olarak tanimlandig
belirtilmektedir. Isletmelerin miilkiyet yapisinin ise en az on ortag biinyesinde
bulundurabilir. Miilkiyet yapisinda hem aile liyeleri olan kuzenler hem de aile iiyesi
olmayan hissedarlar bulunabilmektedir. Fakat isletme hisselerin biiyiik bir boliimiinii

aile liyeleri olan kuzenler elinde bulundurabilmektedir.

Isletmelerin ¢ok ortakli bir yapiya biiriinmesi neticesinde kuzenler isletmeler
ile ilgili ortak kararlar almalar1 gerekebilmektedir. Cok ortakli miilkiyet yapisi ise
ortak kararlarin alinmas1 hususunda sorunlarin yagsanmasina sebep olabilmektedir. Her
bir kuzenin isletmelerden beklentileri ve amaclar1 farkli olabilmektedir. Dahasi aile
isletmeleri sermaye arttirimi sebebi ile halka acilabilmektedir. Tiim bu yonleri ile
kuzen konsersiyumu doneminde, aile isletmelerinde katilimci kiiltiir yapisinin
evrilerek profesyonel kiiltiir yapisina doniistiigii ifade edilebilmektedir. Bu yiizden, bu

evrenin agiklanmasi 6nem arz edebilmektedir.

Kuzen konsersiyumu dénemi miilkiyet yapisinda degisimlerin olmasina sebep
olabilmektedir. Isletmelerin miilkiyet yapisi cok ortakli bir yapiya evrilebilmektedir.
Cok ortakli bir miilkiyet yapis1 ise kuzenlerin isletme ile ilgili beklentilerinde
farkliliklara neden olabilmektedir. Farkli beklentiler neticesinde bazi ortaklarin
isletme yonetimi ile ilgili memnuniyetsizligi bas gosterebilmektedir. Ciinkii her bir
ortagin farkli egitim diizeyi, uzmanlik alanlar1 ve gelir diizeyinin olmasi sorunlarin
temelini olusturabilmektedir. Boylece ortaklar arasinda anlagsmazliklar ve sorunlar
yasanabilmektedir. Anlasmazliklar neticesinde ortaklar maddi bir deger karsiliginda
hisselerini devretmeye egilimli olabilmektedir (Alayoglu, 2003, s.38). Isletme
hisselerinin maddi degerlerinin belirlenmesi ise beraberinde ¢atismalart ve
anlagmazliklari i¢inden ¢ikilamaz hale getirebilmektedir. Dahasi igletmelerin yonetimi
ile ilgili alinmas1 gereken kararlar aksayabilmektedir. Ya da anlik ve hizli kararlarin
alinmasi olanaksiz bir hal alabilmektedir (Gersick, 1997, s.50). Baska bir ifade ile
ortaklar arasindaki anlagmazliklar igletmelerin olumsuz etkilenmesine sebep

olabilmektedir.

Akrabalar arasindaki catigmalar neticesinde birgok aile isletmelerinin

faaliyetleri sonlandirilabilmektedir. Catigmalarin isletme faaliyetlerine zarar
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vermesinin Onlenebilmesi ise hissedarlar so6zlesmesi ile miimkiin kilinabilmektedir.
Hissedarlar sozlesmesi ile hisse sahipleri arasindaki anlagmazliklarin olusumu
oncesinde ¢oziilebilmektedir (Kirmm, 2007, s.26). Isletmelerin hisselerinin maddi
degerlerinin belirlenmesi bu hususta 6nem arz etmektedir. Hisselerin maddi
degerlerinin isletme disindan uzman danismanlarca belirlenmesi gerekmektedir
(Lansberg, 1999, s.35). Boylece hisselerin degerleri adil ve tarafsiz olarak
belirlenebilmektedir. Dahasi isletme hisselerinin ortaklar arasinda devri hususunda
belirlecek kriterler hissedarlar sézlesmesine eklenmelidir. Boylece ortaklar arasinda

hisselerin devri ile ilgili bir mekanizma kurulabilmektedir.

Ortaklar arasinda ¢ikabilecek catismalar veya anlasmazliklar Oncesinde
¢oziilebilmektedir. Kuzenler arasindaki anlasmazliklarin isletmeleri olumsuz
etkilemesi engellenebilmektedir. Cok ortakli miilkiyet yapist kaynakli sorunlar

hissedarlar s6zlesmesi ile asilabilmektedir.

Kuzen konsersuyumu doneminin en biiylik sorunlarindan biri sermaye
arttirnm1  olarak ifade edilebilmektedir. Hissedar olan kuzenlerin bir bolimi
isletmelerde  calisabilmektedir.  Hissedarlarin  digerleri  ise  isletmelerde
calisamamaktadir ve hisseleri oraninda kar pay: alabilmektedir. Isletme calisanlar:
olan aile iiyeleri ile caligmayan aile iiyeleri arasinda farkli beklentiler ve amagclar
olabilmektedir. Boyle bir durum neticesinde isletme sermayesinin olusumu hususunda
ciddi sorunlar yaganabilmektedir. Ciinkii isletme ¢aligsanlari olan kuzenler dnceliklerini

isletmenin biiyiimesi ile ilgili sermaye olusumuna verebilmektedir.

Isletme sermayesinin arttirimi igin hisseleri oraninda elde edebilecekleri kar
dagitimi gelirlerinin bir kismindan feragat edebilmektedir. Fakat isletmede ¢alismayan
aile iiyeleri ise karlarindan feragat etme hususunda isteksiz davranabilmektedir. Diger
taraftan hissedarlar isletmelerin biiylimesini saglayacak finansmani saglama
hususunda zorlanabilmektedir. Boylece isletmeler sermaye arttirrmini halka acilma
yoluyla saglayabilmektedir. Baska bir ifade ile hisselerin bir boliimii halka
satilabilmektedir ve kisa vadede finansal kaynak olusturulabilmektedir. Boyle bir
durum neticesinde ise aile igletmeleri sermaye arttirirmi yoluyla yeni ekipmanlar,
calisanlar ve teknolojik altyapiy1 isletmelere entegre edebilirler. Dahasi yonetim

kurullarinda profesyonel yoneticiler yer alabilmektedir. Boylece kurumsal olarak
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profesyonellesmeleri miimkiin kilinabilmektedir. Ek olarak halka diizenli olarak
isletmelerin icraatlar1 hakkinda bilgilerin paylasilmasi ise seffaf bir isletme yonetimini

saglayabilmektedir.

Seffaf bir isletme yonetimi ile birlikte ortaklar arasinda giiven duygusu
gelisebilmektedir. Giiven duygusunun hiikkiim siirdigli bir ortamda ise ortaklar
arasindaki anlagmazliklar sagduyu ve uzlagma ile asilabilmektedir. Tiim bu bilgiler
151g¢inda kuzen konsersiyumu donemi kurumsallasmanin en ¢ok hissedildigi donemi
ifade edebilmektedir. Isletmelerin profesyonellesmesi ve kurumsal bir kimligin

olusturulmasi mevcut sorunlarin asilmasinda 6nem teskil edebilmektedir (Giiles vd.,

2013, s5.106-109).

2.2.2. Ailenin Evrimi

Aile, toplumun en kiiciik sosyal kurumu olarak belirtilebilir. Ailenin igsel
islevi, cocuklarin yetigkinlik donemine kadar fiziksel ve duygusal olarak
biiyiitiilmesinin saglanmasi oldugu ifade edilebilir. Digsal islevi ise aile degerlerinin
cocuklara tanitilmasi ve entegre edilmesi olarak belirtilebilir. Bu sebepten, toplumun
her bir ferti kendi ¢ekirdek ailesinde dogmaktadir. Yetiskinlik donemine kadar ailesi
tarafindan kiiltiirel ve fiziksel olarak yetistirilmektedir. Yetiskinlik doneminde ise
kendi ailesini kurabilmektedir. Dahas1 aile degerlerini kendi ¢ocuklarina entegre
edebilmektedir. Bagka bir ifade ile ailelerin maddi ve manevi degerleri kusaklar arasi
gecisler ile siirdiirebilmektedir. Maddi ve manevi degerlerin aktarilmasi siirecinde,
kusaklar arasi iligkiler onem kazanmaktadir. Cilinkii yeni kusaklarin ailelere katilmasi

yeni iligki siireclerini olusturmaktadir.

Aile liderliginin ¢ocuklara gegmesi, otoritenin el degistirmesi ve kuzenlerin
iligkileri gibi bircok yeni siirecle yiizlesilebilir. Boylece kusaklar arasi iliskiler
neticesinde ailelerde degisimler olabilmektedir. Levinson’un ¢alismalar1 ailenin
evrimi ile ilgili caligmalarin yapilmasint miimkiin kilabilmektedir. Dahas1 ailenin
evriminin anlagilmasi ise aile isletmelerinin dinamikleri hakkinda daha ayrintili

analizlerin yapilmasini saglayabilmektedir.
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Levinson insanlarin gelisim evreleri iizerine ¢alismalar yiiriitmektedir. Insanin
cekirdek bir aile i¢inde dogdugu ve yetiskinlik donemine kadar ailenin egemenliginde
bityiidiigii ifade edilmektedir. Insanlarin yetiskinlik donemi ile birlikte duragan bir
evreye girdigi belirtilmektedir. Dahas1 duragan bir evreye girilmesi ise insanlarin
hayatlarini deneyimleri ile planlamalarimi miimkiin kilabilmektedir. Insanlarin
hayatlarin1 planlama asamalarinin gecis donemlerini olusturdugu belirtilmektedir.
Deneyimleri ile planlayarak olusturduklart donemler ise duragan donemleri ifade
edebilmektedir (Levinson, 1978). Baska bir ifade ile insanlarin deneyim, bilgi ve
tecriibeleri neticesinde olusturduklart donemlerin  duragan donemler oldugu
belirtilebilmektedir. Bdylece insanlarin dogumlari, yetigkinlikleri ve oliimlerinin
belirli dénemlere ayrilarak incelenebildigi iizerinde durulmaktadir. Insanlarin
yasamlarinin donemlere ayrilarak incelenmesi ise daha ayrintili bilgilerin elde
edilmesini miimkiin kilabilmektadir. Ailelerin de insanlara benzedigi ifade

edilebilmektedir.

Ailelerin yasamlar1 donemlere ayrilarak incelenebilmektedir. Ciinkii yeni
kusaklarin ailelere katilmasi ile birlikte yeni iliski siirecleri olusabilmektedir. Aile
liderliginin ¢ocuklara gegmesi, otoritenin el degistirmesi ve kuzenlerin iliskileri gibi
bircok yeni siirecin temelini teskil edebilmektedir. Dahasi aile isletmeleri ailelerin
dinamiklerini etkileyebilmektedir. Diger taraftan aileler de isletmelerin dinamiklerini
etkileyebilmektedir. Bu yiizden, aile eksenindeki degisimlerin donemlere ayrilarak
incelenmesi 6nem arz edebilmektedir. Her bir donem farkli 6zellikleri biinyesinde
bulundurabilmektedir. Ilk olarak geng is aileleri aciklanmaya ¢alisiimaktadir. Ikinci
olarak ise ise baslayan ailelerin 6zellikleri izerinde durulmaktadir. Sonrasinda birlikte
calisan ailelere deginilmektedir. Son olarak bayragi devreden ailelerin agiklanmasi

Onem arz edebilmektedir.
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Ailenin Evrimi
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Sekil 7. Ailenin Evrimi

Kaynak: Karpuzoglu, E. (2001). Aile Isletmelerinde Kurumsallasma, Hayat Yayinlari: 63.

2.2.2.1. Geng Is Ailesi Evresi

Kurucu girisimcilerin aile isletmelerini kurmalar ile birlikte baslayan siireci,
"geng is ailesi evresi" olarak ifade edilebilmektedir. Aile eksenindeki ilk evre oldugu
belirtilmektedir. Kurucu girisimciler aile isletmelerini bu donemde kurabilmektedir.
Kurucu girisimciler biitiin emeklerini ve zamanlarini yeni kurduklari isletmelere
adayabilmektedir. Dahas1 kurucu girisimcilerin aile liderleri olmalarinin temelleri bu
evrede atilabilmektedir. Kurucular esleri ile tanisabilmektedir ve evlenme kararlari
alabilmektedir. Bagka bir ifade ile evlilik miiessesi bu evrede kurulabilmektedir. Yeni
evlenen ciftler olan ebeveynlerin ise kirk yasin altinda oldugu ifade edilebilmektedir.
Evlilik miiessesinin kurulmasi ile birlikte ¢ocuklarin bakimi ve fiziksel olarak
yetistirilmeleri gerekebilmektedir. Cocuklar on sekiz yasinin altinda olabildigi ifade
edilebilmektedir. Dahas1 kurucu girisimciler ve esleri arasinda aile isletmeleri ile ilgili

aliacak kararlarda gii¢c dengelerinin bu déonemde olusturuldugu belirtilebilmektedir.
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Yeni kurulan isletmelerin ise giic dengelerinin olusumunda Onemli
olabilmektedir. Kurucu girisimciler islerini aile yasamlarina tasiyabilmektedir.
Kurucu Girisimciler isleri ile 1ilgili almalarn gereken kararlar1 eslerine
danisabilmektedir. Boylece aile isletmeleri ile ilgili onemli kararlarin alinmasi
hususunda eslerin rolleri bu donemde belirlenebilmektedir. Diger taraftan kurucu
girisimciler ve esleri isletmelerde aktif rol alabilmektedir. Ebeveynlerin ilgi ve
zamanlarinin igletmelere kaymasi neticesinde ¢ocuklar etkilenebilmektedir. Tiim bu
yonleri ile evrenin evlilik miiessesinin kurulmasi ve aile i¢imde es rollerinin olusumu

acisindan agiklanmasi 6nem arz edebilmektedir.

Kurucu girisicilerin esleriyle evlenmeleri ile birlikte evlilik miiessesi
kurulabilmektedir. Evlilik ekononomik ve psikolojik boyutlart olan bir sdzlesmeyi
ifade edebilmektedir. Insanlarin evlenmeleri ile birlikte hem is hayat: hem de aile ile
ilgili kararlar ortaklasa alinabilmektedir. Ortak kararlarin alinmasi ise aile isletmeleri
ile ilgili stratejik kararlarin alinmasinda giic dengelerinin olusmasina neden
olabilmektedir. Ciinkii aile isletmeleri, aile ve isletmelerin birlikteliginden
olusabilmektedir. Aile isletmelerinin kurulmasi ile birlikte geng¢ is ailesi evresi
baslayabilmektedir. Yeni kurulan isletmelerde ise semaye olusumunun saglanabilmesi
finansal kaynak yaratmaya bagli olabilmektedir. Ailelerin tiim finansal kaynaklar

isletmelere aktarilabilmektedir.

Ailelerin finansal kaynaklarini ise aile serveti olusturdugu ifade edilmektedir.
Aile servetinin isletmelere finansal kaynak olarak aktarilmasi ise kurucu girisimciler
ve esleri arasindaki uzlagsma ile gergeklesebilmektedir. Esler arasinda uzlasma
saglamadiginda aile isletmeleri olumsuz etkilenebilmektedir. Baska bir ifade ile aile
isletmelerinde sermaye olusumu hususunda finansman kaynagi isletmeye
saglanamamaktadir. Diger firmalara karsi rekabet avantajinin elde edilmesinde
zorlanilabilmektedir. Bdylece yeni ekipmanlar, calisanlar ve teknolojik altyap1
isletmelere entegre edilemeyebilir. Bu yiizden, isletme ile ilgili aliman kararlar
neticesinde esler arasinda gii¢ dengeri olusabilmektedir. Gii¢ dengeleri ise aile
isletmelerini olumlu veya olumsuz etkileyebilmektedir. Tiim bu bilgilerin 15181inda
evlilik miiessesinin kurulmasi ile birlikte esler arasindaki gii¢ dengelerinin olustugu

donem olarak ifade edilebilmektedir.
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Kurucu girisimcilerin  eslerinin aile igindeki rolleri bu donemde
olusabilmektedir. Kurucu girisimcilerin  esleri aile iginde farkli roller
iistlenebilmektedir. ilk olarak kiskang es roliinii benimseyebilirler. Kurucu tiim ilgisini
isletmenine vermektedir ve ailesine yeterince sevgi gosterememektedir. Boylece
kurucu girimcilerin esleri sevgi, ilgi ve zamani igin isletmeler ile rekabet etmeye
baslayabilmektedir. Rekabet ise kurucu eslerinin aile isletmeleri faaliyetlerine ve
isleyisine ilgisiz olmalarna neden olabilmektedir. Boylece girisimcilerin
evliliklerinde sorunlar yasanabilmektedir. Dahas1t eslerin kiskang es roliini
benimsemeleri ise cocuklart da etkileyebilmektedir. ilgi ve zaman eksikliginden
cocuklar da yakmabilmektedir. Ilgi ve zaman eksikliginin sorumlusu olarak aile
isletmeleri sucglanabilmektedir. Boyle bir durum neticesinde ise c¢ocuklar aile

isletmelerinde ¢alismaya isteksiz olabilmektedir (Gersick, 1997, s.149).

Ikinci olarak ise girisimci es olarak ifade edilebilir. Aile isletmelerini esler
birlikte kurabilirler. Aile isletmesindeki sahiplik esler arasinda esit paylasilmigtir. Aile
isletmelerinde aktif olarak birlikte calisilmaktadir. Boylece miikemmel bir takim
olusturarak isletmenin karliligin1 ve hedeflerini gergeklestirebilirler. Diger taraftan
isletmeler ile ilgili karar alma siireglerinde sorunlar yasanabilmektedir. Karar alma
siireclerinde uzlasama olmaz ise isletmelerde ¢ok basli bir yonetim olusabilmektedir.
Dahas1 esler arasindaki ¢atismalar ve anlagsmazliklar hem aile kurumunu hem de
isletmeleri olumsuz etkileyebilmektedir. Bir digeri ise destekleyici es oldugu
belirtilebilir. Aile isletmelerinde olusan sorunlara karsi tavsiyeleri ile katalizor gorevi
gorebilmetedirler. Aile i¢indeki huzurun saglanmasinda ve isletmelerin igindeki
sorunlarin ¢o6ziimiinde aktif rol oynayabilirler. Tiim bu bilgilerin 1518inda aile
isletmelerinin kurulmasi ile birlikte aile i¢inde es rollerininin belirlendigi evre olarak

ifade edilebilmektedir.

2.2.2.2. ise Baslayan Aile Evresi

Kurucu girisimciler olarak aile liderleri orta yaslarina kadar aile isletmelerine
tiim emek, sermaye ve zamanlarin1 adayabilmektedir. Orta yas olarak kabul edilen kirk

yaslarina gelmeleri ile birlikte "ise baslayan aile evresi" siirecine girildigi ifade



85

edilmektedir. Bu evre kurucu girisimcilerin atmig yaslarina gelmeleri ile
sonlanabilecegi belirtilmektedir. Aile eksenindeki ikinci evre olarak kabul
edilmektedir. Siire¢ kurucu girisimcilerin orta yaslarini kapsamaktadir. Cilinkii kurucu
girisimciler orta yaglar1 ile birlikte yasamlarini planlama evresine girebilmektedir

(Alacaklioglu, 2009, s.61).

Yapilan islerin basarili veya basarisiz olarak degerlendirme firsati
bulunabilmektedir. Basarisiz olduklarini diisiindiikleri islerin nedenleri analiz
edilebilmektedir. Dahasi elde edilen basarilarin yeterli olup olmadigimnin 6zelestirisi
yapilabilmektedir. Kurucular daha fazla basarili olmaya odaklanabilmektedir. Bu
yiizden, kurucu girisimciler olarak aile liderleri siireklilige 6nem verebilmektedir. Aile
isletmelerinde siireklilik ise bir neslin yeni nesle isletmeleri devretmesi ile miimkiin
kilinabilmektedir. Boylece aile liderleri olarak kurucu girisimciler ¢ocuklari olan yeni
nesli igletmetlere entegre etmeye calisabilmektedir. Baska bir ifade ile ¢ocuklarin
isletmelerde ¢aligmalar1 veya katilmalari disiiniilmeye baglanmaktadir. Cocuklar ise

yetiskinlik caginda oldugu ifade edilebilmektedir.

Kurucu girisimcinin ¢ocuklarinin yirmi yaslarina girmeleri ile birlikte
yetiskinlik donemine girdigi belirtilmektedir. Kirk yaslarina gelindiginde yetigkinlik
doneminin sonlanabilecegi ifade edilebilmektedir. Kurucu girisimcilerin ¢ocuklarini
isletmelere entegre etme isteg§ine ragmen cocuklar aile isletmelerinde calisma
hususunda ikilemde kalabilmektedir (Y1ldiz, 2006, s.42). Ciinkii ¢ocuklar bagimsiz
bireyler olarak kendi kariyerlerine yon vermek isteyebilmektedir. Dahas1 kardesler
arasi liderlik ikilemin temelini olusturabilmektedir. Bunun sebebi ise ailelerin ilk
dogan yasca biiyiik kardesi lider olarak yetistirmesinden kaynaklanmaktadir. Yasca en
biiyiikk kardes diger kardesler lizerinde egemenlik kurabilmektedir. Boylece diger

kardesler ancak liderin golgesinde aile isletmelerinde ¢alisabilmektedir.

Lider olan kardesin davramiglar1 ve kararlart diger kardeslerce karsi
konulmadan uygulanabilmektedir. Lider olan kardesin goélgesinde hareket etmek
istemeyen diger kardesler ise birlikte calisma hususunda isteksiz olabilmektedir. Tiim
bu bilgilerin 151¢1nda kurucu girisimcilerin yasg dénemi ile birlikte ¢ocuklarinin aile
isletmelerinde ¢alismalarini diisiinmesi ve ¢ocuklarin aile isletmelerinde calismalari

hususunda ikilemde kalmalari bu evrenin 6zellikleri olarak ifade edilebilir.
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2.2.2.3. Birlikte Calisan Aile Evresi

Kurucu girisimcilerin elli yaglarma girmeleri ile birlikte baglayan siirecin
"birlikte calisan aile evresi" oldugu ifade edilebilmektedir. Kurucu girisimcilerin
altmis bes yaslarina girmeleri ile birlikte bu evrenin sonlanabilecegi belirtilmektedir.
Bu siire¢ ile birlikte girisimcilerin yaslilik donemi baslayabilmektedir. Dahasi
isletmelere verilen tim emek, sermaye ve ilginin karsiligt maddi olarak

aliabilmektedir.

Girisimciler liks ve konforlu hayatlar siirebildigi belirtilebilmektedir.
Kurucularin bilgi, deneyim ve tecriibelerinin dorugunda olabilmektedir. Kurucu
girisimciler olarak aile liderleri isletme faaliyetlerini ikinci kusak olan ¢ocuklar ile
birlikte ylriitmektedir. Geng neslin yirmi yaglarina girmeleri ile birlikte bu evrenin
basladig1 ifade edilebilmektedir. Kirk bes yaslarina geldiklerinde ise bu evrenin

sonlanabilecegi belirtilmektedir.

Ikinci kusagin bu evre siiresince farkli dncelikleri olabilmektedir. Esleri ile
tanisabilmektedir ve evlenebilmektedir. Evlenmeleri neticesinde kendi g¢ocuklari
diinyaya gelebilmektedir. Cocuklarinin diinyaya gelmeleri ise ¢gocuklarin yetistirilmesi
ve bakimu ile ilgilenmelerini gerektirebilmektedir. Boylece geng nesl kendi ailelerine
daha fazla zaman ayirabilmektedir. Gen¢ neslin bagimsiz bireyler olarak hayatlarini
siirdiirmeleri "calisan aile evresinde" gerceklesebilmektedir. Geng nesilin bagimsiz
bireyler olmalar1 ise benlik farklilasmalarina neden olabilmektedir. Ciinkii ikinci

kusagin farkli diinya gortisleri olusabilmektedir.

Duygu ve  istekleri  dogrultusunda  olaylara  farkli  acilardan
yaklasilabilmektedir. Boylece kurucu Girisimciler olarak aile liderleri ve ikinci kusak
arasinda goriis ayriliklar1 olusabilmektedir. Goriis ayriliklarinin temel nedeni ise geng
kusagin yeniliklere ve degisime daha agik olmasi temeline dayanabilmektedir. Fakat
aile liderleri olan ebeveynler ise daha tutucu ve gelenekselci egilimli olabilmektedir.
Cinkii kurucu Girisimciler aile isletmelerine tim emek, sermaye ve ilgilerini
adamislardir. Aile isletmeleri ikinci kusaga kadar basarili bir sekilde yonetilmistir. Bu
yiizden, isletme ile ilgili yeni kesfedilen yonetim siiregleri ve orgiitlenme bigimleri

hususunda isteksiz olunabilmektedir. Boylece yeni yonetim ve Orgiitlenme
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bicimlerinin igletmeye entegre edilmesine karsi konulabilmektedir. Boyle bir durum

neticesinde ise kusaklar arasinda goriis ayriliklar1 olugsabilmektedir.

Nesiller arasindaki iletisim eksikligi ise goriis ayriliklarimm daha da
arttirabilmektedir. Ciinkii kurucu Girigimciler ve geng nesil arasindaki iletisim sadece
isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi esnasinda ger¢eklesebilmektedir. Boylece isletme
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi silirecinde goriis ayriliklart yerini aile i¢i catigmalara
birakabilmektedir. Aile igi catismalar ise ebeveynler ile geng nesil arasinda kopuslari
meydana getirebilmektedir. Bu yiizden, kusaklar aras1 goriis ayriliklar1 ve ¢catismalari
bu evrenin sorunlarin teskil etmektedir. Sorunlarin ¢6zimii ise etkili ve giiglii bir
iletisim mekanismasinin olusturulmasi ile miimkiin kilinabilmektedir. En etkili ve
giicliic: mekanizmanin iletisim oldugu belirtilebilir. Ciinkii birinci ve ikinci nesil
arasindaki iletisimin giiclendirilmesi ile birliktelik saglanabilmektedir. Iletisimin
giiclendirilmesi i¢in profesyonel danigmanlara bagvurulmasi ve yardim alinmasi
gerekebilmektedir. Aile konseyinin kurulmasi ise bir diger iletisimi giiglendirici
mekanizma olabilmektedir. Diizenli araliklarla aile tyeleri toplanarak, mevcut

sorunlar1 uzlasi ve karsilikli giiven ile ¢dzebilmektedir.

2.2.2.4. Bayrag Devreden Aile Evresi

Kurucu girisimciler olarak aile liderleri altmis bes yaslarina girmeleri ile
birlikte baslayan siire¢ "bayragi devreden aile evresi” olarak ifade edilebilmektedir.
Girisimcilerin vefat etmeleri ile bu evrenin sonlanabilecegi belirtilmektedir. Bagka bir
ifade 1ile kurucu girisimcilerin  yashlik donemine girebildigi iizerinde
durulabilmektedir. Yaslanmalar1 ise beraberinde fiziksel ve duygusal olarak

yipranmalar1 meydana getirebilmektedir.

Girisimciler hastalik gibi yaslilik problemleri ile bogusabilmektedir. Boylece
girisimciler isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ile ilgili iiretim ve yoOnetim gibi
siireclerde aktif rol almalari imkansiz bir hal alabilmektedir. Boylece kurucu

girisimcilerin  Onceliklerinin isletmeden yaglilik problemlerine kaydigi ifade
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edilebilmektedir. Girisimcilerin yoklugunda ise ikinci nesil olan geng kusak isletme

faaliyetlerinin yiiriitilmesinde aktif roller aldig: belirtilebilmektedir.

Isletmelerin yonetim siirecleri ile ilgili kararlardan gen¢ nesil sorumlu
olabilmektedir. Geng neslin kirk yaslarina girmeleri ile birlikte bu evrenin basladig
ifade edilmektedir. Altmig yaslarina girmeleri ile birlikte bu evrenin son bulacagi
belirtilmektedir. Baska bir ifade ile gen¢ kusak orta yag donemini yasayabilmektedir.
Geng kusagin yetigskinlik donemi evrilerek orta yas donemine doniistiigli ifade

edilebilmektedir.

Geng kusagin yetiskinlik agamasinda deneme yanilma, basarili olma istegi ve
aile liderlerine baglilik 6nceliklerini olusturabilmektedir. Orta yas doneminde ise geng
nesilin bilgi, deneyim ve tecriibeleri ile planlanan bir siireci 6ne ¢ikarabilmektedir.
Boylece ikinci kusak olan gen¢ neslin  Onceliklerinde  degisimler
gerceklesebilmektedir.  Otoriteyi ele gecirirmeye egilimli  olunabilmektedir.
Hayatlarinin olgunluk evresinde olmalar1 ise hayatlarini1 kontrol etmeye daha fazla
onem vermelerini saglayabilmektedir. Bu ylizden, bu evrenin en biiyiik 6zellikleri

olarak liderligin ve igsletme yonetiminin devri oldugu ifade edilebilir.

Bayragi devreden aile evresinin en biiylikk problemlerden biri yonetimi
devralma siirecinde yasanmaktadir. Kurucu girisimciler roliindeki aile liderleri, aile
isletmeninin yonetimini gen¢ nesle devretme hususunda isteksiz olabilmektedir.
Ciinkii girisimciler, aile ve toplum igindeki giic ve statiisiinii isletme ydnetiminin
sahipliginden alabilmektedir. Isletme yonetiminden uzaklagmasini, aile ve toplum
icinde mevcut statiislinii ve otoritesini sonlandiracagini diisiinebilmektedir. Boylece
yetkilerini paylasmakta zorlanabilmektedir ve emekliligini siirekli olarak
erteleyebilmektedir. Kisacast Girisimciler, gen¢ neslin iktidar1 ele gegirmesini
engellemeye ¢alisabilmektedir. Boylesi bir durumun neticesinde, nesiller arasi rekabet
olusabilmektedir. Rekabet ise zamanla catigmalara neden olabilmektedir. Dahas1 geng
nesil olan ikinci kusak isletmelerden ayrilabilmektedir. Boylece gen¢ nesil kendi
bagimsizligin ilan edebilmektedir. Boyle bir durum neticesinde ise geng¢ neslin aile
isletmelerinden ayrilma hususunda istekli olabilmektedir. Aile isletmelerinin
stirekliligi geng neslin isletmelere entegrasyonu ile yakindan iliskilendirilebilir. Geng

neslin isletmelerden ayrilmast ise aile isletmelerinin siirekliligini olumsuz
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etkileyebilmektedir. Kisacast aile isletmelerinde kurucu girigiciden yeni nesle,

yonetim devrinde sorunlar yaganabilmektedir (Karpuzoglu, 2004, s.47).

Nesiller aras1 devir problemlerinin asilmasindaki en iyi yontemlerden biri
belirsizliklerin ~ asilmasidir.  Nesiller — arasindaki  ¢atigmalar  belirsizlikten
kaynaklanmaktadir. Belirsizliklerin asilmasi ise devir Oncesi donemde planlanan
somut adimlarla miimkiin kilinabilmektedir. Boylece devir siirecinde, aile i¢indeki
catigmalar Onlenebilmektedir. Dahas1 kurucu girisimciler potansiyel halefini
belirlemeli ve yetistirmelidir. Bu yiizden, kusaklar aras1 devir donemlerinde yasanan

problemler diizgiin bir devir planlamasi ile asilabilmektedir.

2.2.3. Aile Isletmeninin Evrimi

Sistem yaklasimu, alt sistemlerin incelenerek sistemler hakkinda daha ayrintili
analizlerin ve incelemelerin yapilmasi, temeline dayandig ifade edilebilmektedir.
Sistemlerin daha ayrintili incenebilmesi i¢in yasamda kalmalar1 gerekebilmektedir.
Yasamda kalmalar1 ile birlikte gelisimleri ve olusumlar1 hakkinda ayrintili analizler
yapilabilmektedir. Boylece sistemlerin hedefinin hayatta kalmak oldugu belirtilebilir.
Sistem olarak igletmelerin en temel amaglarindan biri hayatta kalmak ve faaliyetlerini

yiiriitmek oldugu ifade edilebilmektedir.

Isletmelerin hayatta kalmalar siirekliligine bagli olabilmektedir. Siireklilik ise
beraberinde biiylimeyi getirebilmektedir. Ciinkii isletmelerin hayatta kalmalar
biiyiimeleri ile miimkiin kilinabilmektedir. Biiylimeleri ise yapilarinda karmasikliga
neden olabilmektedir. Orgiit semalar, finansal durumlar1 ve yaslar1 karmasikligin
temel nedenlerini olusturabilmektedir. Cilinki yeni kurulan aile isletmelerinin

biiyiimeleri ile birlikte yapilarinda farkliliklar olabilmektedir.

Kiiciik bir isletme ve biiyiik bir isletme arasinda orgiit semalar1 ve finansal
durumlar1 arasinda farkliliklar goriilebilmektedir. Dahasi yaslar1 bile birbirlerinden
farkli oldugu belirtilebilir. Bu yiizden, aile isletmelerinin olusumu biiylime
asamalarina ve karmasiklik derecesi agisindan incelenebilmektedir (Gersick, 1997,

5.69). Aile isletmeninin evrimi ise bu olusumun incelenmesini miimkiin kilmaktadir.
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Isletme eksenindeki asamalar miilkiyet ve aile ekseninden bagimsiz oldugu ifade
edilebilmektedir. Fakat isletmelerin biiylimelerine bagli olarak finansal
durumlarindaki degisimler ise biitiin alt sistemlerini etkileyebilmektedir. Bu yiizden,
aile isletmelerinin olusumu ve yapisinin agiklanmasi igin isletme eksenindeki her bir
degisimin iizerinde durulmasi 6nem arz edebilmektedir. Ilk olarak isletmelerin
faaliyetlerine baslamalar1 ile birlikte baslangi¢ evresi agiklanmaya c¢alisilmaktadir.
Ikinci olarak ise biiyiiyen aile isletmeleri ve bi¢imsellesme asamasi iizerinde

durulmaktadir. Son olarak ise olgunluk asamasina deginilmektedir.

2.2.3.1. Baslangic Evresi

Aile isletmelerinin faaliyete gecmeleri ile birlikte "baslangi¢ evresi" olarak
ifade edilen siire¢ baglayabilmektedir. Yeni kurulan isletme ile ilgili emek, sermaye ve
ilginin kurucu girisimcilerce karsilandigi  ifade edilebilmektedir. Isletme
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi siireglerinde tiim yetkiler ve sorumluluk kuruculara ait
oldugu belirtilebilmektedir. Kurucu girisimcilerin isletme faaliyetlerinde aktif rol

almalar1 ise merkezilesmis bir yapiy1 beraberinde getirebilmektedir.

Tiim faaliyetlerin merkezinde Girisimciler bulunabilmektedir. Fakat formal bir
orglit semasinin bu evrede olusturulamadigi ifade edilebilmektedir. Ciinki yeni kurulan
isletmelerde sermaye olusumuna yeni baslandig1 belirtilmektedir. Finansman yetersizligi
nedeniyle yeni calisanlar, ekipmanlar ve teknolojil altyap: isletmelere entegre edilme
hususunda sorunlar yasanabilmektedir. Finansaman eksikligini ise kurucu Girigimciler
kendi emek, ilgi ve zamam ile telafi etmeye c¢alisabilmektedir. Finansman eklikligi
nedeniyle girisimciler kurduklart isletmelerin  hayatta kalmalarina  Oncelik
verebilmektedir. Baska bir ifade ile isletme faaliyetlerinin kesintisiz siirdiiriilmesine dnem
verilebilmektedir. Isletmelerin hayatta kalmalari ise pazarda yer edinmeleri ile iligkili
oldugu belirtilebilmektedir. Bu ylizden, baslangi¢c evresini isletmelerin piyasada yer

edinebilmeleri ag¢isindan degerlendirilmesi 6nem arz edebilmektedir.

Kurucu girisimcilerin - bir diger Onceligi isletmelerin pazarda yer

edinebilmelerini miimkiin kilabilmektir. Ciinkii baslangic evresi ile birlikte
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isletmelerin en biiyiik sorunlarindan biri piyasada yer edinebilmeleridir. isletme
tiriinlerinin pazarda yer edinebilmeleri ise pazar dinamiklerinin anlasilmasi ile iligkili
olabilmektedir. Pazar dinamiklerinin anlasilmasi ve is planlarinin diizenlenmesi bu
hususta Onem teskil edebilmektedir. Ciinkii is planlarn dahilinde siireklilik
saglanabilmektedir ve piyasada yer edinilebilmektedir. Baslangi¢c evresi ile birlikte
mevcut pazar dinamikleri anlasilmaya calisilabilmektedir. Isletmeler ilk

kurulduklarinda, Girisimciler bir liretim hatti ile ¢calisilabilmektedir.

Tek bir iiriiniin {iretimi iizerinde durulabilmektedir. Uriin ¢esitlendirme iizerine
arastirma ve gelistirme ¢aligmalar1 ise finansman yetersizlikleri nedeni ile
yapilamadig1r belirtilebilmektedir. Boylece {iretilen tek ¢esit iiriin piyasaya
sunulabilmektedir. Uriiniin piyasaya siiriilmesi ile birlikte pazarin iiriine olan talebi
anlasilabilmektedir. Tiiketici grubu hakkinda daha fazla bilgi toplanilabilmektedir.
Tiiketici grubunun belirlenmesi ise {iriiniin hangi cografi bolgelerde satilabileceginin
anlagilmasini saglayabilmektedir. Dahast mevcut pazardaki rakip iirlinlerin ve
firmalarin belirlenmesi hususunda 6nem teskil edebilmektedir. Rakip firmalarin
anlasilmasi neticesinde isletmenin pazardaki konumu anlasilabilmektedir. Bdylece
mevcut pazarda rakip firmalara gore stratejiler belirlenebilmektedir. Dahasi mevcut

pazar kosullaria gore de isletmelerin stratejilerini belirlemeleri gerekmektedir.

Isletmeler stratejilerini belirlerken, pazar dinamiklerini iyi analiz etmeleri
gerekebilmektedir. Analizleri sonucu olusturduklar stratejik planlarini ise is planlar
dahilinde yiirlitmeleri Onem arz edebilmektedir. Boylece isletmelerin kar
edebilecekleri alanlarda yogunlasmalari saglanabilmektedir. Isletmelerin kar etmeleri
ile gelirleri artabilmektedir. Gelirlerini arttirmalar1 ise sermaye olusumunda 6nem
teskil edebilmektedir. Olusturulan sermaye ile gerekli isgiicii ve teknolojik altyapinin
finansman1 saglanabilmektedir. Bdoylece gerekli isgiicii ve teknolojik altyap:
isletmelere entegre edilebilmektedir ve pazarda rekabet avantaj1 saglanilabilmektedir.
Tim bu bilgilerin 15181inda baslangic evresi ile birlikte pazar dinamikleri anlagilmaya
calisilabilmektedir. Pazar dinamiklerinin anlasilmasi ise isletmelerin pazarda yer
edinmelerini saglayabilecek is planlari ile miimkiin kilinabilmektedir (Eser, Korkmaz
ve Oztiirk, 2011, s5.128-134).
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2.2.3.2. Bilyiime ve Bicimsellesme Evresi

Kurucu girisimcilerin igletmeleri kurmalari ile birlikte baslayan siire¢ evrilerek
"bilyiime ve bicimsellesme evresine" doniistiigii ifade edilebilmektedir. Isletme
eksenindeki ikinci evre oldugu belirtilebilmektedir. Baslangi¢ evresine gore
isletmelerin daha biiyiik bir yapiya doniisebilmektedir. Isletmelerin {iriinleri pazarda
daha c¢ok taleb edilebilmektedir. Boylece iiretime bagli arzin arttig1 ifade
edilebilmektedir. Dahas1 belirli bir tiiketici gurubunca Triinler tercih edilmeye
baslanmaktadir. Tiiketici gurubunun siirekliligini saglamak amaciyla rakip firmalar ile
rekabete odaklanilabildigi belirtilebilmektedir. Boylece tiiketici tercihlerine dnem

verilebilmektedir.

Tiiketici tercihlerine gore iirlinlerde c¢esitlendirilmeye gidilebilmektedir.
Uriinlerin ¢esitlendirilmesi ise beraberinde arastirma ve gelistirme calismalarina
gerekli Onemin verilmesini miimkiin kilabilmektedir. Aragtirma ve gelistirme
caligmalar1 neticesinde isletmelere yeni iretim hatlar1 ve profesyonel yoneticiler dahil
edilebilmektedir. Profesyonel yoneticilerin ve iiretim hatlarinin isletmelere dahil
edilmesi ile birlikte teknolojik altyapinin kurulmasina 6nem verilebilmektedir. Dahasi
tiretimin artmasi ise liretimde calisacak isgiicline gereksinim duyulmasini miimkiin

kilabilmektedir. Boylece isletmelerde daha ¢ok ¢alisan istihdam edilebilmektedir.

Calisan sayisinin artmasi ile birlikte isletmelerde yeni bir orglitlenme yapisi
olusturabilmektedir. Isletmelerde ydnetim departmani kurulabilmektedir. Isletme
faaliyetlerinin yiiriitiilme siireclerinde, yonetim departmanlarinda ¢alisan profesyonel
yoneticiler  kararlarin  alinmas1  saglanabilmektedir. Uretim  departmanlar
kurulabilmektedir. Uretimin ustabaslari ve depatman calisanlarinca yapilmasi
saglanabilmektedir. Arge departmanlari kurulabilmektedir. Uriin gesitlendirme
hususunda arge departmanlarinda ¢alisanlarin aktif rol almalar1 saglanabilmektedir.
Dahas1 pazarlama departmanlar1 ile {riinlerin tliketicilere daha rahat ulagimi
saglanabilmektedir. Tiim bu bilgilerin 15181nda isletmeler kurucu girisimcileri astigi
ifade edilebilmektedir. Baska bir ifade ile isletmelerin biiyiimeleri ile birlikte kurucu
girisimciler tiretim, yonetim ve pazarlama gibi siireclerle ilgilenme hususunda sorunlar

yasayabilmektedir.
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Tim isletme faaliyeetlerinin yiirttiilmesinde girisimciler aktif rol
alamayabilmektedir. Boylece girisimcilere bagli merkezilesmis bir organizasyon
yapisinda degisimler olabilmektedir. Yetki ve sorumluluklarin departmanlara
paylastiritlmas1 ~ gerekebilmektedir. Yetki ve sorumluluklarin  departmanlara
paylastirilmasi ise kurucu Girisimcilerin yetkilerini astlarina devretmeleri ile miimkiin
kilinabilmektedir. Yetki ve sorumluluklarin astlara devredilmesi ile birlikte isletmelere
profesyonel yoneticiler entegre edilebilmektedir. BOylece kurucularin rollerinde

degisimler olabilmektedir.

Baslangic evresinde tek otorite kurucular iken bu evrede otorite profesyonel
yoneticiler otoritenin bir kismini1 kurucudan alabilmektedir. Kurucu girisimciler ise rol
degisikligini kabul etmekte zorlanabilmektedir. Ciinkii biiylime ve big¢imsellesme
evresine kadar miisterilerle iliskiler, isletme ile ilgili 6nemli kararlar ve ¢alisanlar ile
iliskilerde kurucular aktif rol alabilmektedir. Dahas1 bu evreye kadar igletmeler kurucu
Girisimcilerin egemenliginde gelebilmektedir. Bu yiizden isletmelerin biiyiimeleri ile
birlikte Orgilitlenme yapisinin ve kurucu Girisimcilerin rollerinin iyi belirlenmesi
gerekebilmektedir. Yetki ve sorumluluklarin astlara devri bu evre i¢in 6nem arz

edebilmektedir.

2.2.3.3. Olgunluk Evresi

Biiyiime ve bicimsellesme evresi ile birlikte baslayan siirecin evrilerek
"olgunluk evresine" doniistiigii ifade edilebilmektedir. Isletme eksenindeki son
degisim evresi oldugu belirtilebilmektedir. Isletmeler kendi sektdriinde belirli bir yer
edinilebilmektedir. Kendi sektoriiniin lokomotifi olarak pazarini olusturdugu ifade
edilebilmektedir. Isletmelerin faaliyetleri istikrarli olarak yiiriitiilebilmektedir. Isletme
faaliyetlerinin yiritilmesi giindelik bir rutin halini alabilmektedir. Profesyonel

yoneticilere ise yetki ve sorumluluklar esit paylastirildig belirtilebilmektedir.

Isletme ile ilgili karalarda yoneticiler aktif roller alabilmektedir. Biiyiime
hizinin ise yavaglayarak devam ettigi belirtilebilmektedir. Ciinkii igletmelerinin belirli

bir biiylikliige ulasmalar ile birlikte altyapi calismalarina odaklanilabilmektedir.



94

Isletmelerin tesisleri Dbiiyiitiilebilmektedir. Mevcut ekipmanlarin  yipranmasi
neticesinde bakim ¢aligmalar1 yapilabilmektedir. Dahasi kullanilamaz durumdaki
ekipmanlar yerine yenilerine finansman kaynaklar1 aktarilabilmektedir. Boylece

isletmelerin biliylimeleri yavaslayabildigi belirtilebilmektedir.

Gersick’e gore olgunluk siireci ile birlikte isletmelerin eskime ya da yok olma
siirecine girmedigini ifade edebilmektedir. Isletmelerin biiyiime hizin1 yan diriinler
iireterek ve teknolojik degisimlere ayak uydurarak arttirabilecekleri belirtilmektedir.
Dahasi igletmelerin olgunluk evresi ile gelisiminin son bulmadigi belirtilebilmektedir.
Farkli cografi alanlarda subeler agmalar1 ve yeniliklere uyum saglamalari ile birlikte
bu evrenin farkli yonlere evrilebilecegi belirtilmektedir. Diger taraftan, aile iiyeleri ve

sahibi olduklar1 isletmeler birlikte bir biitlin olarak algilanabilmektedir.

Aile tyelerine karst toplumun diislinceleri, isletmelere de ayni yonde
diisiiniilmesini saglayabilmektedir. Bu yiizden, aile tiyeleri halkla iliskilerde aktif
roller alabilmektedir. Boylece aile iiyeleri toplum tarafindan saygi duyulan insanlar
olmaya 6nem verebilmektedir. Bu evre ile birlikte toplum i¢inde gordiikleri sayginlig
arttirmak isteyebildikleri ifade edilebilmektedir. Boylece sosyal sorumluluk temelli
projelerde yer almalari hususunda istekli olunabilmektedir. Aile {iiyeleri kendi
vakiflarimi kurarak, ihtiyag¢ sahiplerine yardim edebilmektedir. Dahas1 derneklere iiye
olmaya ve yonetim kurullarinda aktif roller almaya calisilabilmektedir. Boylece aile
tiyelerinin  yiiriittigli  sosyal sorumluluk projeleri ile toplumun dikkati

cekilebilmektedir.

Aile tiyelerinin elde ettigi toplum oniindeki sayginlik ise isletmelerini de ayni
yonde etkileyebilmektedir. Bu yonii ile aile iiyeleri halkla iligskilerde 6nemli roller
istlenebilmektedir. Tim bu bilgilerin 151g1nda olgunlagma evresi ile birlikte igletmenin
profesyonellestigi ifade edilebilmektedir. Halkla iliskilerde ise aile iiyelerinin 6nemli
roller aldig1 belirtilebilmektedir. Isletmelerin biiyiime hizinin yavaslamasini ise yan

riinler Uireterek ve yeniliklere uyum saglanarak asilabilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
KURUMSALLASMA KAVRAMI ve AILE iISLETMELERININ
KURUMSALLASMASI

Uciincii boliimde, kurumsallasma kavrami iizerinde durulmaktadir. Aile
isletmelerinin ~ kurumsallasma  siireci ise isletmenin ve aile iliskilerinin
kurumsallasmasi olarak ele alinmaktadir. Ilk olarak kurumsallasma kavrami ii¢ baslik
altinda toplanarak aciklanmaya c¢alisilmaktadir. ikinci olarak ise aile isletmelerinin
kurumsallasma siireci iki baslik altinda toplanmaktadir. Isletmenin ve aile iliskilerinin

kurumsallagmasi siireci degerlendirilmeye ¢alisiimaktadir.

3.1. Kurumsallasma Kavrami

Sosyoloji bilimi, insan ve toplum arasindaki iligkileri inceleyen bir disiplin
olarak ifade edilebilmektedir. Insanlarin dogumlari ile birlikte hem aile bireyleri hem
de toplumun iiyeleri ile etkilesebilmektedir. insanlarin aile bireyleri ve toplumun diger
tiyeleri ile etkilesimleri neticesinde toplumun degerlerine ve inanglarina uyum
saglayabildigi belirtilebilmektedir. Her toplum tarafindan genel kabul géren belirli
inanglar, degerler ve kiiltiirel normlar bulunabilmektedir. Insanlarin toplum iginde
yasayabilmeleri ve kabul gérmeleri ise bu inanglara, degerlere ve kiiltiirel normalara

gore davranmalar ile iliskilendirildigi ifade edilebilmektedir.

Kiiltiirel normlarin, deger ve inang sistemlerinin insanlara entegre edilmesi
stireci toplumlasma veya sosyallesme olarak belirtilebilmektedir. Toplum ve insan
arasindaki etkilesim neticesinde toplumlasma olarak ifade edilen siire¢ meydana
gelebilmektedir. Cilinkii tarim ve endiistri devrimi gibi donemlerden itibaren
toplumlarin birbirleriyle iletisimleri hiz kazanmaya baslamistir. Boylece insanlarin
toplum halinde yasamalarini kolaylastiran yapay sistemler veya iggiidiiler
olusturulmaya baslanmaktadir. Toplumdaki herbir bireyin dogumundan itibaren

icgiidiisel olarak belirli istekleri, davranis kaliplar1 ve diislince tarzlari olusmaya
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baslamaktadir. Toplum i¢inde yasayan her bir bireyin yapay icgiidiilerini toplumlarin
standartlasmis degerleri, inaglar1 ve kiiltiirel normlari olusturabilmektedir. Sosyal ve
ekonomik degisimlere kars1 insanlarin diisiince tarzlari, davranis kaliplar1 ve istekleri
statik olmaktan ¢ok dinamik olarak degisimler gosterebilmektedir. Boylece toplumlar
degisimlere karsi, birlikte yasamak igin yeni yollar gelistirmektedir (Costu, 2009).
Bagka bir ifade ile insanlarin toplum halinde yasamalarini engelleyecek sorunlara kars1

gelistirecegi standartlagsmis ¢oziim yollar1 olusabilmektedir.

Insanlarin iliskilerinde uygulanan davramis kurallari, diisiince tarzlari ve
sorunlara kars1 tutumlar toplumlarin kiiltiiriinii ve degerlerini olusturan hususlardandir.
Insanlar birbirleri ile iliskilerinde bu standartlasmis kiiltiirel normlar1 uygulamakla
yiikiimlii olabilmektedir. Ciinkii kiiltiirel normlarin uygulanmasi neticesinde toplumlar
tiyelerini kabullenebilmektedir. Dahas1 toplum {iiyelerinin saygin ve giivenilir olarak
kabul edilebilmesi ise toplumsal degerler, inanglar ve kiiltiirel normlarin
benimsenmesi ve uygulanmasi ile iligkilendirilebilir. Boylece insanlarin toplum i¢inde
yasayabilmeleri i¢in toplumun degerlerine, inanglarina ve kiiltiirel normlarina uyum

saglamalar1 gerekebilmektedir.

Insanlarin bu normlara uyum saglama siireci toplumlasma olarak ifade
edilebilmektedir. Toplum, tyelerinin birlikte yasamalarin1 kolaylastiracak ¢oziim
yollarm ise kurumlar ile {iyelerine entegre edebilmektedir. Ornek olarak, aile bir kurum
olarak ifade edilebilmektedir. Ailenin islevi ise ¢ocuklarin fiziksel olarak biiyiitiilmesi
ve toplumun standartlagsmig degerleri, inanglari ve kiiltiirel normlar1 ¢cocuklara entegre
etmek olarak ifade edilebilmektedir. Dahasi toplum da bir kurum olarak ifade
edilebilmektedir. Nesiller boyunca birarada yasayan insanlar gelenekleri
olugturmaktadir. Gelenekler, toplumlar tarafindan kabul goren ahlak, orf, adet ve
davranis kurallarinin nesiller boyunca aktarilmasiyla ortaya ¢ikan normlar olarak ortaya
cikabilmektedir. Toplumlar bu kurallara gére hayatlarini idame ettirmekte ve toplum bu
kurallarin uygulanmasinda {yelerine baski yapabilmektedir. Bdylece bu kurallar
toplumdaki her bir fert tarafindan dogrulugu sorgulanamaz, genel kabul goren kurallar

haline gelmektedir. Diger taraftan, devletler de kurumlar olarak ifade edilebilmektedir.

Devletin toplumsal diizeni saglamak amaciyla yasalar gelistirebilmektedir.

Yasalar ise insanlarin  degerlerini, inanglarmm1 ve  kiltirel normlarin
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diizenleyebilmektedir. Insanlarm toplum icinde yasayabilmeleri i¢in kurumlarin
belirledigi  degerlere, inanglara ve kiiltiirel normlara uyum saglamalari
gerekebilmektedir. Toplumlar ve insanlar arasindaki bdylesi iliskilerin agiklanilmasi
sosyoloji bilimi kapsaminda analiz edilebilmektedir (Y1ldiz ve Ozkog, 2017). Baska
bir ifade ile insanlar, toplumlar ve kurumlar arasindaki iliskiler veya etkilesim bir
sistem dahilinde incelenebilmektedir. Sosyoloji bilimcileri toplum ve insanlar

arasindaki iliskileri bir disiplin dahilinde ¢alismalarini yiiriitebilmektedir.

Sosyoloji  bilimcilerce  yiiriitiillilen ¢aligmalar  zamanla  yOnetim
bilimcilerininde dikkatini ¢ektigi ifade edilebilmektedir. Isletmelerinde insanlar gibi
canli ve yasayan sosyal kurumlar olarak toplumlastigi veya sosyallestigi
belirtilebilmektedir. Isletmeler kurulusundan itibaren toplum ve diger kurumlar ile
iligkiler kurabildigi ifade edilebilmektedir. Bu iliskiler neticesinde belirli bir alan
icinde kurumlar birbirlerini etkileyebilmektedir. Sosyal, kiiltiirel ve ekonomik olarak
kurumlar  birbirlerini etkilesim  derecelerine ~ gore  yoOnlendirebildigi
belirtilebilmektedir. Bdylece isletmelerin bagli oldugu cevre ile etkilesiminin
sonucunda isletmeler yapisal olarak degisebilmektedir. Degisim siireci ise

kurumsallagsma olarak ifade edilmektedir.

Degisim tamamlanmasi ile birlikte standartlasmis uygulamalar ve davranis
kaliplarin uygulandigi kurumlar olusabilmektedir. Isletmelerin gevrelerine uyum
saglayarak kurumsallagsmalar1 ise ¢evreleri tarafindan mesruiyet kazanmalarini
mimkiin kilabilmektedir. Bodylece isletmeler faaliyetlerini toplumun isteklerine
kayitsiz kalmadan yiiriitebilmektedir. Ekonomik, teknolojik ve toplumsal degisimlere
daha ¢abuk uyum saglanan bir yap1 olusturulabilmektedir. Kurucu girisimcilerden
bagimsiz olarak kurumsal bir kimlige biirliniilebilmektedir. Boylesi bir durum

neticesinde ise isletmelerin siirdiirebilirliginin arttig1 ifade edilebilmektedir.

3.1.1. Kurumsallasmanin Unsurlari

Sosyoloji ve yoOnetim bilimcileri yiiriittiikkleri ¢aligmalarin amaglari

dogrultusunda kurum kavramina farkli anlamlar yiikleyebildikleri ifade



98

edilebilmektedir. Sosyoloji bilimcilerince yiiriitiilen ¢alismalar genellikle insanlar,
insan gruplari ve toplumlar arasindaki iliskilerin sistematik olarak incelenmesi odakl
olabilmektedir. Toplum ve insan arasindaki iliskilerin incelenmesi neticesinde
gecmisten giinimiize toplumlarin  gelisimi  ve degisiminin anlasilabildigi
belirtilmektedir.  Dahasi  toplumlarin  yiizlesebilecegi  sorunlar  dnceden
anlasilabilmekte ve bu sorunlarin ¢éziimiine yonelik onlemler alinabilmektedir. Bu
sebepten sosyoloji bilimcileri ¢alismalarinin amaglar1  dogrultusunda kurum

kavramina farkli anlamlar yiikleyebilmektedir.

Topluluklarin veya insan gruplarinin yasamlarinda uzun bir siire zarfinda
kendiliginden uyguladig1 ve bu siire¢ sonunda standartlasmis gelenekler, aliskanliklar,
normlar ve davranis kaliplarinin olustugu toplumlar veya bir grup insan toplulugu
kurum olarak ifade edilebilmektedir. Topluluklar ve insan gruplarinca genel kabul
gorerek ve sorgulanmadan uygulanan standartlagsmig degerleri topluluklarin tiyeleri
uygulayabilmektedir. Topluluklarin veya insan gruplarinin yasamlarinda belirli bir
siire¢ zarfinda kendiliginden uyguladig1 degerler, normlar ve davranis kaliplarinin
olusum siireci ise kurumlasmak olarak ifade edilebilmektedir. Anneler giiniiniin
kutlanmasi 6rnek olarak verilebilmektedir. Anneler giiniiniin kutlanmasi zamanla ¢ogu
toplumda standartlasmis bir uygulama olarak ifade edilebilmektedir. Dahasi
devletlerde kurumlar olarak yasalar yoluyla toplumun degerlerini ve standartlagmis
uygulamalarmi ydnlendirebilmektedir. Insanlarin nikah kiyma yoluyla evlenmeleri

ornek olarak verilebilmektedir.

Insanlarin nikah kiyma yoluyla evlenmeleri ile akraba evliliginden dogan
sorunlar engellenebilmektedir. Toplumun genelinin yararini konu alan durumlarda
devletler resmi yollarla toplumun kaliplasmis degerlerini ve inanglarini
yonlendirebilmektedir. Boylece devletler resmi yollarla insan gruplarinin deger ve
inaclarin1 diizenleyebilmektedir. Boylece toplumlarin deger ve inaglar1 zamanla
yasalara uyum saglayarak degisebilmektedir (Giirol, 2011, s.25). Baska bir ifade ile
sosyoloji bilimcileri kurum kavramini fiziki varli1 veya tiizel kisigi olmayan, zamanla
standartlasmis gelenekleri, aligkanliklari, normlar1 ve davranig kaliplarinin olustugu
topluluklar olarak ifade edelebilmektedir. Diger taraftan yonetim bilimcileri

yiriittiikleri ¢alismalarin amaglar1 dogrultusunda kurum kavramina farkli anlamlar



99

yiikleyebilmektedir. Yonetim bilimciler kurum kavramini fiziksel bir varligi olan
Orgiit veya organizasyon olarak ifade edebilmektedir. Dahasi tiizel kisiligi olan maddi
varligina odaklanilabilmektedir (Aktan, 2006, ss.1-2). Baska bir ifade ile isletmeler
kurumlar olarak ifade edilebilmektedir. Tim bu bilgilerin 1s181nda sosyoloji blimcileri
bir grup insanin isletmelerde ¢alismalar1 neticesinde isletmeleri kurumlar olarak ifade
edebilmektedir. Ciinkii isletme ¢alisanlarinca belirli bir siire¢ zarfinda kendiliginden
uygulan standatlasmis degerler, normlar ve davranis kaliplarinin olustugu topluluklar
meydana gelebilmektedir. Diger taraftan yonetim bilimciler ise isletmelerin

organizasyon veya Orgiit olarak kurumlari olusturdugunu ifade edebilmektedir.

Kurumsallasma kavrami mevcut literatiirde farkli agilardan ifade
edilebilmektedir. March, isletmelerin bagli oldugu c¢evreye uyum saglamasini
kurumsallagsma olarak ifade edelebilmektedir. isletmelerin cevrelerinde gerceklesen
degisimlere kars1 kayitsiz kalmamasi gerektigini belirtmektedir. Cevresel degisimler
ile birlikte isletmelerinde degismesi gerektigini ve degisimlere karst
standardizasyonun olusumunu kurumsallagsma olarak ifade edebilmektedir (March,
1996, ss.278-279). Diger taraftan, Selznick ise isletmelerin istikrarsiz ve karmasik
yapilarinin dengeli ve diizenli yapilara doniisme siirecini kurumsallasma olarak ifade

edebilmektedir.

Isletmelerin toplumsal ve sosyal ihtiyaclara duyarli olarak esnek olmalari
gerektigini belirtmektedir (Selznick, 1996, s.271). Bir diger taraftan, Robbins'e gore
isletmelerin sistem olma siirecini kurumsallasma olarak ifade edebilmektedir.
Isletmelerin alt sistemlerden olustugunu belirtmektedir. Alt sistemler arasindaki
iliskilerin  belirli bir altyapr olusturularak diizenlenmesi gerektigini ifade
edebilmektedir. Boylece isletmelerin siirekliliginin saglanabilecegini belirtmektedir
(Robbins, 1990, ss.34-39). Tim bu bilgilerin 1s18iInda mevcut literatiirde
kurumsallagsma kavraminin agiklanmasi i¢in gerekli olan ortak dort unsurun oldugu
ifade edilebilmektedir. ilk olarak, bagli olunan ¢evre aciklanmaya calisilacaktir. Ikinci
olarak ise formallesme {izerinde durulacaktir. Sonrasinda ise standartlasmaya

deginilecektir. Son olarak ise toplumlagsma unsuru agiklanmaya ¢aligilacaktir.
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3.1.1.1. Bagh Olunan Cevre

Kurumsallagma kavraminin acgiklanmasi kapsaminda 6nemli unsurlardan biri
bagli olunan ¢evre olarak ifade edilebilmektedir. Isletmelerin i¢ cevrelerini isletme
sahipleri, hissedarlar, calisanlar ve yoneticilerin olusturdugu belirtilebilmektedir.
Isletme faaliyetlerinin kesintisiz ve devamli olarak yiiriitiilmesinde isletmelerin ic
cevreleri onemli rol oynamaktadir. Isletmelerin i¢ cevrelerinin faaliyetleri sonucu
iiriinler veya hizmetler tiiketicilere sunulabilmektedir. Isletmelerin yakin ¢evresini ise
tiikketiciler, hammadde saglayicilar, bankalar ve rakip firmalarin olusturdugu ifade

edilebilmektedir.

Isletmelerin yakin g¢evresinden aldigi hammadde veya enerjiyi iiriinlere
dontistiirerek tiliketicilere sunabilmektedir. Dahasi sermaye arttirnrmi amaciyla
bankalardan yararlanilarak finansman kaynagi olusturulabilmektedir. Olusturulan
finansman kaynagi ile yeni ekipmanlar ve ¢aliganlar isletmelere dahil edilebilmektedir.
Diger taraftan tiiketicileri veya miisterileri sayesinde isletme gelirleri
arttirillabilmektedir. Baska bir ifade ile isletmeler yakin cevrelerine hammadde,
finansman ve gelir elde etmek i¢in bagh iken, yakin ¢evrede isletmelere talep edilen

irlinlerin tiretimi ve hammadde satis1 i¢in bagl olabilmektedir.

Isletmelerin ulusal cevresini ise toplum, devlet ve meslek kuruluslari
olusturabilmektedir. Isletmeler devletlerin olusturdugu yasalara uymakla yiikiimlii
olabilmektedir. Dahas1 devletler kurdugu kurum ve kuruluslar yoluyla isletmelerin
faaliyetlerini diizenlemek amaciyla yaptirnmlar uygulayabilmektedir. Boylece
isletmelerin  faaliyetleri ve yonetsel faaliyetleri toplum yararnt gozetilerek
diizenlenebilmektedir. Isletmelerin uluslararas1 ¢evrelerini ise giimriik antlasmalar:
gibi uluslararas1 diizenlemeler olusturabilmektedir. Ciinkii isletmelerin yurtdisi
satiglar1 yabanci {ilkelerin yasal diizenlemelerine tabi olabilmektedir. Bdylece
isletmeler faaliyetlerini  uluslararasi diizenlemelere gore yiiriitebilmektedir
(Tengilimoglu vd., 2016, s.84). Tiim bu yonleri ile isletmelerin dis ¢evrelerini yakin,
ulusal ve uluslararasi ¢evrelerinin olusturdugu sdylenebilir. Isletmeler dis gevreleri ile
iligkileri sonucu organizasyonel ve yonetsel olarak faaliyetlerini devamh
diizenleyebilmektedir. Cevre, isletmelerin faaliyetlerini iki tiirlii yaptirim uygulayarak

yonlendirebilmektedir.
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Ik olarak, isletmelerin disardan aldig1 hammadde veya enerjiyi déniistiirerek
gevreye veya pazara sunmasini talep edebilmektedir. Boylece isletmelerden teknik,
ekonomik ve fiziksel olarak isteklerde bulunulabilmektedir. Cevrenin bu isteklerinin
karsilanmas1 neticesinde cevre isletmeleri 6diillendirebilmektedir. Isletmelerin
kaliteli, etkili ve verimli iirtinler veya hizmetmetler sunmasi neticesinde igletmelerin
pazarda daha rahat yer edinebilmeleri miimkiin kilinabilmektedir. Boylece isletmelerin
teknik olarak ¢evreyle uyumlu olarak faaliyetlerini diizenlemesi gerekebilmektedir.
Ikinci olarak gevre ise yasal, politik ve sosyal talepleri ile isletmelere yaptirimlar
uygulayabilmektedir. Isletme faaliyetlerinin yiiriitilmesinde belirli kurallar ve

normlarin uygulanmasindaki basarisi ddiillendirilebilmektedir.

Isletmelerin  kaliteli ~ iiriinler  {iretmelerinden  ziyade faaliyetlerin
yiirtitiilmesindeki degerlerin yasal, sosyal ve politik olarak uygunlugunun
odiillendirilebildigi ifade edilmektedir. Boylece isletmelerin yasal, sosyal ve politik
olarak faaliyetlerini ¢evreyle uyumlu olarak diizenlemesi gerekebilmektedir (Gtirol,
2011, ss.101-102). Tiim bu bilgilerin 1s181nda isletmelerin teknik ve kurumsal olarak
bagli oldugu iki c¢evre oldugu ifade edilebilmektedir. Kurumsal ve teknik ¢evrenin

aciklanmasi1 6nem arz etmektedir.

Kurumsal c¢evre isletmelerin bagli oldugu cevrelerden biri olarak ifade
edilebilmektedir. Kurumsal cevrenin en Onemli yaptirim giiclinii devletlerin resmi

kurumlar eliyle yiirtittiigli yasal diizenlemeleri olusturmaktadir (Giirol, 2011, s5.105-106).

Devletler isletmeleri ve toplum yararini gézeterek piyasalari ve mevcut pazari
diizenleyebilmektedir. Piyasalar1 ve mevcut pazarlari yaptirim giiclinii kullanarak
yonlendirebilmektedir. Dahas1 devletler resmi yollarla isletmelerin yapilarini ve
liretim siireglerini denetleyebilmektedir. Isletme yapilarinin ve iiretim siireglerinin
yasalarla uyumlu olmasi ise igletmelerin takdir edilmesini miimkiin kilabilmektedir.
Isletmelerin  yasalar ile uyumlu olmasi neticesinde kurumlar mesruiyet
kazanabilmektedir. Boylece isletmelerin faaliyetlerini ve yapilarini yasalarla uyumlu

olarak diizenlenmesi saglanabilmektedir.

Isletme faaliyetlerinin devam edebilmesi i¢in devletin resmi kurumlar eliyle

yuriittiigli yasal diizenlemelere uyum saglayarak degismesi gerekmektedir.
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Isletmelerin yasal diizenlemelere uymamasi dururumda ise sosyal, ekonomik ve cezai
yaptirimlara maruz kalabilmektedir. Bu ylizden, isletmelerin yasamlarina ya da
faaliyetlerine devam edebilmesi hususunda ¢evrenin baskilarina uyumlu veya duyarh

olmalari ile iligkili oldugu belirtilebilmektedir.

Fabrikalarin filtre kullanimi ile ilgili tim diinyada uygulanan yasal
diizenlemeler 6rnek olarak verilebilmektedir. Devletlerin ¢evre kirliligini 6nlemek
amaciyla uyguladigi yasal diizenlemelerden biri olarak ifade edilebilmektedir.
Toplumun genelinin sagligini korumak amaciyla yapilan bdylesi bir diizenleme ile
toplum yararmin gozetildigi belirtilebilmektedir. Yapilan bu diizenleme ile

fabrikalarin iiretim siirecleri diizenlenebilmektedir.

Kurumsal ¢evrenin yaptigi baskilar neticesinde fabrikalar tiretim siire¢lerini bu
yonde degistirmesi gerektigi iizerinde durulabilmektedir. Diger taraftan meslek
kuruluslari, ticari topluluklar ve toplumlarin inanglari kurumsal baskilarin veya
yaptirimlarin temelini tesgkil edebilmektedir. Boylece isletmelerin sosyal ekonomik ve
politik isteklere karsi1 duyarli olmalan ile birlikte ¢evre ile adaptasyon saglayarak
degismeleri gerekebilmektedir. Ttim bu bilgilerin 15181nda kurumsal ¢evre isletmelerin
faaliyetlerini ve {retim siireclerinin sosyal, ekonomik ve politik olarak dogru
yapilmasina yonelik yaptirnmlar1 ifade edebilmektedir. Boylece isletmelerin bagh
oldugu kurumsal gevre ile ilgili degisimlere uyum saglamalar1 gerekebilmektedir.
Kurumsal c¢evrenin baskilar1 dogrultusunda isletmeler faaliyetlerini ve {retim

stireclerini degistirerek ¢evreye uyum saglayabilmektedir.

Teknik cevre ise isletmelerin bagli oldugu bir diger g¢evre olarak ifade
edilebilmektedir. Isletmelerin iirettigi iiriinler veya hizmetlerin etkililigi, verimliligi ve
kalitesine gore degerlendirldigi cevre olarak belirtilebilmektedir. Tiiketiciler,
hammadde saglayan kuruluslar ve rakip firmalar gibi hususlar teknik c¢evreyi
olusturabilmektedir (Jaffe, 2001, ss.228-230). Isletmeler iiretim faaliyetlerini
yiiriitebilmek i¢cin hammadde saglayan kuruluslara bagli olabilmektedir. Alinan
hammadde ile {rettigi {riinleri maddi bir deger karsihiginda tiiketicilere
sunabilmektedir. Boylece isletmelerin gelirlerini arttirmalart ve kar edebilmeleri ise

teknik ¢evenin elemanlarindan biri olan tiiketicilere bagli olabilmektedir.
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Tiiketicilerin igletme {irlinlerine olan talepleri ise teknik ¢evrenin
yaptirimlarindan veya baskilarindan biri olarak ifade edilebilmektedir. Isletmelerin
yasamlarina devam edebilmesi, tiiketicilerin driinlerine olan talebleri ile
iliskilendirilebilir. Tiiketici taleplerinin karsilanmasi ise rakip firmalarla rekabeti
beraberinde getirebilmektedir. Boylece isletmeler rakip firmalarla rekabet edebilmek
amaciyla tiiketici taleplerine daha duyarli olabilmeleri gerekebilmektedir. Tiiketici
taleplerine bagli olarak drtinlerin verimliligi, etkililigi ve kalitesine Onem
verilebilmektedir.  Tiiketici  tercihlerine  gore iriinlerde c¢esitlendirilmeye
gidilebilmektedir. Uriinlerin cesitlendirilmesi ise beraberinde arastirma ve gelistirme
calismalarina gerekli onemin verilmesini miimkiin kilabilmektedir. Boylece isletmeler
tiikketici talepleri ve rakip firmalara gore faaliyetlerini teknik ¢evre ile uyumlu olarak
degistirebilmektedir. Cevreye uyum ise isletmelerin hayatta kalmalarint miimkiin

kilabilmektedir.

3.1.1.2. Bicimsellesme

Kurumsallasma kavraminin agiklanmasinda 6nemli unsurlarindan birinin
formallesme oldugu ifade edilebilmektedir. Formallesme kavrami ise formal orgiit
yapisi ile iliskilendirilebildigi belirtilmektedir. Formal orgiit yapisi ile ilgili ilk
caligmalarin Weber tarafindan yiiriitildiigi literatiirde genel kabul gorebilmektedir.
Isletmelerin kurulmalar1 ile birlikte biiyiimeye baslayabilmektedir. Isletmelerin
biliylimeleri neticesinde isgdren olarak calisanlarin sayisinda artiglar meydana
gelebilmektedir. Boylece isgoren sayisindaki artiglarin  neticesinde isletme
faaliyetlerinin  yiirlitilmesinde ve Orgiit yapisinda karmagsikliklarin  veya

belirsizliklerin ortaya ¢iktig1 ifade edilebilmektedir.

Belirsizliklerin ve karmasikliklarin ortadan kaldirilmasini ise 6rgiit semasinin
olusturulmasi ile ¢dziimlenebilecegi belirtilebilmektedir. Isletmelerin en iist kurucu
Girigimciden baslanarak yoneticiler ve emek faktoriinii olusturan ¢alisanlara kadar
yazili bir Orglit semasinin olusturulmasinin gerektigi ifade edilebilmektedir. Dahas1
yazili olarak olusturulan 6rgiit semasindaki her bir ¢alisanin gérev ve sorumluklarinin

ise yazili olarak belirtilmesi gerektigi iizerinde durulmaktadir. Boylece her ¢alisanin
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gorev ve sorumluluklariin bilincinde isgoérmesi saglanabilmektedir. Calisanlarin
gorev tanimlamalarinin yapilmasi ile birlikte isletme faaliyetlerinin yiiritiilmesi
siiresince olusacak karmagsikliklarin ve belirsizliklerin  Oniine gecilebilecegi

belirtilmektedir.

Calisanlarin verimli  ve etkili  iggérmeleri  saglanabilecegi ifade
edilebilmektedir. Diger taraftan, calisanlar arasi iliskilerde biirokrasiden soz
edilebilmektedir. Her ¢alisanin iist yoneticisine bagli olarak islerini yiiriitebilmektedir.
Ust yoneticisinin astlarmni denetlemesi saglanabilmektedir. Orgiit semasi yazil1 olarak
olusturulmaktadir ~ve  gorev  tanimlamalari ile  ¢alisanlar  birbirlerine
baglanabilmektedir. En tepedeki yoneticinin aldigi kararlar ise tepe yoneticiden
baslayarak oOrgiit semasindaki en alt calisana kadar dikey olarak uygulanmasi
saglanabilmektedir. Biirokratik orgiit yapisi olarak ifade edilen bu orgiit semasi ile
birlikte formal bir 6rgiit yapisinin olusturuldugu sdylenebilmektedir (Kiigiik, 2018,
ss.32-35). Bagka bir ifade ile isletmelerin biliylimeleri ile birlikte en tepe kurucu
girisimciden veya yoOneticiden baslayarak alt yoneticiler ve ¢alisanlara kadar uzanan

dikey bir yazil1 6rgiit semasinin olusturulabilecegi ifade edilebilmektedir.

En fdistten en alta kadar gorev tanimlamalar1 yapilarak yoneticiler ve
calisanlarin birbirlerine baglanmalar1 ve isletme faaliyetlerinin bu dogrultuda
yiiriitiilmesinin gerekebildigi belirtilmektedir. Orgiit semas: ile birlikte formal bir

orgiit yapisinin olusturuldugu sdylenebilmektedir.

Weber'in formal Orgiit yapisi ile ilgili analizlerinin gelistirilmesi ile birlikte
formallesme kavramu ile ilgili ¢alismalarin yiiriitiildigii belirtilebilmektedir. Meyer ve
Rowan tarafindan yiiriitilen c¢alismalar ise formallesme kavraminin temelini
olusturdugu ifade edilebilmektedir. Isletmelerin biiyiimeleri ile birlikte calisanlar arasi
iligki aglarinin yogunlasarak arttig1 ifade edilebilemektedir. Calisanlar arasi iliskilerin
yogunlasarak artmasi neticesinde isletmelerde karmasik bir yapi olusabilmektedir.
Boylece yogunlasarak artan ¢aligsanlar arasi iliskiler ise beraberinde karmasikliklarin
ve belirsizliklerin  olusmasma sebep olabilmektedir. Belirsizliklerin  ve
karmagikliklarin iistesinden gelebilmek amaciyla biirokratik bir organizasyon
yapisinin - olusturulmast gerektigi ifade edilebilmektedir. Dahasi isletmelerin

belirledigi hedeflere ulasabilmeleri ise formal bir 6rgiit yapisinin olusturulmasi ile



105

mimkiin kilinabilecegi belirtilmektedir. Boylece formal bir oOrgilit yapisinin
olusturulmasi neticesinde igletmelerin hayatta kalabilecekleri belirtilmektedir (Giiles

vd., 2013, s5.231-232).

Formal bir orgiit yapisinin olusturulmasi ise formallesme olarak ifade
edilebilmektedir. Formallesme isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi siirecinde
dogabilecek karmasikliklarin veya belirsizliklerin yazili ve kesin kurallar
olusturularak ortadan kaldirilma siireci olarak ifade edilebilmektedir. Isletme
faaliyetlerinin yiiriilmesinde kurallar ve standart prosediirler belirlenerek, bigimsel bir
orgiit yapisi olusturulabilmektedir. Boylece isletmelerin amaglart dogrultusunda orgiit
yapilart belirlenebilmektedir. En tepe kurucu girisimciden veya yoneticiden
baslanarak alt yoneticiler ve c¢alisanlara kadar uzanan yazili bir orgiit semasi

olusturulabilmektedir.

Orgiit semasinda calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklari belirlenerek yazili
hale getirilebilmektedir. Boylece c¢alisanlarin isletme faaliyetlerini goérev ve
sorumluluklarmin bilincinde yiiriitebilmeleri saglanabilmektedir. Dahas1 isletme
faliyetlerinin yiiriilmesinde kurallar ve standart prosediirler belirlenebilmektedir.
Calisanlarin yazili hale getirilen kural ve prosediirlere gore islerini yiiriitmeleri
istenebilmektedir. Boylece isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ile ilgili eylemlerin

birey odakli olmasindan ¢ikarilarak kurallara bagli olarak yiiriitebilmektedir.

Calisanlar igletme faaliyetlerini nasil yiiriitmeleri gerektigini kesin yazil
prosediirler ile anlayabilmektedir. Kurucu girisimcilerden veya tepe yoneticilerde
bagimsiz olarak gorev ve sorumluluklar1 dahilinde calisanlar isletme faaliyetlerini
yiiriitebilmektedir. Boyle bir durumda ise isletmelerin faaliyetleri istikrarli olarak
devam edebilmektedir. Yasamda kalma olasiklar1 artabilmektedir. Tiim bu bilgilerin
1s181inda  isletme faaliyetlerinin yiiriilmesinde kurallar ve standart prosediirler
belirlenerek, bicimsel bir oOrgiit yapist olusturulabilmektedir. Bdylece isletme
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ile ilgili eylemlerin birey odakli olmasindan c¢ikarilarak
yazili kurallara bagl olarak calisanlarca yiirlitebilmektedir. Formallesme ile birlikte
isletmelerin yasamda kalma olasiliklar1 artabilmektedir. Bu yiizden, kurumsallagsma

kavraminin dnemli unsurlarindan biri formallesme olarak ifade edilebilmektedir.
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3.1.1.3. Standartlasma

Kurumsallasma kavraminin ag¢iklanmasinda 6nemli unsurlarindan birinin
standartlasma olarak ifade edilebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin vyiiriitiilme
siireclerinin ve TUretilen {riin veya hizmetlerin standartlagtirilmasi olarak
belirtilebilmektedir. Ilk olarak iiretilen iiriinlerin veya hizmetlerin nitelik ve nicelik
yoniinden standardizasyonun agiklanmasi 6nem arz edebilmektedir. Isletmeler
iirettikleri iiriin veya hizmetlerini piyasaya sunabilmektedir. Uretilen iiriinler veya
hizmetlerin belirli kurallar ve prosediirler uygulanarak piyasaya sunulmasi
gerekebilmektedir. Boylece belirledikleri iiretim siireglerini uygulayarak esdeger
iirinler iiretilebilmektedir. Uretilen iiriinler renk, koku, kalite, nitelik ve nicelik

yoniinden esdeger Uriinler olarak iiretilebilmektedir (Giiles vd., 2013, ss.234-235).

Her isletmenin kendine has esdeger liriinler iiretmeleri neticesinde tiiketicilerin
alacaklar1 iriinleri tahmin edebilmeleri saglanabilmektedir. Tahmin edilebilirlik ise
tilketicilerin taleplerini karsilayan isletmelere giivenmelerini miimkiin kilabilmektedir.
Diger taraftan llkeler yasal wuygulamalar ile isletme faaliyetlerini
diizenleyebilmektedir. Muhasebe kayitlariin belirli prosediirlere uygun olarak
yiritilmesi gibi zorunlu uygulamalar isletme faaliyetlerinin yiriitiilmesinde

standartlasmaya neden olabilmektedir.

Muhasebe kayitlarinin belirli standartlara uygun olarak yiiriitiilmesi gibi
zorunlu uygulamalar neticesinde isletmeler yasal olarak mesruiyet kazandiklar
belirtilebilmektedir. Diger taraftan isletmeler biitgelerinde standartlagsmaya
gidebilmektedir. Biit¢eleri dogrultusunda hammadde alimlarina ve c¢alisanlara
O0denecek maas miktarlar1 standartlagsmig kurallar ile belirlenebilmektedir. Boylece
biitgeleri dogrultusunda yapacaklar1 harcamalar biit¢e a¢iklarini veya zarar etmelerini
engelleyebilmektedir. Isletmelerin yapacagi ddemeler ve harcamalarda aksamalar

veya basarisizliklar 6nlenebilmektedir.

Isletmelerin  yapacagi o&demeler ve harcamalar istikrarli  olarak
yiiriitiilebilmektedir. Biitgeleri dogrultusunda yapacaklari harcamalar ile birlikte
calisanlarin ve hammadde saglayan kuruluslarin isletmelere karst gilivenleri

saglanabilmektedir. Hammadde saglayan kuruluslardan daha rahat alimlar
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yapilabilmektedir. Hammadde ulagimin saglanmasi ile iiretim faaliyetleri kesintisiz
olarak siirdiiriilebilmektedir. Diger taraftan c¢alisanlarda gliven duygusunun
saglanmasi ise ¢alisanlarin etkinligini ve verimliligini arttirabilmektedir. Dahas1 yeni
calisanlarin isletmelere dahil edilmesi siirecinde kalifiye ve alaninda yetgin
calisanlarin giivenilir isletmelerde calismak isteyebildikleri ifade edilebilmektedir.
Boylece kalifiye ve alaninda yetgin calisanlarin isletmelerde istihdam edilmesi
miimkiin kilinabilmektedir. Sonug¢ olarak, isletme faaliyetlerinin ylriitiilme
siireclerinin ve TUretilen iiriin veya hizmetlerde standartlasma gerekebilmektedir.
Isletmelerin standartlasmis kurallar1 ve prosediirleri ile birlikte mesruiyet ve giiven
kazanmalar1 miimkiin kilinabilmektedir. Bu yilizden, kurumsallagmanin 6nemli

unsurlarindan birinin standartlasma oldugu ifade edilebilmektedir.

3.1.1.4. Toplumlasma

Kurumsallasma kavraminin ag¢iklanmasinda 6nemli unsurlarindan birinin
toplumlagsma olarak ifade edilebilmektedir. Sosyoloji bilimcileri bir grup insanin
isletmelerde ¢alismalari neticesinde isletmeleri kurumlar olarak ifade edebilmektedir.
Isletmelerin fiziki varli§i veya tiizel kisigi olmayan, zamanla standartlagmis
gelenekleri, aligkanliklari, normlar1 ve davramis kaliplariin olustugu topluluklar
olarak belirtilebilmektedir. Yonetim bilimciler ise bu topluluklari resmi olmayan
gruplar olarak ifade edebilmektedir. Resmi olmayan gruplar olarak ifade edilmelerinin
sebebini ise formal Gruplar ve informal gruplarin olusumuna dayandirilabilmektedir.
Informal gruplarin olusumu ile birlikte gelenekler, inanglar ve degerler gibi yazil

olmayan normlar ortaya ¢ikabilmektedir.

Calisanlarin bu normlar1 6grenme siireci ise toplumlagsma olarak ifade
edilebilmektedir. Ilk olarak formal gruplarm aciklanmasi 6nem arz etmektedir.
Bigimsel orgiit yapisint  olusturan  topluluklar formal gruplar olarak
belirtilebilmektedir. Orgiit semalarina bagl olarak isletme faaliyetlerini belirli alt
gruplar yiiriitebilmektedir. Isletme faaliyetleri {iretim, yonetim ve insan kaynaklar1 gibi

departmanlara ayrilabilmektedir.
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Uretim, yonetim ve insan kaynaklar1 gibi departmanlar ise alt gruplar olarak
formal gruplari olusturabilmektedir. Belirlenen gorev ve sorumluluklara bagli olarak
calisanlar gruplara veya departmanlara dahil edilebilmektedir. Departmanlarin
amaclarina bagli olarak belirlenen gorev ve sorumluluklar ile ¢alisanlar islerini yazili
kurallar veya prosediirler ile yiiriitebilmektedir. Boylece alt gruplarin goérev ve
sorumluluklarinin tanimlanarak, igletme faaliyetlerini yazili kurallar dahilinde yiiriiten
departmanlar veya c¢alisan topluluklarmin formal gruplart olusturdugu ifade
edilebilmektedir. Belirlenen yazili kurallar dahilinde ¢alisanlarin  gorev ve
sorumluluklarini yiiriitmeleri beklenebilmektedir. ikinci olarak ise informal gruplarin

aciklanmasi1 6nem arz etmektedir.

Topluluklarin veya insan gruplarinin yasamlarinda uzun bir siire zarfinda
kendiliginden uyguladigi ve bu siire¢ sonunda standartlasmis gelenekler, aligkanliklar,
normlar ve davranig kaliplarinin olustugu topluluklar veya bir grup insan toplulugu
informal gruplar olarak ifade edilebilmektedir. Topluluklar veya insan gruplarinca
genel kabul gorerek ve sorgulanmadan uygulanan standartlasmis yazili olmayan
degerleri topluluklarin {iyeleri uygulayabilmektedir. Bagka bir ifade ile isletmelerin
bicimsel orgiit yapilarini olusturmalari ile birlikte tiretim, yonetim ve insan kaynaklari
departmanlari gibi alt gruplar olusturulabilmektedir. Alt gruplar faaliyetlerini uzun bir
stire zarfinda isletmelerin belirledigi yazili kurallar ile yiiriitebilmektedir. Bu siire¢
sonunda standartlasmis gelenekler, aliskanliklar, normlar ve davranis kaliplarinin
olustugu c¢alisanlar veya bir grup insan toplulugu olarak informal gruplar
olusabilmektedir. Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilme siirecinde ¢alisanlarin birbirlerine
kars1 davraniglari, selamlagma bigimleri, gelenekler, inanglar1 ve degerleri gibi yazili
olmayan normlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu normlarin ise isletme g¢alisanlarinin

kendine 6zgli ve yazili olmayan kurallar ve prosediirler oldugu ifade edilebilmektedir.

Sonug olarak; c¢alisanlarin davraniglari, selamlasma bicimleri, gelenekleri,
inanglar1 ve degerleri gibi yazili olmayan normlarin igletme ¢alisanlarca benimsenmesi
veya icsellestirilmesi bir siireci gerektirebilmektedir. Isletme calisanlarinin veya alt
gruplariin degerleri, gelenekleri ve inanglar1 6grenme siireci ise toplumlagma olarak

ifade edilebilmektedir (Giiles vd., 2013, 5.236).
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Sonug olarak, tiim bilgilerin degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir. Mevcut
literatlir ¢aligmalarinin incelenmesi sonucu, kurumsallasma kavrami ile ilgili dort
unsurun dne ¢iktig1 ifade edilebilmektedir. ilk olarak isletmelerin bagli oldugu cevre

ile uyumlu olmasi gerektigi belirtilebilmektedir.

Kurumsal ¢evrenin en onemli yaptirim giiclinii devletlerin resmi kurumlar
eliyle yiiriittiigii yasal diizenlemeleri olusturmaktadir. Isletme faaliyetlerinin devam
edebilmesi i¢in devletin resmi kurumlar eliyle yiiriittiigii yasal diizenlemelere uyum
saglayarak degismesi gerekebilmektedir. Boylece kurumsal c¢evrenin baskilar
neticesinde isletmeler faaliyetlerini ve iiretim siireglerini degistirerek ¢evreye uyum
saglayabilmektedir. Uyum saglamalari ise isletmelere yasal olarak mesruiyet
kazanmalarint miimkiin kilabilmektedir. Diger taraftan tiiketiciler, hammadde

saglayan kuruluslar ve rakip firmalar gibi hususlar teknik ¢evreyi olusturabilmektedir.

Tiiketicilerin igletme {rlinlerine olan talepleri ise teknik ¢evrenin
yaptirimlarindan veya baskilarindan biri olarak ifade edilebilmektedir. Isletmeler
tiikketici talepleri ve rakip firmalara gore faaliyetlerini teknik ¢evre ile uyumlu olarak
degistirebilmektedir. Teknik cevreye uyum ise isletmelerin hayatta kalmalarini
miimkiin kilabilmektedir. ikinci olarak formallesme kavrami ise bigimsel drgiit yapisi

ile iligkilendirilebildigi belirtilmektedir.

Isletmelerin bilyiimeleri ile birlikte calisanlar arasi iliski aglarmm
yogunlasarak arttig1 ifade edilebilemektedir. Calisanlar arasi iliskilerin yogunlasarak
artmasi neticesinde isletmelerde karmasik bir yap1 olusabilmektedir. Formallesme ile
birlikte isletme faaliyetlerinin yliriitiilmesi siirecinde dogabilecek karmasikliklarin
veya belirsizliklerin yazili ve kesin kurallar olusturularak ortadan kaldirilabilmektedir.
Boylece isletme faaliyetlerinin yiiriitilmesi ile ilgili eylemlerin birey odakl
olmasindan ¢ikarilarak yazili kurallara bagli olarak ¢alisanlarca yiiriitiilebilmektedir.

Boyle bir durumda ise isletmelerin faaliyetleri istikrarli olarak devam edebilmektedir.

Yasamda kalma olasiklar1 artabilmektedir. Ucgiincii olarak isletme
faaliyetlerinin  yiriitiilme siireglerinin ve dretilen iirlin veya hizmetlerin
standartlagsmasi ifade edilebilmektedir. Uretilen iiriinler renk, koku, kalite, nitelik ve

nicelik yonilinden esdeger iirlinler olarak {retilebilmektedir. Dahasi muhasebe
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kayitlarinin belirli standartlara uygun olarak yiiriitiilmesi gibi uygulamalar neticesinde
isletmeler yasal olarak mesruiyet kazandiklar1 belirtilebilmektedir. Ek olarak biitgeleri
dogrultusunda hammadde alimlarina ve calisanlara 6denecek maas miktarlar
standartlasmis kurallar ile belirlenebilmektedir. Boylece biit¢eleri dogrultusunda
yapacaklari harcamalar neticesinde olusabilecek biit¢e aciklarini veya zarar etmelerini

engelleyebilmektedir.

Isletmelerin standartlasmis kurallar1 ve prosediirleri ile birlikte mesruiyet ve
giiven kazanmalar1 miimkiin kilinabilmektedir. Dérdiincii olarak isletme ¢alisanlarinin
veya alt gruplarinin degerleri, gelenekleri ve inanglar1 6grenme siirecinin toplumlasma
olarak belirtilebilmektedir. Isletme faaliyetlerini yiiriitiilme siirecinde galisanlarin
birbirlerine kars1 davranislari, selamlagsma bigimleri, gelenekler, inanglar1 ve degerleri
gibi yazili olmayan normlarin toplumlagmanin sonucu olarak ortaya c¢iktigi
belirtilmektedir. Tim bu bilgilerin 15181nda kurumsallagma bir siire¢ olarak ifade
edilebilmektedir. Mevcut literatiirde kurumsallasma stirecini olusturan unsurlarin ise

deginilen dort unsuru icerdigi ifade edilebilmektedir.

3.1.2. Kurumsallasmaya Zorlayan Cevre Faktorleri

Isletmelerin bagli oldugu kurumsal ve teknik ¢evre ile yakin iliskiler kurdugu
kars1 konulamaz bir gercek olarak ifade edilebilmektedir. Isletmelerin gevreleri ile
yogun iliskileri ise aragtirmacilarca bu iligki aglar1 lizerine ¢aligmalar yapma ihtiyacini
beraberinde getirebilmektedir. Kanter'in yuriittigii ¢alismalar ise bu kapsamda
yiiriitiilen ilk calismalardan biri olarak ifade edilebilmektedir. Isletmeler ve bagh
oldugu kurumsal ¢evre ile iliski yogunluklarin incelenmesi neticesinde esbi¢imlilik

olarak ifade edilen kavramin literatiire kazandirildig belirtilmektedir.

Ayni sektorde ve kurumsal ¢evrede faaliyetlerini yiiriiten igletmelerin zamanla
birbirlerine benzemeleri esbicimlilik olarak ifade edilebilmektedir. En 6nemli
kurumsal cevrelerden biri olarak devletler, esbicimliligin temel nedeni olabildigi
tizerinde durulabilmektedir. Kurumsal ¢evrenin en 6nemli yaptirim giiciinii devletlerin

resmi  kurumlar eliyle yirittiigii yasal diizenlemeleri ile esbi¢imliligi
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olusturabilmektadir. Ayni sektorde faaliyetlerini siirdiiren isletmelere devletin resmi
kurumlarinca ayni yaptirimlar uygulanabilmektedir. Ayn1 yaptirimlara maruz kalan
isletmeler ise zamanla birbirlerine esbigimli veya benzer olarak faaliyetlerini
diizenleyerek yiiriitebilmektedir. Boylece isletmelerin  kurumsal ¢evrenin
yaptirimlarina uymalart neticesinde mesruiyet kazanabilmektedir. Yasal olarak
mesruiyet kazanmalar1 ile birlikte kaynaklara daha rahat ulasilabilecegi
belirtilmektedir. Dahas1 mesruiyet kazanmalar1 neticesinde faaliyetlerini kesintisiz

surdirme olasiklar1 da artabilmektedir.

DiMaggio ve Powel kurumsal esbi¢imlilik kavramini ise dogal ¢evreye uyum
olarak agiklayabilmektedir. Isletmelerin hayatta kalabilmeleri igin her aktoriin ve
organizasyonun kurumsal g¢evre ile uyum saglamasi gerektigini belirtebilmektedir.
Esbicimlilik kavramini isletmelerin bagl oldugu kurumsal ¢evrenin dogal bir sonucu
oldugu belirtilebilmektedir. Bu dogal sonuca ise bagli olunan c¢evreye uyum
saglanilarak ve bu dogrultuda isletme faaliyetlerinin veya eylemlerinin diizenlenilerek

ulasilabilecegi ifade edilebilmektedir.

Orgiitsel alan veya baglt olunan gevre ise rakip firmalar, devletlerin resmi
kurumlar eliyle yiiriittiigii diizenleyici ve denetleyici kurumlari, meslek kuruluslar ve
tedarikgiler gibi isletme faaliyetlerinin yuriitildiigii sektorlerde iliski iginde olunan
cevreler olarak ifade edilebilmektedir. Isletmeler drgiitsel alanlarina veya bagli oldugu
cevreye uyum saglamalari neticesinde mesruiyet kazanabilmektedir ve hayatta
kalabilmektedir. Kurumsal esbi¢imlilik kavrammi ¢ faktére odaklanilarak
aciklanabilmektedir. "Zorlayici, taklitgi ve normatif esbigimlilik" olarak bu faktorler
belirtilebilmektedir. Bu faktorlerin kurumsal baskilar uygularak veya uygulanmaksizin
esbicimliligin temelini olusturdugu ifade edilebilmektedir (Giinel, 2017, s$5.23-26).

Kurumsallasmaya zorlayan ti¢ faktdriin agiklanmasi 6nem arz etmektedir.

3.1.2.1. Zorlayic1 Esbicimlilik

Isletmeleri kurumsallasmaya zorlayan faktdrlerden birinin  zorlayici

esbigimlilik oldugu ifade edilebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin yiiriittiildiigii
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Orgiitsel alanin veya bagli oldugu cevrelerin resmi veya gayri resmi baskilari
neticesinde isletmeler homojen aktorlere ve eylemlere doniisebilmektedir. Zorlayici
esbi¢imliligin kaynagini hem devletlerin resmi kurumlar eliyle yiiriittiigii diizenleyici
ve denetleyici kurumlari, hem de isletmelerin kaynak yoniinden bagli oldugu

kendinden daha gii¢lii kurumlar olusturabilmektedir.

Ik olarak resmi baskilar sonucu zorunlu esbigimlilige deginilmesinde fayda
vardir. Toplumun yarar1 veya saglig1 gézetilerek devletlerin resmi yollarla isletmelere
yaptirimlar uygulayabilmektedir. Kurumsal ¢evrenin en 6nemli yaptirim gili¢lerinden

birini yasal diizenlemeler olusturmaktadir.

Devletler piyasalar1 ve isletmelerin faaliyetlerini resmi yollarla
diizenleyebilmektedir. Yasal diizenlemelerin uygulanmasi amaciyla isletmeler
denetlenebilmektedir. Yasal diizenlemelerin uygulanmamasi neticesinde isletmelere
yasal yollar ile cezai islemler uygulanabilmektedir. Tekstil, otomotiv ve kimya gibi
sektorlerde faaliyetlerini ylriiten isletmeler yasalara tabi olarak faaliyetlerini
yuriitmeleri istenebilmektedir. Ayni sektorlerde faaliyetlerini yiiriiten isletmeler
bdylece ayni1 yasal diizenlemelere tabi olabilmektedir. Resmi yaptirimlar veya baskilar
sonucu ayni sektordeki isletme faaliyetleri benzer olarak yiirlitebilmektedir. Boylece
isletmeler yasalara uyum saglayarak zorla esbicimli olabilmektedir. Ornek olarak,
devletlerin cevre kirliligine oOnlemek amaciyla yasal diizenlemeleri ile birlikte
isletmelerin c¢evre kirliligine duyarli olmalar: istenebilmektedir. Boylece isletmeler

cevre kirliligini 6l¢en teknolojiler kullanabilmektedir.

Ayni sektorde faaliyet gosteren isletmelerce bu teknolojinin kullanilmasi ise
zorunlu esbig¢imlilige Ornek olarak verilebilmektedir. Ikinci olarak, isletmelerin
kaynak bagimlilig1 olan kurumlarin resmi olmayan baskilari ise igletmelerin zorunlu
esbi¢imliligini miimkiin kilabilmektedir. Ornek olarak, toplumlarin inanglar1, degerleri
ve geleneklerine gore isletmeler faaliyetlerini yiirlitebilmektedir. Boylesi bir durum
neticesinde isletmelerin faaliyetleri zorunlu olarak esbicimlilik gosterebilmektedir.
Dahas1 toplumlarda egemen olan dini inanglarin kurallarina veya prosediirlerine gore

isletme faaliyetleri esbi¢imlilik gdsterebilmektedir.
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Miisliiman niifusun yogun oldugu toplumlarda faaliyetlerini yiiriiten isletmelerin
ise hayvan {riinlerinin tretiminde helal kesim gibi uygulamalar1 ornek olarak
gosterilebilmektedir. Yasal olarak yaptiriminin olmamasina ragmen toplumun
degerlerine ve inanglarina gore isletme faaliyetleri yiiriitiilebilmektedir. Boylece
toplumsal acidan igletmeler mesruiyet kazanabilmektedir ve gelirlerini veya
kaynaklarini arttirabilmektedir. Sonug¢ olarak, zorlayici esbigimlili§in kaynagini ilk
olarak devletlerin resmi kurumlar eliyle yiiriittiigii diizenleyici ve denetleyici kurumlar
olusturabilmektedir. Ikincisini ise isletmelerin kaynak bagimlhilig1 oldugu kurumlarin
resmi olmayan baskilar1 da zorlayici esbigimlilige neden olabilmektedir. Isletmelerin
kurumsal ¢evrenin resmi veya gayri resmi baskilarina uyum saglamasi neticesinde
homojen aktdrlere ve eylemlere doniisebilmektedir. Isletmeleri kurumsallasmaya

zorlayan faktorlerden birinin zorlayici esbi¢imlilik oldugu ifade edilebilmektedir.

3.1.2.2. Taklitci Esbicimlilik

Isletmeleri kurumsallasmaya zorlayan bir diger faktdriiniin ise taklitci
esbigimlilik olarak ifade edilebilmektedir. Isletmelerin resmi veya resmi olmayan
baskilara maruz kalmadan basarili isletmeleri rol model alabilmektedir. Sektoriin
lokomotifi veya basarili bir temsilcisi olan isletmelerin taklit edilmesi olarak ifade
edilebilmektedir. Teknolojik ve kurumsal c¢evrelerin belirsizligi yogun olan
isletmelerde taklitgi esbi¢imlilik olusabilmektedir. Bulasic1 bir hastalik gibi
isletmelere bulasarak, tim sektorii egemenligine alan bir hastalik gibi ifade
edilebilmektedir. Sektore yeni giren isletmelerin devamli olarak sektdrde basarili
olarak nitelendirilen isletmeyi orgiitsel model olarak taklit edebilmektedir. Boylece
faaliyetlerini ayni sektorde yiiriiten isletmelerin zamanla benzer organizasyon
semalari, iliretim ve yonetim siiregleri olusabilmektedir. Boyle bir durum neticesinde

taklit¢i esbicimlilik olusabilmektedir.

Taklitci esbicimliligin itici giicii ise belirsizlikler ve isletmelerin yiizlestikleri
karmasik sorunlar olarak ifade edilebilmektedir. (Giiles vd., 2013, s.242). Baska bir
ifade ile isletmeler belirsizliklere karsi basarili isletmelerin 6rgiit modellerini taklit

etme egiliminde olabilmektedir. Basaril1 isletmelerin 6rgiit modellerini taklit etmeleri
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neticesinde isletmelerin ylizlestikleri sorunlara karsi standart cevaplar bulabilmeleri
miimkiin kilmabilmektedir. Sonug olarak, isletmeleri kurumsallasma zorlayan bir

diger faktoriiniin ise taklit¢i esbigimlilik olarak ifade edilebilmektedir.

3.1.2.3. Normatif Esbicimlilik

Isletmeleri kurumsallasmaya zorlayan faktdrlerden bir digeri ise normatif
esbi¢imlilik olarak ifade edilebilmektedir. Normatif esbi¢imselligin odak noktasinin
profesyonellesme veya profesyonel yonetime dayandigir belirtilebilmektedir.
Organizasyon semasinin olusturulmasi ile birlikte isletme calisanlarinin uzmanlik
alanlar1 ve yetginlik esasia gore yerlestirilmesi gerekmektedir. Isletme galisanlariin
uzmanlik ve yetginlik esasina gore yerlestirilmesi sonucu hiyerarsik bir orgiit yapisi
olusturulabilmektedir. Bdylece isletmelerde profesyonel bir yapi1 olustugu ifade

edilebilmektedir (Giiles vd., 2013, 5.242).

Uzmanliklar1 ve yetginliklerine bagli olarak ¢aliganlar gorev ve
sorumluluklarmi yiiriitebildigi belirtilebilmektedir. Calisanlarin uzmanlik alanlarina
gore gorev ve sorumluluklarin1  yiiriitmelerini  ise  normatif  kurumlar
yonlendirebilmektedir. Normatif kurumlari iki ¢evre ile iliskilendirilebilir. ilk olarak,

tiniversiteler ve egitim kurumlarinin normatif kurumlar oldugu belirtilebilmektedir.

Universiteler ve egitim kurumlarindan aldiklar1 egitimler neticesinde uzmanlik
alanlarma gore calisanlar ayni egitime ve yasalara tabi olabilmektedir. Universitelerin
ve egitim kurumlarimin belirledikleri kriterlere gore calisanlar faaliyetlerini
yiiriitebilmektedir. Boylesi bir durumda ise esbigimsellik ortaya cikabilmektedir.
Ikinci olarak ise meslek kuruluslari ve ticaret odalarinin normatif kurumlar oldugu

belirtilebilmektedir.

Calisanlar uzmanlik alanlarma goére bu kurumlar ile yakin iliskiler
kurabilmektedir. Meslek kuruluslar1 ve ticaret odalarinin belirleyecegi kriterler veya
yeni uygulamalar ise calisanlarca isletmelerine taginabilmektedir. Boylesi bir durum

neticesinde esbigimlilik olusabilmektedir (Kose ve Ayhiin, 2018, 5.539).
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Sonug olarak normatif kurumlar igletme calisanlarini yonlendirebilmektedir.
Isletme ¢alisanlar1 ise normatif kurumlarin belirledigi mesleki standartlar, yeni kural
ve prosediirler gibi kriterleri isletmelere tasiyabilmektedir. Belirlenen kriterlerin
calisanlarca isletmelere yayilmalari ile birlikte normatif esbigimlilik olusabilmektedir.
Bu yiizden, isletmeleri kurumsallagmaya zorlayan faktorlerden bir digeri ise normatif

esbi¢imlilik olarak ifade edilebilmektedir.

3.1.3. Kurumsallasmanin Amaclari

Isletmeler bagli oldugu cevreleri tarafindan resmi veya resmi olmayan
baskilara ve yaptirimlara maruz kalabilmektedir. Bagli olunan g¢evreler ise rakip
firmalar, devletlerin resmi kurumlar eliyle yiiriittiigii diizenleyici ve denetleyici
kurumlari, meslek kuruluslart ve tedarikgiler gibi isletme faaliyetlerinin yiiriitildigi
sektorlerde iliski i¢inde oldugu kurumlar olarak ifade edilebilmektedir. Bu kurumlarin
baskilar1 neticesinde isletmelerin bagli oldugu ¢evreyle uyumlu olarak formallesmesi,
standartlasmas1 ve toplumlasmasi gerekebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin

yiriitiildiigi ¢cevreyle iliskili olarak bi¢cimsel bir yap1 olusturulabilmektedir.

Isletmelerin eylemlerinin ve faaliyetleri bdylece standartlastirilmis kurallar ve
prosediirler ile vyiiriitiilebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin ve eylemlerinin bagl
oldugu c¢evrenin kurallar1 ile uyumlu olarak diizenlenmesi ve yiiriitiilmesi
saglanabilmektedir. Bagli oldugu ¢evre ile uyumlu olarak faaliyetlerin yiiriitiilmesi
neticesinde iliski i¢inde oldugu ¢evrenin inanglarina, degerlerine ve kurallarina adapte
olunabilmektedir. Bagli olunan c¢evre ile adapte olma siirecini veya c¢abasim
kurumsallasma olarak ifade edilebilmektedir. Isletmelerin ¢evre ile uyumlu olarak
degismesi veya adapte olmasi neticesinde belirli amaglara ulasmayr hedefledigi
belirtilebilmektedir (Apaydm, 2008, ss.8-10). Bdylece kurumsallagma siirecinin
tamamlanmasi ile birlikte isletmelerin ulagsmay1 hedefledikleri amaclarin agiklanmasi

Onem arz etmektedir.
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3.1.3.1. Mesrulasma

Kurumsallagsmanin en 6nemli amaglarindan birinin mesrulagsma oldugu ifade
edilebilmektedir. Kurumsallagsma siirecinin tamamlanmasi ile birlikte isletmelerin
yasal mesruluk kazanmay1 hedefledikleri belirtilebilmektedir. Bagli olunan gevrelerce
olusturulan kurallara ve normlar neticesinde isletmelerin bu kurallara ve normlara

uygun olarak faaliyetlerini ve eylemlerini diizenleyebilmektedir.

Isletmelerin bagl oldugu cevre ile ayni1 eylemleri ve isletme faaliyetlerini
gerceklestirmeleri ise isletmelerin mesruluk kazanmalarint miimkiin kilabilmektedir.
Isletmelerin bagli oldugu kurumlar tarafindan kabul edilmeleri ve iliski kurulmak
istenmeleri mesruluk olarak ifade edilebilmektedir. Bu sebepten, mesruluk isletmelerin
dis cevreleri ile iliskilendirilebilmektedir. Isletmelerin dis gevrelerini ise toplum, rakip
firmalar, devletlerin resmi kurumlar eliyle yiiriittiigii diizenleyici ve denetleyici
kurumlari, meslek kuruluslart ve tedarikgiler gibi isletme faaliyetlerinin yiiriitildigi
sektorlerde iligki iginde olunan kurumlar olusturabilmektedir. Bu kurumlarca
olusturulan normlara ve kurallara uyum saglama siireci, mesrulasma olarak kabul
edilebilmektedir. Devletlerin resmi kurumlar eliyle yiiriittiigii diizenleyici ve denetleyici

kurumlar ise isletmelerin yasal olarak mesrulagsmanin temelini olusturabilmektedir.

Toplumlarin ve firmalarin yararlarini gozeterek devletler resmi yollarla pazari
diizenleyebilmektedir. Isletmelerin yasal diizenlemelere adapte olmalari veya uyum
saglamalan ile birlikte yasal mesruiyet kazanablimektedir. Pazar1 olusturan diger
kurumlarca kabul edilebilmektedir ve iliski kurulmak istenebilmektedir. Yasal olarak
mesruluk kazanmalar1 neticesinde hammadde saglayan kuruluglar ve tiiketiciler ile
iliskilerin yuriitiilmesi miimkiin kilinabilmektedir. Boylece kesintisiz olarak isletme
faaliyetleri siirdiiriilebilmektedir ve kaynaklar arttirilabilmektedir. Tiim bu yonleri ile

kurumsallasmanin amaglarindan birinin mesrulasma oldugu ifade edilebilmektedir.

3.1.3.2. Tahmin Edilebilirlik ve Kaynaklar1 Arttirma

Kurumsallagsmanin amaglarindan diger ikisinin ise tahmin edilebilirlik ve

kaynaklart arttirma oldugu ifade edilebilmektedir. Kurumsallagsma stireci ile birlikte
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isletme faaliyetleri ve eylemleri standartlagsmis prosediirler, kurallar ve normlar ile
yiiriitiilebilmektedir. Standartlasmis kurallar, prosediirler ve normalara gore igletme
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi neticesinde pay ve paydaslarca isletme eylemlerinin tahmin
edilebilirligi saglanabilmektedir. Belirli durumlarda veya sorunlarda isletmeler

standart tepkiler ve eylemler gergeklestirebilmektedir.

Standart eylemlerin ve tepkilerin isletmelerce gergeklestirilmesi ise
belirsizligin ortadan kalkmasini miimkiin kilabilmektedir. Belirsizligin ortadan
kaldirilmasi ile birlikte paydaslarin isletmelere gliven duygusu ile baglanmalarina
neden olabilmektedir. Paydaglarin isletmelere daha fazla yatirnm yapmalarinin 6nii
acilabilmektedir. isletmelerin bagl oldugu kurumlar ile iliskileri belirli standartlasmis
uygulamalar ve prosediirler ile yiiriitimesi saglanabilmektedir. Boylece tedarikciler ve
iliski kurulan diger firmalar isletme eylemlerini tahmin edebilmektedir. Isletmelerin
bagli oldugu tedarik¢iler ve diger firmalar ile iliskileri diizenli ve uzun siireli
olabilmektedir. Hammadde gibi kaynaklara ulasim kesintisiz ve daha hizlh
olabilmektedir. Diger taraftan isletmelerin belirledikleri {iretim siireclerini
uygulayarak esdeger iiriinler iiretilebilmektedir. Uretilen iiriinler renk, koku, kalite,

nitelik ve nicelik yoniinden esdeger iirtinler olarak {iretilebilmektedir.

Her isletmenin kendine has esdeger {iriinler iiretmeleri neticesinde tiiketicilerin
alacaklar1 iiriinleri tahmin edebilmeleri saglanabilmektedir. Tahmin edilebilirlik ise
tiiketicilerin taleplerini karsilayan isletmelere giivenmelerini miimkiin kilabilmektedir.
Tiiketicilerin ~ giivenleri ise isletme gelirlerini ve finansal kaynaklarim
arttirabilmektedir. Diger taraftan isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesindeki
standartlasmis uygulamalar neticesinde c¢alisanlarin isletme eylemlerini tahmin

edebilmeleri miimkin kilinabilmektedir.

Calisanlar gorev ve sorumluluklarini ise isletmelerin standartlagmis degerleri
ve amaglart dogrultusunda vyiiriitebilmektedir. Boylece c¢alisanlarin performansi
artabilmektedir. Sonug olarak, belirli durumlarda veya sorunlarda isletmeler standart
tepkiler ve eylemler gergeklestirebilmektedir. Standart eylemlerin ve tepkilerin
isletmelerce gerceklestirilmesi ile birlikte isletme eylemleri ve faaliyetlerinde
belirsizlik ortadan kaldirilabilmektedir. Belirsizligin ortadan kaldirilmast ise

isletmerin tahmin edilebilirligini miimkiin kilabilir. Tahmin edilebilirlik ise isletme
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kaynaklarimi arttirabilmektedir. Bu yiizden, kurumsallagmanin amaglarindan diger

ikisinin tahmin edilebilirlik ve kaynaklar1 arttirma oldugu ifade edilebilmektedir.

3.1.3.3. Denge Kazanma

Kurumsallagsmanin amaglarindan bir digeri ise denge kazanma olarak ifade
edilebilmektedir. Isletmelerin degisen ¢evre faktorlerine, iiriin ¢esitlendirmelerine ve
genisleyen miisterilerin taleplerine uygun olarak adapte olmalarini saglayacak, esnek
ve etkin bir orgiit yapisi ile orgiitsel denge kazanilacagi belirtilmektedir. Cevresel
faktorlerin degisimi neticesinde devamli olarak isletmelerin Orgiit yapisini

diizenlemeleri gerektigi ifade edilebilmektedir.

Orgiit yapisinin diizenlenmesi ise mevcut orgiit yapisinin  gelistirilerek
saglanacagi belirtilmektedir. Her defasinda mevcut orgiit yapisinin tamamen
terkedilerek, yeni bir 6rgiit yapilanmasina gidilmesi neticesinde isletme faaliyetlerinin
ve eylemlerinin belirsizlesecegi iizerinde durulabilmektedir. Isletme faaliyetlerinin ve
eylemlerinin belirsizlesmesi ise hem miisterilerin giivenini hem de ¢alisanlarin
performansini diisiirebilecegi ifade edilebilmektedir. Bunun sebebini ise igletmelerin
mevcut yetenek ve tecriibelerini terk etmesi ile birlikte calisanlarca ve miisterilerce bir
kaos veya belirsizlik ortamimin olusturulabilecegi ifade edilebilmektedir. Boylece
isletme faaliyetlerinin bagar1 ile ylriitiildigli yapilara bagli kalinarak, basarisiz

yiiriitiilen faaliyet alanlarinin gelistirilmesi gerektigi belirtilebilmektedir.

Isletmelerin mevcut yetenek ve tecriibelerine bagh kalmarak, drgiit yapisinm
diizenlemesi veya gelistirilmesi neticesinde Orglitsel dengenin olusturabilecegi
belirtilmektedir. Ornek olarak, tiiketici taleplerine karsi isletmelerin {iriinlerinde
cesitlendirmeye gidebilmektedir. Uriin gruplar: olusturularak, her bir iiriin ¢esidinin bir
grup calisan toplulugunca yapilmasi saglanabilmektedir. Dahasi isletmelerin faaliyet
alanlarinda cesitlendirmeye gidebilmektedir. Isletmeler biinyesinde farkli isimlerle
isletmeler kurabilmektedir. Bunun sebebini ise isletmelerin iiriin ¢esitlendirmeleri ile

sektorlerde faaliyetlerini ytiriitmeleri ile iliskilendirilebildigi ifade edilebilmektedir.
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Volkswagen firmasinin otomotiv sektoriinde bircok firmayr biinyesinde
bulundurdugu bilinmektedir. Volkswagen'in biinyesinde Man, Skoda, Audi ve Bentley
gibi  otomotiv  sektoriinde  faaliyetlerini  yiirliten firmalarn1  biinyesinde
bulundurabilmektedir. Boylece farkl: tiiketici gruplarinin taleplerine karsilamak i¢in
farkli iirlin ¢esitleri ile faaliyetlerinin yiiriitiilmesi saglanabilmektedir. Sonug olarak,
isletmelerin degisen cevre faktorlerine, iirliin ¢esitlendirmelerine ve genisleyen
miisterilerin taleplerine uygun olarak adapte olmalarin1 saglayacak, esnek ve etkin bir

orgiit yapisi ile orgiitsel denge kazanilacagi belirtilebilmektedir.

3.1.3.4. Uygunluk

Kurumsallagsmanin amagclarindan birinin ise uygunluk oldugu ifade
edilebilmektedir. Bagli olunan ¢evrelerce olusturulan kurallar ve normlar neticesinde
isletmelerin bu kurallara ve normlara uygun olarak faaliyetlerini ve eylemlerini
diizenleyebilmektedir. Isletmelerin bagl oldugu cevre ile uygun eylemleri ve isletme
faaliyetlerini gergeklestirmeleri ise isletmelerin uygun olarak belirtilmesini miimkiin
kilabilmektedir. Isletmelerin bagli olunan cevrelerce olusturulan kurallara ve normlara
uygun eylemler ve faaliyetler gerceklestirmeleri ile birlikte isletmelerin hayatta kalma

olasiklarinin arttirilabildigi belirtilebilmektedir.

Cevrelerince olusturulan normlara ve kurallara uygun faaliyetler ve eylemlerin
gerceklestirilmesi neticesinde isletmelerin kaynaklara kesintisiz ve diizenli olarak
ulagmabildikleri ifade edilebilmektedir. Hammadde saglayan kuruluslar, yatirimcilar
ve tedarikciler gibi kurumlarin ise isletme kaynaklarmin temelini olusturdugu

belirtilebilmektedir.

Kurumlarca olusturulan normlara uygun eylemlerin ve tepkilerin isletmelerce
gerceklestirilmesi ise belirsizligi ortadan kalkmasint mimkiin kilabilmektedir.
Belirsizligin ortadan kaldirilmas:1 ile birlikte hammadde saglayan kuruluslar,
yatirnmcilar ve tedarik¢iler gibi kurumlarin isletmelere giiven duygusu ile
baglanmalar1 miimkiin kilmabilmektedir. Isletmelerin bagl oldugu tedarikgiler ve

diger firmalar ile iligkileri diizenli ve uzun siireli olabilmektedir.
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Hammadde gibi kaynaklara ulasim kesintisiz ve daha hizli olabilmektedir.
Sonug olarak isletmelerin bagli olunan g¢evrelerce olusturulan kurallara ve normlara
uygun eylemler ve faaliyetler gergeklestirmeleri uygunlugun temelini
olusturabilmektedir. Sosyal davranisa mana veren standartlastirilmis kurallar ve
prosediirler gelistirilmesi ile birlikte isletmelerin bagli oldugu ¢evrelerini olusturan
kurumlar ile diizenli ve istikrarli iligkiler kurabilmektedir. Bdylece isletmelerin
kaynaklara ulagsma yetenegi arttirilabilmektedir. Kaynaklara kesintisiz ulagsmalar1 ise
isletme faaliyetlerinin  kesintisiz  yiiriitilmesini  saglayabilmektedir. Dahasi
isletmelerin hayatta kalma olasiklar1 artabilmektedir. Bu yiizden, kurumsallagsmanin

amaglarindan digerinin uygunluk oldugu ifade edilebilmektedir.

3.2. Aile Isletmelerinin Kurumsallasmasi

Aile isletmeleri iki farkli unsurun birlestigi yapilardir. Aile ve isletme
kavramlar1 farkli amaglar1 ve fonksiyonlari olan sosyal, ekonomik ve kiiltiirel
yapilardir. Ailelerin amaglari, aile fertlerinin fiziksel ve duygusal olarak biiyiitmek
tizerine odaklanmaktadir. Dahasi aile fertlerini sosyallestirerek, aile kiiltiiriiniin
nesiller boyu siirekli olmasin1 saglayabilmektedir. Aile sisteminin dinamiklerinde
akrabalar arasi duygusallik one ¢ikmaktadir. Isletme sisteminin dinamiklerinde ise
rasyonellik onem arz edmektedir. Isletmeler karlilik, verimlilik ve iiretkenlik gibi

unsurlar tizerine odaklanmaktadir.

Insanlarin veya kurumlarin ihtiyaglarii karsilamak igin kurulan ve sunduklari
hizmetleri veya friinleri belli bir iicret karsiliginda kar elde etmeye c¢alisan
kurumlardir. Duygusallik ve rasyonellik birlestigi sistemler aile isletmelerini
olusturabilmektedir. Bu sebepten, aile iliskilerinin ve isletmelerin es zamanl olarak
kurumsallagsmasi gerektigi belirtilebilmektedir. Bayramoglu’nun yiiriittiigli calismalar

neticesinde isletmelerin kurumsallasma siirecini;

e Uygun yonetim modelinin olusturulmasi
e Isletmenin yeniden yapilanmasi
e Orgiit yapisinin olusturulmasi

e Isletme yonetiminin profesyonellestirilmesi
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calismalarindan olusabilecegini ifade edebilmektedir (Bayramoglu, 2017, 5.129). Aile

iligkilerinin kurumsallagma stirecini ise;

e Aile anayasasinin olusturulmasi

e Aile iliskileri yonetim yapilarinin olusturulmasi

calismalarindan olusabilecegi ifade edilebilmektedir (Jaffle ve Lane, 2004, ss.81-99).
Isletmelerin ve aile iliskilerinin esgiidiimlii olarak kurumsallasmasi gerektigi
belirtilebilmektedir. Bdylece isletme faaliyetlerinin yiiriitilmesi siiresince
olusabilecek karmasikliklarin ve belirsizliklerin oniine gegilebilecegi belirtilmektedir
Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ile ilgili eylemlerin birey odakli olmasindan

cikarilarak kurallara bagli olarak yiiriitebilecegi ifade edilebilmektedir.

Kurallara uygun faaliyetler ve eylemlerin gerceklestirilmesi neticesinde aile
tiyelerinden kaynakli sorunlarin 6niine gecilebilecegi belirtilebilmektedir. Tiim bu
bilgilerin 1518inda, aile igletmelerinin kurumsallagmasi siirecinin iki boyutlu olarak
aciklanmast 6nem arz etmektedir. Ilk olarak, aile isletmelerinde isletmenin
kurumsallasmas: aciklanmaya calisilmaktadir. Ikinci olarak, aile iliskilerinin

kurumsallagsmasina deginilecektir.

3.2.1. isletmenin Kurumsallastirilmasi

Aile isletmelerinde isletmenin kurumsallasma siirecinin agiklanmasi 6nem arz
etmektedir. Bu boliimde aile isletmelerinde isletmenin kurumsallasma siireci ti¢ baslik

altinda toplanarak agiklanmaya ¢alisilmaktadir.

3.2.1.1. Uygun Yonetim Modelinin Olusturulmasi

Yonetim modelleri hususunda arastirmacilar tarafindan bir¢cok g¢alismanin
yuritildigi ifade edilebilmektedir. Gimeno'nun yiiriittiigli caligmalar ise aile
isletmelerinin ~ yonetim modelleri kapsaminda Onemli analizleri icerdigi

belirtilebilmektedir. Caligmalarinin 12000 asan kiiciik, orta ve biiyiik olcekli aile
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isletmelerinin katilimi ile yiiritiildigi ifade edilebilmektedir. Aile isletmelerinin
faaliyetlerini yiiriittiigii bolgenin ise Ispanya oldugu belirtilmektedir. Farkli
sektorlerde faaliyetlerini yiirliten aile isletmelerinin yonetim modellerinin incelendigi
ifade edilebilmektedir. Gimeno'nun analizleri neticesinde aile isletmelerinin yonetim
modellerinin karmasiklikla yakindan iligkili oldugu belirtilmektedir. Karmasiklig1 ise

iki unsurla agiklayabilmektedir.

Aile niifusunun artmasi ile birlikte aile iliskilerinde karmagsikligin
olusabildigini ve aile isletmelerinin yonetim modellerinin bu dogrultuda
sekillenebilecegi belirtilebilmektedir. Diger taraftan aile isletmelerinin biiyiimeleri ile
birlikte calisan sayisinda artiglar meydana gelebildigi belirtilebilmektedir. Boylece
isletme faaliyetlerinin yliriitiilme siireclerinde karmasikligin ortaya ¢ikabilecegi ifade
edilebilmektedir. Calisan sayisindaki artiglarin ise aile isletmelerinin yOnetim
modellerini sekillendirebilecegi belirtilebilmektedir. Aile niifusunun ve igletme
calisanlarinin artmasi neticesinde karmasiklik derecesine gore bes farkli yonetim
modelinin olusabilecegi ifade edilebilmektedir. Bu yonetim modellerinin ise aile
isletmelerince  belirli  siireler dahilinde uygulanma Omiirleri olabilecegi
belirtilebilmektedir (Gimeno, 2010, s5.60-68). Tiim bu yonleri ile aile isletmelerindeki

yonetim modellerinin agiklanmasi 6nem arz etmektedir.

3.2.1.1.1. Kaptan

Isletmelerin ilk kurulduklar1 yillarda, girisimcilerin yetenekleri ve uzmanlik
alanlar1 6nem tagimaktadir. Girisimcilerin yetenek ve uzmanliklarina gore kurduklar
isletmelerde hangi islevi yerine getirecekleri sekillenmektedir. Miihendislik gibi
uzmanliklar1 olmasi durumunda iiretime yogunlasilmaktadir. Diger taraftan
girisimcilerin pazarlama alaninda uzmanliklar1 ise pazarlamaya yogunlagilmasini
saglayabilmektedir. Bagka bir ifade ile uzmanlik alanlarina veya yeteneklerine gore
irlin veya hizmet gelistirmektedirler. Gelistirdikleri {iriin veya hizmetler ile pazarlarda

yer edinilmeye caligilmaktadir.
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Piyasaya yeni giren bir igletmenin finansman kaynaklari sinirl olabilmektedir.
Finansaman kaynaklarmin simirli olmasi neticesinde kurucu girisimcinin tiim isletme
faaliyetlerinde aktif rol oynamasi gerekebilmektedir. Kurucu girisimcinin tiim isletme
faaliyetlerinin yiirtitiilmesinde aktif rol oynamasi ise bigimsel bir Orgiit yapisinin
olusmamasina neden olabilebilmektedir. Bu sebepten isletme ¢alisanlarinin sayisinin az
oldugu belirtilebilmektedir. Dahasi isletmelerin ilk kuruldugu yillarda, aile iiyelerinin

anne, baba ve ¢ocuklardan olusan ¢ekirdek aile yapisinda oldugu belirtilebilmektedir.

Kurucu girisimci olan babanin aile isletmeleri ile ilgili kararlar1 kendi basina
alabildigi belirtilmektedir. Boylece aile iliskilerinde ve isletme faaliyetlerinin
yiirlitiilmesinde karmasikligin diisiik oldugu belirtilebilmektedir. Kurucu girisimcinin
tiim isletme faaliyetlerinde aktif oldugu yonetim modeli ise kaptan modeli olarak ifade
edilebilmektedir. Aile isletmelerinin ilk kurulduklar1 yillarda, finansman
kaynaklarmin smirli olmasi neticesinde kaptan modelinin benimsendigi ifade
edilebilmektedir. Diger taraftan esnaf gibi kiicliik ve orta Olgekli isletmelerce bu

modelin uygulandig: belirtilmektedir.

Kaptan modelini uygulayan isletmelerin ortalama yasam siiresinin 28 yil
oldugu belirtilebilmektedir. 20 yila kadar kaptan modelinin basar ile uygulanabildigi
belirtilebilmektedir. Bunun sebebinin ise ataerkil kiiltiiriin kaptan modelinin basarisin
arttirdigi ifade edilebilmektedir (Lee ve Li, 2008, s.8). Tim faaliyetlerin
yiirlitiilmesinde kurucu girisimcinin egemen olmast neticesinde merkezi bir

orgiitlenme ile isler ytirtitiilebilmektedir.

Kararlarin tek bir elden alinmasi ise hizli kararlarin alinmasini miimkiin
kilabilmektedir. Fakat isletme calisanlarinin ve aile niifusunun artmasi ile birlikte
isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde ve aile iliskilerinde karmagikligin arttig1 ifade
edilebilmektedir. Boylece isletmelerin 20 yildan sonra hayatta kalma olasiklarinin

azaldig belirtilebilmektedir.

40 yilin Ustiinde kaptan modelini uygulayan aile isletmelerinin sayisinin
oldukga az oldugu ifade edilebilmektedir. Bunun sebebinin ise isletme faaliyetlerinin
yiriitiilmesi ile ilgili eylemlerin birey odakli olmasi ile iliskilendirilebilecegi

belirtilmektedir. Bu ylizden, isletmelerin ilk kuruldugu yillarda aile iiyeleri ve isletme
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calisan sayis1 az olabilmektedir. Isletme faaliyetleri ile ilgili eylemlerin kurucu
girisimci odakli yiiriitiilebilmektedir. Boylece aile iliskileri ve igletme faaliyetlerinin
yiiriitilmesindeki karmasikligin az oldugu ifade edilebilmektedir. Karmasikligin az
olmasi ise aile isletmelerinin ilk kuruldugu yillarda kaptan modelini benimsenmesini

mimkin kilabilmektedir.

3.2.1.1.2. imparator

Kurucu girisimciler, kan bagi ile bagli oldugu aile iiyeleri olan ¢ocuklarina
miilkiyet haklarin1 devredebilmektedir. Boylece kurucu girisimciler miilkiyet haklarini
yeni nesle devretmektedir ve isletme yonetimi bir nesilden yeni nesle gegmektedir.
Yeni neslin ise kurucu Girisimciden sonraki ikinci kusagi ifade etmektedir. Kurucu
girisimciler olarak aile liderleri, kan bagi ile bagl oldugu c¢ocuklarina miilkiyet
haklarin1 devredebilmesi ise iki kusagin aile isletmelerinde ¢alisabilmesini miimkiin

kilabilmektedir.

Iki kusagm birlikte caligmalari neticesinde isletme faaliyetlerini baskin bir
girisimci yonetebilmektedir. Baskin girisimcinin ise ya kurucu girisimci olan baba ya da
kardeglerden biri olabilmektedir. Kardeslerden biri diger kardesler iizerinde mutlak
giiclinli ve otoritesini kabul ettirebilmektedir. Boylece otoritesini kabul ettiren kardes
hem isletme ile ilgili kararlarda hem de aile i¢inde liderligi ele gegirebilmektedir. Diger

kardesler ise otoriter kardesin liderliginde isletme ile ilgili isleri yiiriitebilmektedir.

Otoriter kardes olarak aile liderinin igletme ile ilgiligi aldig: stratejik kararlar
hususunda diger kardeslerin kayitsiz sartsiz onaylamasi beklenmektedir. Boylece
kurucu girisimci  olan babanin ya da kardeslerden birinin imparatora
benzetilebilmektedir. Ailenin ve isletmenin yonetiminde baskin bir girisimcinin aktif
rol oynayabildigi ifade edilebilmektedir. Boylece aile iligkilerinin karmasiklastig
ifade edilebilmektedir. Diger taraftan, isletme faaliyetlerini yiiriiten ¢alisan sayisinda

artislarin meydana geldigi belirtilebilmektedir.

Calisan sayisindaki artiglar neticesinde isletme faaliyetlerinin karmagiklagtigi

ifade edilebilmektedir. Boylece hem aile iligkileri hem de isletme faaliyetlerinin
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karmagiklastigir ifade edilebilmektedir. Hem aile iligkilerinin hem de isletme
faaliyetlerinin  ylriitilmesinin ~ karmasiklasmast  ise  imparator —modelinin
Ozelliklerinden oldugu belirtilmektedir. Baskin bir girisimcinin aile iliskilerini ve

isletme faaliyetlerini yonetmesini ise imparator modeli olarak ifade edilebilmektedir.

Iki kusagin aile isletmelerinde birlite calismasi neticesinde ortalama olarak bes
kisinin miilkiyet haklarini elinde bulundurabildigi belirtilmektedir. Imparator modelini
benimseyen aile isletmelerinin ise ortalama olarak 41 yil hayatta kalabildikleri ifade
edilebilmektedir. Baskin bir girisimci aile iligkilerini ve isletme faaliyetlerini

yonetebilmektedir.

Aile isletmelerinin basarilarinin veya basarisizliklarinin ise baskin olan
girisimcinin yonetsel becerileri ile yakindan iligkili oldugu belirtilebilmektedir.
Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ile ilgili eylemlerin birey odakli olabilmektedir.
Sonug olarak, aile niifusu ve ¢alisan sayis1 zamanla artabilmektedir. Aile niifusu ve
calisan sayisi zamanla artmasi ise aile iligkilerinin ve isletme faaliyetlerinin
karmagiklagmasina neden olabilmektedir. Aile iligkilerinin ve isletme faaliyetlerinin
karmasiklasmasi neticesinde aile isletmelerinin imparator ~ modelini

benimseyebildikleri ifade edilebilmektedir.

3.2.1.1.3. Aile Takim

Kurucu girisimciler olarak aile liderleri miilkiyet haklarmi aile {iyeleri olan
cocuklarina birakabilmektedir. Isletmelerin hisseleri ve ydnetimlerini ikinci nesil olan
kardeslere devredilebilmektedir. Ikinci nesil olan kardesler ise miilkiyet haklarini kan
bagi ile bagl oldugu aile iiyelerine devredebilmektedir. Ikinci nesil olan kardesler
isletmelerin hisselerini ve yonetimlerini ii¢lincli nesle devredebilmektedir. Boylece

aile isletmeleri ¢ok ortakli miilkiyet yapisina doniigebilmektedir.

Aile isletmelerde ¢ok ortakli bir yap1 olmasi durumunda ise hisselerin biiyiik
bir béliimiiniin aile iiyelerinin elinde bulundugu belirtilebilmektedir. Isletmelerin
yonetim siiregleri ile ilgili kararlar ise aile {iyelerinin egemenliginde yiiriitiildiigi ifade

edilebilmektedir. Boylece isletmelerin yonetim siiregleri ile ilgili kararlarin alinmasi
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hususunda aile tiyelerinin birlikte hareket etmeleri gerekebilmektedir. Aile iiyelerinin

birlikte hareket etmeleri ise aile iliskilerinde karmagikliga neden olabilmektedir.

Aile iligkilerinde karmasikligin nedeni ise miilkiyet haklarinin fakli oranlarda
cok fazla ortagin elinde bulundurulmasi ile iliskilendirildigi ifade edilebilmektedir.
Boylece aile iliskilerinin karmasikligmin arttig1  belirtilebilmektedir. Isletme
faaliyetlerini yiirliten ¢alisan sayisinin belirli oranlarda oldugu ifade edilebilmektedir.
Calisan sayisinin  belirli oranlarda olmasi neticesinde isletme faaliyetlerinin
yiriitilmesindeki karmasikligin nispeten az oldugu belirtilmektedir. Boylece aile
iligkilerindeki karmasiklik ve isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesindeki karmagsikligin

karsilastirildig ifade edilebilmektedir.

Aile iliskilerindeki karmasikliginin isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesindeki
karmagikliga oranla daha fazla oldugu belirtilebilmektedir. Aile iligkilerindeki
karmagsikligin yiiksek olmasi ise aile takimi modelinin benimsemesini miimkiin
kilabilmektedir. Kurucu veya baskin bir girisimcinin aile isletmeleri ile ilgili karlarin

alinmasinda aktif rol almasinin miimkiin olmadig: belirtilebilmektedir.

Miilkiyet haklarina sahip aile iiyelerinin ortalama olarak 6,5 oldugu ifade
edilebilmektedir. Miilkiyet haklarinin kusaklara arasi gecisler ile birlikte aile
tiyelerinin zamanla ortalama olarak 9,5'e kadar artabildigi belirtilebilmektedir.
Miilkiyet haklarimin biiyiik bir boliimiinii elinde bulunduran aile iiyelerinin ise aile
isletmeleri ile ilgili stratejik kararlarda aktif roller alabildigi ifade edilebilmektedir.
Boylece isletme hisselerinin oranlarina gore aile {yeleri isletmelere dahil

edilebilmektedir.

Hisse oranlara gore aile tiyelerinin isletmelere dahil edilmelerinin sebebini
ise aile iligkilerindeki karmagikligin azaltilmasi ile iliskili oldugu belirtilmektedir.
Miilkiyet haklarinin %25 'ini elinde bulunduran aile iiyeleri, aile isletmerine dahil
edilebilmektedir. Boylece aile iliskilerinin karmasikligin1 giderebilmek amaciyla aile
tiyelerinin isletmelerde calisabilmeleri ile ilgili kurallar uygulanabilmektedir. Aile
takimi modelini benimseyen aile isletmelerinin ilk 30 yilda baska isletmelere

devredilebildigi belirtilebilmektedir Baska isletmelere devredilmelerinin sebebini ise
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aile tiyeleri arasindaki anlagmazliklar veya catigmalar ile ilikilendirilebildigi

belirtilebilmektedir.

Aile isletmelerinin ilk 30 yilin1 doldurmalar ile birlikte biliylime oranlarinda
yiiksek bir artisin gozlendigi ifade edilebilmektedir. Sonug olarak, ¢alisan sayisinin
belirli oranlarda olmasi neticesinde isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesindeki
karmagikligin nispeten az oldugu belirtilmektedir. Aile iligkilerindeki karmasikliginin
isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesindeki karmasikliga oranla daha fazla oldugu ifade
edilebilmektedir. Aile iliskilerindeki karmasikligin yiiksek olmasi ise aile takimi

modelinin benimsemesini mimkiin kilabilmektedir.

3.2.1.1.4. Profesyonel Aile

Kurucu girisimciler kurduklar isletmelere hem kendi kiiltiirel normlarini hem
de isletmenin gelecek nesillerin dahil olabilecegi Orgiit yapisini entegre etmeye
baslamaktadir. Kurucu liderler, isletme siirekliliginin tiim aile bireylerince dnemli
oldugu goriisiine inanmaktadirlar. Buna ek olarak, isletme i¢in ¢alismanin herkesin
menfaatine olacagini tiim aileye kabul ettirmislerdir. Aile bireyleri, egitimleri ve
yeteneklerine gore Orgiit i1¢i pozisyonlara getirilmektedir. Ailelerin yetenek ve ilgi
alanlarina gore aile isletmelerinde gorev almalari, kendi alanlarinda uzmanlagmalarini

saglayabilmektedir. Mevcut sorunlar boylece ¢cabucak asilabilmektedir.

Aile bireylerine kabul ettirilen vizyon ise, isletmenin siirekliliginin herkesin
menfaatine olabilecegidir. Boylece aile iligkileri ve isletme faaliyetlerinin yiriitiilmesi
ile ilgili kararlar birbirlerinden ayrilabilmektedir. Isletme faaliyetleri kisilere veya
liderlere bagli olmaksizin yiiriitiilebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ise

orgiit i¢i pozisyonlarin gerektirdigi gérev ve sorumluluklara gore ytiriitiilmektedir.

Aile tyeleri isletme yonetiminin basarisina odaklanabilmektedir. Boylece
isletme faaliyetlerinin yoOnetiminde aile iiyeleri aktif roller alabilmektedir. Aile
isletmelerinin yonetiminin aile iligkilerinin 6niine gectigi ifade edilebilmektedir. Aile
iliskilerinin karmasikhiginin nispeten diisiik oldugu belirtilebilmektedir. Isletme

faaliyetlerinin yonetimi ise karmasikligin yiiksek diizeylerde olmasina neden
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olabilmektedir. Aile lyeleri Onceligini isletme yOnetiminde s6z sahibi olmaya
verebilmektedir. Boylece aile bireylerinin profesyonellige onem verdikleri ifade
edilebilmektedir. Aile bireyleri isletme faaliyetlerinin yoOnetilmesi siireglerinde

profesyonel davrandigi belirtilebillmektedir.

Tim bu yonleri ile aile iliskilerinde karmasikligin diisik ve isletme
faaliyetlerinin yiiriitilmesindeki karmasikligin yiliksek olmasi ise aile igletmelerinin
profesyonel modeli benimsemelerini miimkiin kilabilmektedir. Profesyonel yonetim
modeli olarak ifade edilmesinin sebebini ise isletme faaliyetlerinin yonetimine ve
Orgiit yapisinin olusturulmasinda O6nem verilmesi olarak ifade edilmektedir. Bu
yonetim modelini benimseyen aile isletmeleri ilk 10 yilda az bir oranda

biiyiliyebildikleri belirtilebilmektedir.

Aile isletmelerinin on yilim1 tamamlamalar1 ile birlikte istikrarli olarak
biiyiiyebildikleri ifade edilebilmektedir. Sonug olarak, aile iligkilerinin karmasikliginin
nispeten diisiik oldugu belirtilebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin yonetiminin ise
karmasikligin yiliksek diizeylerde olmasina neden olabildigi ifade edilebilmektedir.
Boylece aile isletmelerinin profesyonel aile modelini benimseyebilmektedir. Aile
iligkilerinin ve igletme faaliyetlerinin zamanla karmasiklagmasi neticesinde bu modelin

evrilerek isletme modeline doniistiigii ifade edilebilmektedir.

3.2.1.1.5. isletme Olusturma (Asamasma Gelis)

Aile igletmelerinin Orgiit yapilari birgok nesilin igletmee dahil oldugu
kompleks bir yapiya sahip olabilmektedir. Bircok nesilin aile isletmelerine dahil
olmasi ile birlikte miilkiyet haklarina sahip olan aile iiyelerinin ortalama olarak 13
hissedara kadar ¢ikabilecegi ifade edilebilmektedir Artan aile fertlerini isletmelere

dahil edebilmek i¢in stratejiler gelistirilebilmektedir.

Aile bireyleri, egitimleri ve yeteneklerine gore oOrgiit i¢i pozisyonlara
getirilmektedir. Ailelerin iiyelerinin yetenek ve ilgi alanlarina gore aile isletmelerinde
gorev almalari, kendi alanlarinda uzmanlagsmalarimi saglayabilmektedir. Aile

bireylerinin yonetimde gorev almalari hususunda, liyakat usulii Onem arz
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edebilmektedir. Yonetim ve iist kademelere verilen gorevlerin yerine getirilmesindeki
yetkinlige gore aile fertlerine gorev verilebilmektedir. Aile fertleri gerekli olan
deneyim ve gorevi basarabilme kapasitesine gore yonetime dahil edilebilmektedir.
Hem aile fertleri hem de isletme calisanlar1 esitlik¢i bir oOrgiitlenme ile isleri
yiiriitebilmektedir. Diger taraftan, aile {iyelerinin yeteneklerine ve isleri basarabilme
kapasitelerine gore isletmelere dahil edilmesi neticesinde aile liyelerinin iist yonetimde
aktif roller alabilmelerinin sinirlanabildigi ifade edilebilmektedir. Bunun sebebi ise iist
yonetim i¢in gerekli olan deneyim ve yonetsel becerilere gore yoneticiler list yonetime
dahil edilebilmektedir. Yeterli deneyim ve yonetsel becerilere sahip olunmamasi

neticesinde aile iiyeleri {ist yonetimde yer alamayabilmektedir.

Tiim bu yonleri ile aile iligkilerinin ve isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesinin
karmasiklastig1 belirtilebilmektedir. Aile ve isletme karmasikliginin ise isletme
yonetiminin ve aile iliskilerinin ayristirilmast ile asilabildigi ifade edilebilmektedir. Aile
ve isletme yOnetimin ayristirilmasi ile birlikte aile isletmelerin amaclar1 dogrultusunda
yonetilmesi, isletme modeli olarak ifade edilebilmektedir. Isletme modeli ile birlikte aile
ve isletme karmasikliginin agilabilecegi belirtilebilmektedir. Isletme modelini
benimseyen aile isletmelerinin ortalama Omrii ise oldukc¢a yiiksek oldugu ifade
edilebilmektedir. Aile isletmeleri ile ilgili belirtilen modellerin karmasiklik derecesinin

artmasi ile birlikte zamanla isletme modeline doniisebilecegi belirtilebilmektedir.

3.2.1.1.6. Yatirim Grubu

Ailenin gec¢imini saglamada gorevli olan kisi aile reisi olabilmektedir. Ailenin
gelecegi ile ilgili kararlar aile liderleri tarafindan alinabilmektedir. Ailenin mal
varligin1 korumaktan sorumlu olmakta ve aile serveti ile ilgili kararlar aile reisi
tarafindan alinabilmektedir. Aile servetinin korunmasi amaciyla kurulan aile

isletmeleri sayesinde, aile servetinin korunmasi saglanabilmektedir.

Aile isletmei kavramini miilkiyet yaklasimina gore inceleyen Kuriloff, aile
isletmenini aile servetinin dagilmamasi i¢in kurulan 6zel bir isletme bigimi olarak
tanimlamistir (Kuriloff, 1993, s.8). Aile serveti isletmee finansman ve kaynak olarak

aktarilabilmektedir. Hem aile reisinin kendi basma hem de aile reisleri olan aile
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tiyelerinin ortak Girisimleri ile aile isletmeleri kurulabildigi ifade edilebilmektedir.
Boylece kan bagi ile bagli olan aile liyelerinin ortak girisimleri ile birlikte aile
isletmeleri kurulabilmektedir. Kan bagi ile bagh olan aile {iyelerinin yatirim grubunu

olusturdugu belirtilebilmektedir.

Aile tiyelerinin yatirim grubunu olusturmasina ragmen isletme faaliyetlerinin
yonetiminde gorev almak istemeyebildigi ifade edilebilmektedir. Isletme
faaliyetlerinin yonetiminde gorev almamalar1 ise aile isletmelerine profesyonel

yoneticilerin dahil edilmesini miimkiin kilabilmektedir.

Profesyonel yoneticiler bilgi, yetenek ve tecriibeleri ile igletme yonetiminde
uzmanlasmis kisiler olabilmektedir. isletme yoneticiligini meslek olarak yaparak,
karsiliginda maas alan kisiler olabilmektedir. Girisimciler isletmeleri kurup kar1 ve
zarart Ustlenen kigiler iken, profesyonel yoneticiler ise kurulan isletmelerin
yonetiminden sorumlu olabilmektedir. Isletmeyi kar ettirmek amaciyla yonetirler ve

zarar1 listlenmeyebilirler (Tengilimoglu vd., 2016, $.97).

Aile isletmelerini profesyonel yoneticiler yonetebilmektedir. Boylece aile
iyelerinin yatirim grubunu olusturmasina ragmen isletme faaliyetlerinin yonetiminde
gorev almadiklart yonetim modeli, aile yatirnm grubu olarak ifade edilebilmektedir.
Aile iligkilerinin karmasiklik derecesinin ise orta veya yliksek derecelerde oldugu
belirtilebilmektedir. Yatirim grubunu olusturan aile {iyelerinin ise ailelerinin ge¢imini

saglamaya yonelik gelir elde etmeye odaklanabildikleri ifade edilebilmektedir.

Sonug olarak, kan bagi ile bagli olan aile liyelerinin ortak girisimleri ile birlikte
aile isletmeleri kurulabilmektedir. Kan bagi ile bagli olan aile iiyelerinin yatirim
grubunu olusturdugu belirtilebilmektedir. Aile iiyelerinin yatinm grubunu
olusturmasina ragmen isletme faaliyetlerinin yonetiminde gorev almadiklar1 yonetim

modeli ise aile yatirim grubu olarak ifade edilebilmektedir.

3.2.1.2. isletmenin Yeniden Yapilanmasi

Isletmelerin degisen cevre faktdrlerine, iiriin cesitlendirmelerine ve genisleyen

miisterilerin taleplerine uygun olarak adapte olmalarin1 saglayacak, esnek ve etkin bir
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Orgilit yapisint benimsemesi gerekebilmektedir. Cevresel faktorlerin  degisimi
neticesinde devamli olarak igletmelerin orgiit yapisint diizenlemeleri gerektigi ifade
edilebilmektedir. Isletmelerin yeniden yapilanmasini ise dort baslik altinda toplanarak

aciklanmaya calisilmaktadir.

3.2.1.2.1. Is Tamimlan

Isletmelerin kurulmalari ile birlikte biiyiimeye baslayabilmektedir. Isletmelerin
bliylimeleri neticesinde isgdren olarak calisanlarin sayisinda artiglar meydana
gelebilmektedir. Boylece isgdren sayisindaki artiglarin  neticesinde isletme
faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde karmasikliklarin veya belirsizliklerin ortaya ¢iktig
ifade edilebilmektedir. Belirsizliklerin ve karmasikliklarin ortadan kaldirilmasi ise
calisanlarin gérev ve sorumluluklarinin belirlenmesi ile yakindan iligkili oldugu ifade

edilebilmektedir.

Isletmelerin en {ist kurucu Girisimciden baslanarak yoneticiler ve emek
faktoriinii olusturan ¢alisanlara kadar yazili olarak gorev ve sorumluluklarinin
hazirlanmas1 gerektigi belirtilebilmektedir. Bodylece her c¢alisanin goérev ve
sorumluluklarinin  bilincinde isgérmesi saglanabilmektedir. Calisanlarin  gbrev
tanimlamalarinin yapilmasi ile birlikte isletme faaliyetlerinin ylriitiilmesi siiresince
olusacak karmagikliklarin ve belirsizliklerin oniline gegcilebilecegi belirtilmektedir.
Calisanlarin verimli ve etkili isgdrmeleri saglanabilecegi ifade edilebilmektedir. Is
tanimlarinmn olusturulmasi ise ii¢ faktdr ile iliskilendirilebilmektedir (UIC, 2009). Is

tanimlarini olusturan ii¢ faktoriin agiklanmasi 6nem arz etmektedir.

Is tanimlarmin olusturulmasi igin gerekli olan faktdrlerden birinin pozisyon
detaylar1 oldugu ifade edilebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin diizenli ve amaglarina
uygun yiritilmesi amact ile igletme faaliyetleri bdliimlere ayrilarak
yiiriitiilebilmektedir. Uretim, yonetim ve pazarlama gibi béliimlerce isletme

faaliyetleri yiiriitiilebilmektedir.

Emek faktoriinii olusturan galisanlarca tiretim faaliyetleri yiirtitiilebilmektedir.
Pazarlama boliimii ¢alisanlar ise iiretilen iirlin veya hizmetlerin tiiketicilere sunulmasi

ile ilgili faaliyetleri yiiriitebilmektedir. Isletme faaliyetlerin yonetimi ve denetimini ise
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yonetim boliimi ¢alisanlarinca  ylriitiilebilmektedir. Bdylece en iist kurucu
Girisimciden veya yoneticiden baglanarak alt yoneticiler ve emek faktoriinii olusturan
calisanlara kadar, isletmelerde belirli pozisyonlar bulunabilmektedir. Bu pozisyonlar
ile ilgili genel bilgilerin yazili hale getirilmesi ile birlikte pozisyon detaylar
verilebilmektedir.

Pozisyonlar ile ilgili olarak 6zet is tanimlar1 olusturulabilmektedir. Isletme
faaliyetlerini yliriiten calisanlarin muhasebe elemani, pazarlama sefi ve uzman
yonetici gibi is unvanlari belirlenebilmektedir. Is unvanlarinin belirlenmesi ile birlikte
calisanlarin maas araliklar1 olusturulabilmektedir. Calisanlarin emekli olma veya
muhafiyet durumlar ile ilgili belirli kriterler belirlenebilmektedir. Sonug olarak, is
tanimlarinin olusturulmasi i¢in gerekli olan faktdrlerden birinin pozisyon detaylar

oldugu ifade edilebilmektedir.

Is tanimlarmin olusturulmasi i¢in gerekli olan faktorlerden ikincisi ise isi
olusturan gorevler oldugu ifade edilebilmektedir. Isletme ¢alisanlarinca faaliyetlerin
yiirlitiilme stireci ile ilgili usul ve esaslarin olusturulmasi olarak belirtilebilmektedir
(Tasliyan, 2013, s.105).

Calisanlarin yiiriittiigli isi hangi noktadan itibaren devralabileceg§i ve nasil
yiirtitmesi gerektigi yazili olarak bildirilebilmektedir. Dahasi ¢alisanlarin hangi noktadan
itibaren yiiriittiigli is1 devredebilecegi yazili olarak ¢alisanlara bildirilebilmektedir.
Boylece calisanlarin yiiriittiigi is ile ilgili farkindalig arttirilabilmektedir.

Isgorenlerin  sorumluluk alanlarmi net olarak anlayabilmesi miimkiin
kilmabilmektedir. Isgdrenlerin faaliyetlerini yiiriitme siireleri veya zaman dilimleri
belirlenebilmektedir. Isgdrenlerin gorev ve sorumluluklarimi belirli zaman
dilimlerinde yliriitmeleri saglanabilmektedir. Boylece isgdrenlerin performanslari
belirli standartlara baglanabilmektedir. Isgérenlerin performanslarinin  belirli
sitandartlara baglanmasi ise performans 6l¢iimlerini miimkiin kilabilmektedir. Sonug
olarak, isi olusturan gorevler ile birlikte isgdrenlerin isleri nasil yiiriitiilmesi gerektigi

belirlenebilmektedir.

Is tanimlarmin olusturulmasi i¢in gerekli olan faktdrlerden iigiinciisii ise is

faktorleri oldugu ifade edilebilmektedir. Isletme faaliyetleri basarili veya etkili
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yiirlitiilebilmesi i¢in ¢alisanlarin gorevleri ile iliskili sahip olmast gereken niteliklerin
yazili hale getirilmesi olarak belirtilebilmektedir. Islerin zorluguna veya basitligine

gore isletme pozisyonlar1 i¢in belirli kriterler belirlenebilmektedir.

Pozisyonlarin  kriterlerini  karsilayan c¢alisanlarca isletme faaliyetleri
yiiriitiilebilmektedir. isletmenin her pozisyonu igin belirli bir deneyim, uzmanlik ve
tecriibeye diizeyi belirlenebilmektedir. Pozisyonlarin kriterlerini karsilayan ¢alisanlar
istihdam edilebilmektedir. Boylece calisanlarin basari ile gorev ve sorumluluklarini

yiiriitmeleri saglanabilmektedir.

Omek olarak, muhasebe departmanlarinda istihdam edilecek ¢alisarm iktisat
veya isletme gibi yiiksek okullardan mezun olmasi sartlar1 aranabilmektedir. Uretim
boliimlerinde calisacak ustabasi gibi is kollarinin ise dort yil tecriibeye sahip olmasi
gerekebilmektedir. Sonug olarak, is tanimlarinin hazirlanmasi i¢in gerekli unsurlardan
birinin is faktdrleri oldugu ifade edilebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin basarili veya
etkili yiriitiilebilmesi i¢cin ¢alisanlarin gorevleri ile iliskili sahip olmasi gereken

niteliklerin yazili hale getirilmesini is faktorleri olarak belirtilebilmektedir.

3.2.1.2.2. Orgiit Yapisimin Olusturulmasi

Kurumsallasma kavraminin ag¢iklanmasinda 6nemli unsurlarindan birinin
formallesme oldugu ifade edilebilmektedir. Formallesme kavrami ise formal orgiit
yapst ile iliskilendirilebildigi belirtilebilmektedir. Isletmelerin biiyiimeleri ile birlikte

calisanlar arasi iliski aglarmin yogunlasarak arttig1 ifade edilebilemektedir.

Calisanlar arasi iligkilerin yogunlasarak artmasi neticesinde isletmelerde
karmasik bir yapt olusabilmektedir. Boylece yogunlasarak artan calisanlar arasi
iligkiler ise beraberinde karmagsikliklarin ve belirsizliklerin olusmasma sebep
olabilmektedir. Belirsizliklerin ve karmasikliklarin {istesinden gelebilmek amaciyla
formal bir organizasyon yapisinin olusturulmasi gerektigi ifade edilebilmektedir.
Dahasi igletmelerin belirledigi hedeflere ulasabilmeleri ise formal bir 6rgiit yapisinin

olusturulmasi ile miimkiin kilinabilecegi belirtilebilmektedir.

Formal bir orgilit yapisinin olusturulmasi neticesinde isletmelerin hayatta

kalabilecekleri ifade edilebilmektedir. Boylece isletmelerin en st kurucu
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Girisimciden baslanarak yoneticiler ve emek faktoriinii olusturan ¢alisanlara kadar
yazili bir Orgiit yapist olusturulabilmektedir. En iistten en alta kadar gorev
tanimlamalar1 yapilarak yoneticiler ve c¢alisanlarin birbirlerine baglanabilmektedir.
Isletme faaliyetleri ise drgiit yapisina bagh olarak yiitiilebilmektedir. Orgiit yapisinin
olusturulmasi ile birlikte belirsizliklerin ve karmasikliklarin ¢oziimlenebilecegi
belirtilebilmektedir. Bu sebepten, aile isletmelerinin kurumsallagma siirecinde formal
bir Orgiit yapisina evrilebilecegi belirtilebilmektedir. Aile isletmelerine uygun orgiit

yapilarinin incelenmesi 6nem arz edebilmektedir.

3.2.1.2.2.1. Girisimci Yap1
Sahip
Sahip Y Onetici
Y Onetici [ ' )
I Uretim Satis
Isgorenler L J
Isgorenler Isgorenler

Sekil 8. Girisimci Orgiit Yapis1 (Eren, 2013, 5.412)

Yeni kurulan isletme ile ilgili emek, sermaye ve ilginin kurucu girisimcilerce
karsilandig1 ifade edilebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi siireglerinde tiim
yetkiler ve sorumluluk kuruculara ait oldugu belirtilebilmektedir. Kurucu girisimcilerin
isletme faaliyetlerinde aktif rol almalar1 ise merkezilesmis bir yapiyr beraberinde

getirebilmektedir. Tiim faaliyetlerin merkezinde Girisimciler bulunabilmektedir.

Profesyonel bir oOrgiit yapisimin olusturulamadigi ifade edilebilmektedir.
Kurucu girisimcilerin sahip y&neticiler olarak ifade edilebilmektedir. Isletme
yonetiminde kurucu Girisimcilerin egemenliginden soz edilebilmektedir. Kurucu

girisimciler calisanlar ile yakin ve dogrudan iletisim kurabilmektedir.
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Isletme  faaliyetlerinin  denetlenmesi  ise  kurucu  Girisimcilerce
gerceklestirilebilmektedir. Girisimei yapinin iyi isleyebilmesi ise liderler olarak
kurucu Girisimcilere bagli olabilmektedir (Sargut, 2015, s.266). Diger taraftan, kurucu
Girigimcilerce yeni kurulan kiigiik olgekli isletmelerin genellikle girisimci Orgiit
yapisini  benimsedikleri ifade edilebilmektedir. Girisimci  Orgiit  yapisini

benimsemelerinin sebebi ise finansman yetersizliklerine dayandirilabilmektedir.

Girisimcilerin  finansman yetersizligi nedeni ile bir iiretim hatt1 ile
calisilabilmektedir (Sam Ashe-Edmunds). Baska bir ifade ile tek bir tiriiniin tiretimi
tizerinde durulabilmektedir. Calisan sayilar1 az ve kiiciik 6lgekli isletmeler olmalari
neticesinde girisimciler her isletme faaliyetinde aktif roller alabilmektedir. Diger
taraftan, girisimci bir yapida faaliyetlerini siirdiiren isletmeler, yonetim ile ilgili

stratejik kararlarin daha hizl alindig1 ve uygulandigi ifade edilebilmektedir.

Hizli kararlarin alinmasi ise mevcut pazardaki ekonomik soklara karsi daha
cabuk tepkiler verilebilmesini miimkiin kilabilmektedir. Fakat igletmelerin biiyiimeleri
ile birlikte girisimciler tiim isletme faaliyetlerinde aktif rol alamayabilmektedir. islerin
ve calisan sayilarinin artmasi neticesinde girisimciler islere yetisme hususunda
sorunlar yasayabilmektedir. Girisimcilere yiiksek derecede baglilik ise girisimei orgiit
yapisnin en biiyiik zayifligi oldugu ifade edilebilmektedir (Robbins, Decenzo ve
Coulter, 2011). Isletmelerin biiyiimeleri ile birlikte girisimci yapinin farkli yapilara
evrilebildigi belirtilebilmektedir.

3.2.1.2.2.2. Fonksiyonel Orgiit Yapisi

Genel Mudiir
1
| | - 1 1
.- . : Insan
Uretim Fians Pazarlama
Kaynaklari

Sekil 9. Fonksiyonel Orgiit Yapist
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Isletmeler yonetsel ve finansal olarak biiyiimektedir. Biiyiime ise orgiit
yapisinda degisimleri beraberinde getirebilmektedir. Kurucu girisimciler biiyiiyen
isletmelerin faaliyetlerinde aktif rol alma hususunda zorlanabilmektedir. Bu sebepten,
girisimci  Orgiit yapisint  benimseyen isletmelerin yeniden Orgiit yapilarinin
diizenlenmesi gerekebilmektedir. Girisimci yapimin diizenlenmesi ise beraberinde

boliimlendirmeyi getirebilmektedir (Eren, 2013, s.412).

Isletmelerde iiretim ve pazarlama gibi yatay boliimler olusturulmaya
baslanabilmektedir. Uzmanlik alanlarina gore calisanlar ise iiretim, finans ve
pazarlama gibi boliimlere dahil edilebilmektedir. Bu bdlimlerden sorumlu olan
yoneticiler isletmeye dahil edilebilmektedir. Isletme faaliyetleri uzmanlk alanlarina
gore belirlenen iiretim ve pazarlama gibi boliimlerin ¢alisanlarinca yiiriitiilmektedir.
Uzmanlik alanlarina gore ¢alisanlar bir araya getirilebilmektedir. Boylece ¢alisanlarin

basari ile uzmanlik gerektiren isleri yiirtitmeleri miimkiin kilinabilmektedir.

Ayni meslek gruplarini olusturan calisanlar ise bilgi paylasimi ile birlikte
uzanlagabildikleri belirtilebilmektedir. Diger taraftan boliimler arasinda giiciin dengeli
olarak dagitildig1 sdylenebilmektedir. Baska bir ifade ile bdliimler arasinda tistiinliik
olmadig1 sdylenebilmektedir. Boliimlerin yalnizca kendi sorumluluk alanlari ile iliskili
gorevleri  yerine  getirebilmektedir. Bdylece bdliimler arasinda iletisim
olamayabilmektedir. Boliimler arasinda iletisim olmamasi neticesinde isletme korligi

olusabilmektedir.

Uzmanlik alanlarma gore isletme faaliyetlerini yiiriiten boliimlerin yalnizca
kendi islerine odaklanmasi olarak ifade edilebilmektedir. Boylece boliim ¢alisanlari
isletmenin biitiinii hakkinda bilgi sahibi olamayabilmektedir. Isletme faaliyetlerinin
neden yapildigi hakkinda ¢aliganlarca farkindalik yaratma hususunda sorunlar
yasanabilmektedir. Diger taraftan, aile iiyelerinin gérev ve sorumluluklar1 yalnizca
kendi boliimlerini kapsayabilmektedir. Aile tiyeleri diger boliim ¢alisanlarina emir
verme yetkisi olamayabilmektedir. Aile iiyelerinin diger boliim calisanlarina emir
vermesi ise bolimler arasinda catigmalarin ve sorunlarin yasanmasina neden
olabilmektedir (Robbins vd., 2011, s.145). Sonug¢ olarak, isletme faaliyetlerinin
uzmanlik alanlarina gore belirlenen iiretim ve pazarlama gibi bdliimlere ayrilmasinin

fonksiyonel orgiit yapisin1 olusturdugu ifade edilebilmektedir.
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3.2.1.2.2.3. Boliimlendirme Odakl Orgiit Yapilar

Boliimlendirilmis 6rgiit yapisini biiyiik 6lcekli isletmelerce benimsendigi ifade
edilebilmektedir. Isletmelerin biiyiimeleri ile birlikte calisan sayilari, tiiketici grubu ve
irlin ¢esitliligi gibi faktorlerin orgiit yapisinda diizenleme yapma ihtiyacina neden
olabilmektedir. Caligan sayilarinda artig neticesinde orgiit yapisinda boliimlendirmeyi

arttirabilmektedir.

Tiiketici grubunun artmasi ise genis veya farkli cografi alanlarda isletme
faaliyetlerinin yiiriitiilmesini gerektirebilmektedir. Tiiketici grubunun talepleri
neticesinde tiiketici taleplerine bagli olarak farkli iirlinlerin iiretilmesini miimkiin
kilabilmektedir. Uriin ¢esitliligi ise beraberinde isletmelerin orgiit yapisinda
diizenlemelerin yapilmasimi gerektirebilmektedir. Bdylece isletmeler yonetsel ve
finansal olarak biiyiimektedir. Isletmelerin yonetsel ve finansal olarak biiyiimeleri
neticesinde isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde karmasikliklarin meydana geldigi

ifade edilebilmektedir.

Karmagikliklar ise isletme faaliyetlerinin hantal ve yavas olarak yiiriitiilmesine
neden olabilmektedir. Isletme faaliyetlerinin hantal ve yavas yiiriitiilmesini
engellemek amaciyla isletmelerin kiigiik isletme hiirriyetine donme egiliminde caba
sarfettikleri belirtilebilmektedir. Kiiclik isletme hiirriyetine dénmeleri ile birlikte
isletme faaliyetlerinin daha hizli ve esnek olarak yiitiilebilecegi ifade edilebilmektedir.
Boylece isletmeler biinyelerinde bolimlendirme ile kiigiik firmalar veya gruplar
kurabilmektedir. Isletmelerin boliimlendirilmis drgiit yapilarina déniismeleri ise iiriin
cesitliligine ve isletme faaliyetlerinin yiiriitiildiigli cografi alan temeline gore

yapilabilmektedir.
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3.2.1.2.2.3.1. Uriin Cesitliligi Odakh Béliimlendirme
Genel Miidiir
| |
| | | | | |
Beyaz Esya Mobilya Kiclk Ev Aletleri

— Uretim Uretim —1  Uretim
—1 Finans Finans —1 [inans
A insan Insan || insan

Kaynaklari Kaynaklari Kaynaklari
— Pazarlama Pazarlama —1 Pazarlama

Sekil 10: Uriin Cesitliligi Odakli Orgiit Yapisi

Isletmeler tiiketici taleplerine duyarli olmalar1 gerekebilmektedir. Tiiketici
taleplerine bagli olarak iiriinlerinde cesitlendirmeye gidebilmektedir. Uriinlerini
cesitlendirmeleri ile birlikte farkls tiiketici talepleri karsilanabilmektedir. Uriin gesitleri
ise isletme calisanlarinin gruplara ayrilmasini gerektirebilmektedir. Her {iriin ¢esidi
icin iggorenlerin Uretim, pazarlama ve yonetim gibi farkli faaliyetleri yliriitmesi
gerekebilmektedir. Boylece isletme faaliyetleri {liriin ¢esidine bagl olarak farkl: tirtin
gruplarinca yiiriitiilebilmektedir. Isletmeler ise iiriin gesitliligine bagl olarak orgiit
yapilarinda boliimlendirmeye gidebilmektedir. Biinyelerinde farkli firmalar veya
isletmeler kurabilmektedir. Biinyelerinde bulundurduklari firmalarin ise kendi iiretim,
finans ve pazarlama Dbdliimleri bulunabilmektedir. Bdylece biinyesinde

bulundurduklar1 firmalarin kendi yonetsel birimleri olusturulabilmektedir (Geng,
2012, 5.157).

Firmalarin iiretim ve yonetim gibi faaliyetlerinin kendi ¢alisanlarinca

yiiriitiilmesi saglanabilmektedir. Biiyiik isletmelerin kiiciik birimlere doniistiirtilmeleri
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ile birlikte hantallik ve isletme faaliyetlerinin yiriitiilmesindeki yavashik ortadan
kaldirilabilmektedir.  Tiiketici taleplerine daha duyarli olmalart miimkiin
kilinabilmektedir. Tiiketici ihtiyaglarina daha ¢abuk karsilik verilebilmektedir.
Boylece biiyiik isletmelere kiigiik isletme olmanin yararlar1 olan esneklik ve ¢abukluk

kazandirilabilmektedir (Oriicii, 2013, 5.133).

3.2.1.2.2.3.2. Cografi Alan Odakh Boliimlendirme
Genel Miidiir
| |
| | | | | |

Asya Bolgesi Avrupa Bolgesi Anadolu Bolgesi
—1  Uretim Uretim —1 Uretim
—1  Finans Finans —1 Finans
| insan insan || insan

Kaynaklari Kaynaklari Kaynaklari
—1 Pazarlama Pazarlama —1 Pazarlama

Sekil 11. Cografi Alan Odakli Orgiit Yapist

Isletmelerin biiyiimeleri ile birlikte farkli cografi alanlarda faaliyetlerini
yiirtitmeleri gerekebilmektedir. Cok uluslu ve genis bir cografi alanda faaliyetlerini
yiiriiten isletmelerin 6rgiit yapilarini diizenlemeleri gerekebilmektedir. Cografi temele
gore isletmeler orgiit yapilarin1 boliimlendirebildigi ifade edilebilmektedir. Cokuluslu
isletmeler birden ¢ok yerel pazarda faaliyetlerini yiirlitebilmektedir. Yerel pazarlardaki
tiiketici taleplerinin ise farklilasabildigi ifade edilebilmektedir. Yerel pazarlardaki
tiikketici taleplerine karsilayabilmek ic¢in isletmelerin yerel cevre ile iliskilerini

giiclendirmesi gerekebilmektedir.
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Iliskilerin giiclendirilmesi ise yerel pazarlarda kurulan birimler ile miimkiin
kilinabilmektedir. Bunun sebebi ise merkezden alinan kararlarin yerel c¢evrelerin
taleplerini karsilayamadigi belirtilebilmektedir. Boylece isletmeler belirli cografi
alanlarda yonetim birimleri kurabilmektedir. Belirli cografi alanlarda birimlerin
kurulmasi ile birlikte tiiketici talepleri daha hizli karsilanabilmektedir. Diger taraftan,
belirli cografi alanlarda birimlerin kurulmasi ise igletmelerin hammade ve ucuz

isgilicline daha rahat ulasilabilmesini miimkiin kilabilmektedir.

Cografi alanlara gore isletmelerin boliimlendirilmesi ise yerel yoneticilerin
imparatorluk kurma sorununa neden olabilmektedir (Geng, 2012). Yerel yoneticilerin
merkezden bagimsiz olarak hareket etmesinin Onii acilabilmektedir. Boylece
yoneticiler bagimsiz olarak kararlar alabilmektedir. Bu kararlar ise kendi
imparatorluklarini kurmalarina neden olabilmektedir. Diger taraftan farkli cografi
alanlarda birimler kurulmasi ise beraberinde bu birimlerin denetimini

zorlagtirabilmektedir.

3.2.1.2.2.4. Matriks Orgiit Yapisi

Matriks Organizasyon Yapist

Uretim Finans Pazarlama Insan Kaynaklar
Proje 1 Isci A
Proje 2 Isci B Isci C

Sekil 12. Matriks Orgiit Yapisi
Isletmelerin biiyiimeleri ile birlikte daha biiyiik bir yapiya doniisebilmektedir.
Isletmelerin {iriinleri pazarda daha ¢ok taleb edilebilmektedir. Boylece iiretime bagl
arzin artt1g1 ifade edilebilmektedir. Dahasi belirli bir tiiketici gurubunca iiriinler tercih
edilmeye baslanmaktadir. Tiiketici gurubunun siirekliligini saglamak amaciyla rakip
firmalar ile rekabete odaklanilabildigi belirtilebilmektedir. Boylece tiiketici

tercihlerine 6nem verilebilmektedir.

Tiiketici tercihlerine gore friinlerde ¢esitlendirilmeye gidilebilmektedir.

Uriinlerin ¢esitlendirilmesi ise beraberinde arastirma ve gelistirme calismalarina
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gerekli Onemin verilmesini miimkiin kilabilmektedir. Arastirma ve gelistirme
caligmalar1 neticesinde igletmelere yeni tiretim hatlar1 ve profesyonel yoneticiler dahil
edilebilmektedir. Profesyonel yoneticilerin ve iiretim hatlarinin isletmelere dahil
edilmesi ile birlikte arastirma ve gelistirme projelerine 6nem verilebilmektedir.
Yiiriitiilen projeler neticesinde isletmelerin hem {iriin ¢esitlendirmesi hem de yeni
teknolojilerin isletmelere dahil edilmesi ile ilgili arastirma ve gelistirme ¢aligmalari
yapilabilmektedir. Boylece calisanlarin hem projelerde c¢alismalart hem de kendi

boliimlerine bagli gorev ve sorumluluklar yiirtitmeleri gerekebilmektedir.

Projelerin ytiriitiilmesi ile ilgili proje yoneticileri gorevlendirilmektedir.
Projelere dahil edilen calisanlarin ise proje yoneticisine bagli olarak gorev ve
sorumluluklarini yiiriitmeleri miimkiin kilinabilmektedir. Diger taraftan projeye dahil
edilen calisanlarin bagli oldugu bolim yoneticilerine bagli olarak goérev ve
sorumluluklarmi yiiriitmeleri gerekebilmektedir. Boylece calisanlarin projelerde ve
bagli oldugu boliimlerde esgiidiimlii olarak caligsmalari saglanabilmektedir. Hem bagh
oldugu boliimiin yoneticilerine hem de proje yoneticisine bagl olarak calisanlarin
gorev ve sorumluluklarini yiiriitebilmektedir. Calisanlarin iki yonetici tarafindan

denetlenmesi saglanabilmektedir.

Isletmelerin teknik olarak miikkemmellige ulasmalar1 ise matriks drgiit yapisi
ile miimkiin kilinabildigi belirtilebilmektedir (Galbraith, 2009). Diger taraftan
caliganlarin iki y®neticinin emir ve komutasina girdigi belirtilebilmektedir. iki
yoneticiden emir almalar1 neticesinde emir ve komuta zincirinin bozuldugu
arastirmacilarca belirtilebilmektedir. Boylece boliim yoneticileri ve proje yoneticileri
arasinda catigmalarin yasanabildigi belirtilebilmektedir. Yoneticiler arasindaki
catismalarin ise Orgiitsel karmasikliklara neden olabildigi ifade edilebilmektedir.
(Gottlieb, 2007, s.3). Catigmalar ise c¢alisanlarin gorev ve sorumluluklarini

yiirlitmelerinde karmasikliga neden olabilmektedir.

Calisanlarin iki yoneticiye tabi olmasi neticesinde calisanlarin gorev ve
sorumluluklarinin belirsizlestigi belirtilebilmektedir. Sonug¢ olarak, matriks Orgiit
yapisinin benimsenmesi ile birlikte hem bagli oldugu boliimiin yoneticilerine hem de
proje yoneticisine bagl olarak ¢alisanlarin gérev ve sorumluluklarini yiirtitebilmeleri

mumkin kilinabilmektedir.
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3.2.1.2.3. Orgiit Semasimin Olusturulmasi

Isletmelerin biiyiimeleri neticesinde isgdren olarak c¢alisanlarm sayisinda
artiglar meydana gelebilmektedir. Boylece isgoren sayisindaki artiglarin neticesinde
isletme faaliyetlerinin yiirlitilmesinde ve Orgiit yapisinda karmasikliklarin veya

belirsizliklerin ortaya ¢iktig1 ifade edilebilmektedir.

Belirsizliklerin ve karmasikliklarin ortadan kaldirilmasini ise 6rgiit semasinin
olusturulmasi ile ¢dziimlenebilecegi belirtilebilmektedir. Isletmelerin en iist kurucu
Girisimciden baslanarak yoneticiler ve emek faktoriinii olusturan calisanlara kadar
yazili bir Orgiit semasinin olusturulmasinin gerektigi ifade edilebilmektedir. Dahasi
yazili olarak olusturulan orgiit semasindaki her bir ¢alisanin gorev ve sorumluklarinin
ise yazili olarak belirtilmesi gerektigi iizerinde durulmaktadir. Boylece her ¢alisanin

gorev ve sorumluluklarinin bilincinde isgérmesi saglanabilmektedir.

Calisanlarin  gorev  tanimlamalarmin  yapilmasi ile birlikte isletme
faaliyetlerinin yiiriitilmesi stiresince olusacak karmasikliklarin ve belirsizliklerin
Oniline gecilebilecegi belirtilmektedir. Calisanlarin verimli ve etkili isgdrmeleri
saglanabilecegi ifade edilebilmektedir. Dahasi ¢alisanlar olarak isgdrenlerin hiyerarsik
bir oOrgiit yapist ic¢indeki yerlerini anlayabilmelerini miimkiin kilabilmektedir.
Isgorenlerin emir ve komuta zincirindeki yerleri net olarak belirlenebilmektedir. Orgiit
semasinin hazirlanma stireci ise lic basamaktan olustugu ifade edilebilmektedir

(Balle).

Orgiit semasinin hazirlanmasi igin ilk basamagin ise isletme faaliyetlerinin
yiirlitiilmesinden sorumlu olan tiim iggorenlerin listesinin hazirlanmasi oldugu ifade
edilebilmektedir. En tepe yoneticiden baslayarak, alt yoneticiler ve ¢alisanlara kadar
uzanan dikey bir yazili 6rgiit semasinin hazirlanmasi gerektigi belirtilmektedir. En
iistten en alta kadar gorev tanimlamalari yapilarak yoneticiler ve ¢alisanlarin
birbirlerine  baglanmalar1  orgiit semasinda  gosterilmesi  gerektigi  ifade
edilebilmektedir. Boylece isletme faaliyetlerini yiiriiten tiim isgdrenlerin pozisyonlari
olusturulabilmektedir. Dahas1 en tepedeki yoneticinin aldigi kararlar ise tepe

yoneticiden baglayarak oOrgiit semasindaki en alt calisana kadar nasil uygulanmasi
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gerektigi orgiit semasinda belirtilebilmektedir. Kisacasi, iggorenlerin emir ve komuta

zincirindeki yerleri net olarak orgiit semasinda belirlenebilmektedir.

Orgiit semasmin hazirlanmasi i¢in ikinci basamagin ise tablo olusturulmasi
olarak ifade edilebilmektedir. En tepe yoneticiden baslayarak alt yoneticiler ve
calisanlara kadar uzanan dikey bir yazili 6rgiit semasinin tablo sekline doniistiiriilmesi
olarak ifade edilebilmektedir. Tablo ise sogiit agacinin yapraklar1 gibi birbirine
baglanan kutulardan olisabilmektedir. Orgiit semasinin Excel ve Powerpoint gibi
bilgisayar programlarina aktarilmasi ile hazirlanabilmektedir. Her bir ¢alisanin
resimlerinin eklenmesi ile birlikte en tepe yoneticiden baslayarak alt yoneticiler ve
calisanlara kadar uzanan dikey bir yazili Orglit semasi tablo sekline

doniistiiriilebilmektedir.

Orgiit semasinin hazirlanmast igin son basamak ise kurucu girisimciyi listenin
en Ustiine eklenmesi olarak ifade edilebilmektedir. Kurucu Girigimciyi listenin en
basma eklenmesi gerektigi belitilmektedir. Sonrasinda ise isletme faaliyetlerinin
ylriitilmesinden sorumlu tiim is gorenlerin ve kurucu Girigimcinin isim ve
tinvanlariin tabloya eklenebilmektedir. Boylece orgiit semasinin hazirlanmasinin

tamamlandig1 ifade edilebilmektedir.

3.2.1.2.4. Yeniden Orgiitlenme

Isletmelerin degisen gevre faktorlerine, iiriin cesitlendirmelerine ve genisleyen
miisterilerin taleplerine uygun olarak adapte olmalarin1 saglayacak, esnek ve etkin bir
orglit yapisint benimsemesi gerekebilmektedir. Cevresel faktorlerin  degisimi
neticesinde devamli olarak isletmelerin orgiit yapisini diizenlemeleri gerektigi ifade
edilebilmektedir. Orgiit yapisinin diizenlenmesi ise mevcut orgiit yapismin
gelistirilerek saglanacagi belirtilmektedir. Her defasinda mevcut orgiit yapisinin
tamamen terkedilerek, yeni bir orgiit yapilanmasina gidilmesi neticesinde igletme

faaliyetlerinin ve eylemlerinin belirsizlesecegi lizerinde durulabilmektedir.

Isletme faaliyetlerinin ve eylemlerinin belirsizlesmesi ise hem miisterilerin

giivenini hem de ¢alisanlarin performansini diisiirebilecegi ifade edilebilmektedir.
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Bunun sebebini ise isletmelerin mevcut yetenek ve tecriibelerini terk etmesi ile birlikte
calisanlarca ve miisterilerce bir kaos veya belirsizlik ortaminin olusturulabilecegi ifade
edilebilmektedir. Boylece isletme faaliyetlerinin basari ile yiiriitiildiigli yapilara bagh
kalinarak, basarisiz yiiriitilen faaliyet alanlarmin gelistirilmesi  gerektigi
belirtilebilmektedir. isletmelerin mevcut yetenek ve tecriibelerine baglh kalmarak,
orgiit yapisinin diizenlemesi veya gelistirilmesi neticesinde yeniden orgiitlenecegi

ifade edilebilmektedir.

3.2.1.3. Aile Isletmei Yonetiminin Profesyonellestirilmesi

Aile isletmeleri iki farkli unsurun birlestigin yapilardir. Aile ve isletme
kavramlar1 farkli amaglar1 ve fonksiyonlar1 olan sosyal, ekonomik ve kiiltiirel
yapilardir. Ailelerin amaglari, aile fertlerinin fiziksel ve duygusal olarak biiyiitmek
tizerine odaklanmaktadir. Dahasi aile fertlerini sosyallestirerek, aile kiiltliriiniin

nesiller boyu siirekli olmasini saglayabilmektedir.

Aile sisteminin dinamiklerinde akrabalar aras1 duygusallik 6ne ¢ikmaktadir.
Isletme sisteminin dinamiklerinde ise rasyonellik énem arz edmektedir. Isletmeler
karlilik, verimlilik ve iiretkenlik gibi unsurlar iizerine odaklanmaktadir. Insanlarin
veya kurumlarin ihtiyaglarini karsilamak i¢in kurulan ve sunduklar1 hizmetleri veya
tiriinleri belli bir iicret karsiliginda kar elde etmeye c¢alisan kurumlardir. Duygusallik
ve rasyonellik birlestigi sistemler aile isletmelerini olusturabilmektedir. Aile
isletmelerinde  sorunlar duygusalliin ve rasyonelligin ¢akigmasi sonucu
olusabilmektedir. Aile isletmelerinin sorunlarimin asilmasinda aile ve isletme
sistemlerinin uyumlu olarak yiiriitilmesini saglyacak bir mekanizmaya ihtiyag

duyulabilmektedir.

Aile ve igletme sistemlerinin uyumlu olarak yiiriitiilmesini saglyacak en makul
mekanizma ise bagimsiz bir yonetim kurulu oldugu ifade edilebilmektedir. Yonetim
kurulu, hem aile iiyeleri temsilcileri hem de aile ile kan bagi olmayan profesyonel
yoneticilerin olusturdugu bir yap1 olarak ifade edilebilmektedir. Aile iiyelerinin

karsiliklt miinazaralar1 sonucu aile iiyeleri temsilcileri secilebilmektedir. Aile tiyeleri



145

temsilcileri ise ailenin degerlerini temsil edebilme kabiliyetine ve isleme
faaliyetlerinin yonetilmesi ile ilgili yonetsel becerilere gore segilebilmektedir. Boylece
aile liyelerinin gelenekleri, gorenekleri, degerleri ve inang¢larinin yonetim kurulunda
temsil edilmesi miimkiin kilinabilmektedir. Diger taraftan profesyonel yoneticiler

yonetim kurullarina dahil edilebilmektedir.

Profesyonel yoneticiler bilgi, yetenek ve tecriibeleri ile igletme yonetiminde
uzmanlasmis kisiler olarak ifade edilebilmektedir. Isletme yoneticiligini meslek olarak
yaparak, karsiliginda maas alan kisiler oldugu belirtilebilmektedir. Girisimciler veya
aile iiyeleri isletmeleri kurup kar1 ve zarari iistlenen kisiler iken, profesyonel
yoneticiler ise kurulan isletmelerin yonetiminden sorumlu olabilmektedir. Isletmeleri
kar ettirmek amaciyla yonetirler ve zarar1 listlenmeyebilmektedir. Boylece hem aile
iyeleri temsilcileri hem de profesyonel yoneticilerin olusturdugu bagimsiz bir yonetim
kurulu olusturulabilmektedir. Aile ve isletme sistemlerinin uyumlu olarak
yiriitiilmesini saglayacak bir mekanizma kurulabilmektedir. Diger taraftan yonetim
kurulluna profesyonel yoneticilerin dahil edilmeleri ise aile isletmelerinin profesyonel

olarak yonetilmelerini miimkiin kilabilmektedir.

Isletme yonetimi ile ilgili yeni ydnetim bigimleri aile isletmelerine entegre
edilebilmektedir. Isletmeler gelistirilen yeni ydnetim bigimlerine uyumlu hale
getirilebilimektedir. Pazarlama ve muhasebe gibi uzmanlik gerektiren bdliimlerin
etkinligi ve verimliligi arttirilabilmektedir. Profesyonel yoneticilerin yillarca edindigi
tecrilbe ve bilgi, uzmanlk gerektiren islerde katma bir deger yaratabilmektedir.
Yonetim  kurullarinin ~ gorevleri  dogrultusunda faaliyetlerin  yiiriitiilmesi ise

profesyonel yoneticilerin katilimi ile miimkiin kilinabilmektedir.
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Tablo 2. Yonetim Kulunun Gorevleri

Etklli Yénetigimi saglamak
*  Ydneticileri degerlendirmek
«  Yénetim kurulunun misyonunu olusturmak ve gézden gecirmek
+  Jirket misyon ve vizyon ifadelerini gdzden gegirmek
+  Orgit kiilttrin( degerendirmek
«  Aile Uyelerini etkili ydnetim sureclerini olugturma konusunda motive etmek
isletme Polltika ve Stratejilerinin Geligimini izleme
*  Bagimsiz denetmen raporlarini inceleme ve girketin performansim degerlendirme
*  Sirket amaglarinl gézden gegirme
»  Cari oran rasyosunu izleme
=  Bitceyi dederendirme ve kabul etme
»  Sermaye harcamalarini izleme ve satin alma/birlesmelere karar verme
*  Stratejik plam gdriigme ve kabul etme gerekiyorsa stratejik varsayimlar sorgulama
=  Gergeklesen islem maliyetlerini kabul eime
*  Yonetici ucretlendirme politikalarini gézden gecirme
s  Ticari antasmaziiklar/dava etme politikalarini gdzden gegirme
«  Bolusim politikalanini belirleme
«  Sirket performansinin atmasinin onindeki engelleri saptama
e Lzun vadeli yatirmtar kabul etme ve risk yénetimini izleme
« Hissedarlara hesap verebitirliJi izleme
*  Hayirseverlik politikalarim gozden gegirme
Ydnetime Tavsiye Verme ve Danmismanlik yapma
* CEOQO'ya ve damsmanlara tavsiyelerde bulunma ve yeni fikir alanlan sunma
*  Yonetici segimine ve dederendiriimesine yardimei clma
*  Stratejik ve yaratict dUglinmeyi cesaretlendirme
* Aile igi deneyim ve uzmanhgi paylasma
Devir Planimi Gozden gegirme
»  Devir plaminin hazidanmasina ve uygulanmasina yardimct elma
s Halefin kigise! gelisimine yardimei clma
Aite Uyelerini Destekleme
» Hissedarlarin likitide planlarini izleme
e Halefin ve aile lyelerini editim ve gelisimlerine yardimci olma
«  Aile tyelerine, sirket ilgili gerekli bilgileri aktarma
»  Sirket ile ilgili konularda ailenin gorls birigini saglama
*  Sirkette galigma politikalarini belirleme
= Sirkelte galigan ve galigmayan (yeler arasinda gliven olugturma
«  Sirket kiiltiiriini gliglendinme
*  Sirketin toplum igerisindeki imajinm giiglendirme

(Aranoff, Ward, 2001, s. 57)

Y onetim kurulu, hem aile {iyeleri temsilcileri hem de profesyonel yoneticilerin
olusturdugu bir yap1 olarak ifade edilebilmektedir. Yonetim kurulunun hem aile
tiyeleri temsilcilerinden hem de profesyonel yoneticilerden olusmasi neticesinde
yonetim kurulu iiyelerinin dagilimlart 6nem arz edebilmektedir. Davis'in yiiriittigi

calismalar ise yonetim kurulunun yapisi ile ilgili 6nemli analizleri icerebilmektedir.
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Yonetim  kurullarin  ¢ok  fazla {iyeden olusmamas:  gerektigi
belirtilebilmektedir. Yonetim kurulunun bes ile sekiz iiyeden olusmasinin ideal iiye
sayis1 oldugu belirtilebilmektedir. Kurulun basit ve miimkiin oldugu kadar az sayida
iiyeden olusturulmasi gerektigi belirtilebilmektedir. Yonetim kurullarinin ¢ok fazla
tiyeden olusmasi neticesinde isletme ile ilgili alinacak stratejik kararlarin oy ¢oklugu
ile alinmasinda sorunlar yasanabilecegi belirtilebilmektedir. Oy ¢oklugunun
saglanamadigr durumlarda ise yonetim kurulu ftyeleri arasinda gruplagmalarin

olabilecegi belirtilebilmektedir.

Big¢imsel olmayan yapilar olan gruplar arasinda anlasmazliklarin ve
catismalarin yasanabilecegi belirtilebilmektedir. Bdylece yonetim kurulunun bes ile
sekiz liyeden olusmasinin ideal iiye sayis1 oldugu belirtilebilmektedir. Diger taraftan
aile iiyelerinin temsilcileri ve profesyonel yoneticilerinin yilinetim kurullarindaki orani
veya dagilimi 6nem arz edebilmektedir. Profesyonel calisanlarin oranlari veya
yonetim kurullarindaki dagilimlarinin ise belirlenen iiye sayisinin yarisindan daha
fazla olmasi gerektigi ifade edilebilmektedir. Isletmelerin ydnetimi hususunda alinan
kararlarda profesyonel yoneticilerin aktif rol almasi gerektigi belirtilebilmektedir.
Boylece aile tiyelerinin duygusal olarak yonetime etkisinin en aza indirgenebilecegi
ifade edilebilmektedir. Bunun sebebinin ise profesyonel yoneticilerin yillarca edindigi
tecriibe ve bilgi, uzmanlik gerektiren islerde katma bir deger yaratabildigi
belirtilebilmektedir. Dahasi profesyonel yoneticilerin igletmelerin menfaatine yonelik
kararlar alabilmektedir. Boylece isletmelerin menfaatine yonelik yonetim kurulu

kararlar1 alinabilmektedir (Davis J.A., 2001).

Sonug olarak, yonetim kurulu, hem aile tiyeleri temsilcileri hem de aile ile kan
bagt olmayan profesyonel yoneticilerin olusturdugu bir yap1 olarak ifade
edilebilmektedir. Aile ve isletmenin uyumlu olarak yliriitiilmesini saglyacak en makul
mekanizmanin ise bagimsiz bir yonetim kurulu oldugu ifade edilebilmektedir.
Yonetim kurulluna profesyonel yoneticilerin dahil edilmeleri ise aile isletmelerinin

profesyonel olarak yonetilmelerini miimkiin kilabilmektedir.
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3.2.2. Aile Iliskilerinin Kurumsallastirilmasi

Isletmelerin ve aile iliskilerinin esgiidiimlii olarak kurumsallagsmas1 gerektigi
belirtilebilmektedir. Bdylece isletme faaliyetlerinin  yiiriitilmesi  siiresince
olusabilecek karmasikliklarin ve belirsizliklerin 6niine gegilebilecegi belirtilmektedir
Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ile ilgili eylemlerin birey odakli olmasindan
cikarilarak kurallara bagli olarak yiiriitebilecegi ifade edilebilmektedir. Kurallara
uygun faaliyetler ve eylemlerin gergeklestirilmesi neticesinde aile iiyelerinden
kaynakli sorunlarin Oniine gecilebilecegi belirtilebilmektedir. Aile iiyelerinden
kaynakli sorunlarin Oniine gecilebilmesi ise aile anayasasinin olusturulmasinin
olusturulmasi ile birlikte saglanabilmektedir. Ikinci olarak ise aile iliskilerinin
yonetilmesi gerekebilmektedir. ilk olarak, aile anayas: aciklanmaktadir. ikinci olarak

ise aile iligkilerinin yonetimi ile ilgili yapilara deginilmektedir.

3.2.2.1. Aile Anayasasi

Aile isletmelerinde birbirleri ile duygusal kanbagi olan g¢alisanlar goérev
almaktadir. Calisanlar duygusal olarak iliskilerini ylirtitebilmektedir.. Boylece orgiit
i¢inde esnek bir hiyerarsik yap1 olusmaktadir. Esnek hiyerarsik yapi sayesinde kararlar
hepbirlikte ve dogru bir sekilde alinabilmektedir. Bagka bir fade ile ¢alisanlar arasi ast
uist iligkilerinde esneklik vardir. Cilinkli calisanlar iligkilerinde giiven duygusu ile
hareket etmektedir ve ¢alisanlar arasi saygi 6n plandadir. Boylece tepeden inme

stratejik kararlarin verilmesinin oniine gegilebilmektedir.

Calisanlar aras1 duygusal aidiyet duygusu ile ¢alismalar yiiriitilemektedir.
Yonetici olarak aile reisinin aldigi karalara karst otokontrol mekanizmasi
olusabilmektedir. Alinan kararlar hepbirlikte ve dogrulugu sorgulanarak
alinabilmektedir. Bu sayede kararlar enine boyuna arastirilarak alinmakta ve herkezce
goriis birligine varilmasi beklenmektedir. Kurucu girisimciler olarak aile liderleri
miilkiyet haklarin1 aile iiyeleri olan cocuklarma birakabilmektedir. Isletmelerin

hisseleri ve yonetimlerini ikinci nesil olan kardeslere devredilebilmektedir.
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Ikinci nesil olan kardesler ise miilkiyet haklarini kan bagi ile bagli oldugu aile
iiyelerine devredebilmektedir. ikinci nesil olan kardesler isletmelerin hisselerini ve
yonetimlerini {iglincii nesle devredebilmektedir. Aile isletmeleri kuzenlerin ortak
oldugu miilkiyet yapisina doniisebilmektedir. Boylece miilkiyet haklarinin ve isletme
faaliyetlerinin yonetiminin nesiller aras1 gegisleri ile birlikte isletmeler ¢ok ortakli bir
yapiya biiriinebilmektedir. Isletmelerin ¢ok ortakli bir yapiya biiriinmesi neticesinde
miilkiyet haklarini elinde bulunduran aile liyelerinin igletmeler ile ilgili ortak kararlar

almalar gerekebilmektedir.

Cok ortakli miilkiyet yapist ise ortak kararlarin alinmasi hususunda sorunlarin
yasanmasina sebep olabilmektedir. Her bir aile liyesinin isletmelerden beklentileri ve
amaglar1 farkli olabilmesi ise bu sorunlarin temelini olusturabilmektedir. Dahasi
miilkiyet haklarinin aile iiyeleri arasinda devredilmesi ile ilgili kural ve prosediirlerin
belirlenmesine gereksinim duyulabilmektedir. Boylece miilkiyet haklarinin ve igletme
faaliyetleri yonetiminin nesiller arasi gecisi ile birlikte aile {iyeleri arasinda

anlagmazliklar ve catigsmalar ortaya ¢ikabilmektedir.

Aile iiyeleri arasinda anlasmazliklar ve catigsmalarin ise aile iligkilerini
diizenleyebilecek yasal bir mekanizmanin diizenlenmesini gerekli kilabilmektedir.
Aile iligkilerini diizenleyebilecek en iyi yasal mekanizmalardan birinin ise aile
anayasasi oldugu ifade edilebilmektedir (Stewart G. C.). Baska bir ifade ile aile
isletmelerinin birinci nesil olan kurucu Girisimcilerce kurulmalar ile birlikte aile

iyelerinin duygusal olarak isletme faaliyetlerini yiiriittiikleri belirtilebilmektedir.

Esnek hiyerarsik yap1 sayesinde kararlar hepbirlikte ve dogru bir sekilde
alinabilmektedir. Aile isletmelerinin birinci nesil olan kurucu Girisimcilerin
egemenligindeki donem siiresince, aile liyeleri arasindaki baghiligin aile isletmeleri
icin en Onemli avantajlardan biri oldugu belirtilebilmektedir. Fakat miilkiyet
haklarinin ve isletme faaliyetleri yonetiminin nesiller aras1 gegisleri ile birlikte aile
tiyeleri arasindaki bagliligin en 6nemli dezavantaja doniistiigii ifade edilebilmektedir.
Miilkiyet haklarinin ve isletme faaliyetleri yOnetiminin nesiller arasi gecisleri
neticesinde aile isletmelerinin ¢ok ortakli bir miilkiyet yapisina doniistiigii
belirtilebilmektedir. Her bir aile {iyesinin isletmelerden beklentileri ve amaglar1 farkl

olabilmesi ise aile iiyeleri arasinda catigmalara neden olabilmektedir. Aile iiyeleri
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arasindaki anlagsmazliklarin ve ¢atigmalarin ise aile iliskilerinin diizenlenebildigi yasal

bir aile anayasasi ile ¢oziilebilecegi ifade edilebilmektedir.

Aile anayasalarinin olusturulmasi bir siire¢ olarak ifade edilebilmektedir. Bu
siirecin ana aktorlerini ise aile isletmelerinin miilkiyet haklarini elinde bulunduran kan
bagi ile bagli aile tiyeleri olusturabilmektedir. Aile {iyelerinin tiimiiniin katilimu ile aile
anayasalar1 olusturabilmektedir. Aile {iyelerinin katilimi ile bir¢cok toplantinin
yapilmasi gerekebilmektedir. Aile anayasalarinin olusturulma siirecinde yapilacak
toplantilar ise aile {yeleri arasinda yasanabilecek birgok c¢atismalara ve
anlagsmazliklara neden olabilmektedir. Aile tiyeleri arasinda yasanabilecek
catismalarin ve anlagsmazliklarin 6nlenebilmesi amaciyla uzman danigmanlarin bu

stirece dahil edilmeleri gerekebilmektedir.

Danigsmanlarin tecriibelerinden ve uzmanliklarindan yararlanilmasi ise bu
stirecin daha rahat atlatilabilmesini miimkiin kilabilmektedir. Danigmanlar1 bilgi,
yetenek ve tecriibeleri ile aile iliskilerinin yonetiminde uzmanlasmis kisiler olarak
ifade edilebilmektedir. Danismanlar meslek olarak aile iliskilerinin yonetimini
yaparak, karsiliginda maas alan kisiler oldugu belirtilebilmektedir. Aile anayasalarinin
olusturulma siirecinde alaninda uzman danigmanlara ihtiya¢c duyulabilmekteidr.
Dahasi miras, medeni, aile hukuku alaninda uzmanlasmis avukatlar1 siirece dahil
edilmeleri ile birlikte aile anayasasinin yasal olarak mesru olmalarit miimkiin
kilinabilmektedir (Celik, 2013). Baska bir ifade ile aile anayasasinin olusturulma
stirecinde uzmanlarin bu siirece dahil edilmeleri gerekebilmektedir. Uzmanlarin siirece
dahil edilmeleri ile birlikte aile anayassalarinin olusturulma siirecinin saglikli ve yasal

olarak yuriitiilmesi miimkiin kilinabilmektedir.

Aile anayasalar1 genel olarak ii¢ faktore dayandigr ifade edilebilmektedir. 1k
olarak kan bag ile bagl olan miilkiyet sahiplerinin isletme faaliyetleri yonetimi ile
ilgili alinacaklar1 kararlarda standart prosediirler belirlenebilmektedir. Standart
prosediirleri ise miilkiyet sahibi olan aile tiyelerinin alacaklar1 kararlarda izlenecek yol
olarak ifade edilebilmektedir. Ikinci olarak ise aile degerleri ve isletme faaliyetlerinin
yonetimi ile ilgili standartlasmis degerler ve prensipleri miilkiyet sahipleri yazili
olarak belirtebilmektedir. Boylece isletme faaliyetleri bagl kalinmasi kararlastirilan

aile degerlerine gore yiiriitiilmesi saglanabilmektedir. Uciincii olarak, kan bag ile
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bagli olan her bir miilkiyet sahibinin aile isletmesinden ortak beklentileri ve

amagclarinin yazili olarak standartlastirildig ifade edilebilmektedir.

Kan bagi ile bagli olan her bir miilkiyet sahibininin beklentileri ve amaglarinin
yazili olarak standartlagtirilmasi ise aile isletmelerinin amaglarin1 belirlenmesini
miimkiin kilabilmektedir. Ailenin belirleyecegi amaclara bagl olarak aile isletmeleri

yonetilebilmektedir (Bayramoglu, 2017, s5.257-263).

Aile isletmeleri ile ilgili Ankara Ticaret Odasinin ¢alismalar yiiriittiigt ifade
edilebilmektedir. Yayinladig: aile anayasasi taslagi ise aile anayasasinin genel olarak
kapsam ve igeriginin agiklanmasi hususunda Onem arz edebilmektedir (ATO).

Yayinlanan taslak ise alt1 boliimden olustugu belirtilebilmektedir.

Genel Hiikiimler: Kanbag: ile bagli olan miilkiyet sahiplerinin ortak olarak
belirleyebilecekleri degerlere ve prensiplere deginilmektedir. Aile iiyelerinin genel
katilimi ile olusturabilecekleri anayasa ile hedeflerini agikladiklar: boliim oldugu ifade

edilebilmektedir.

Calisma lliskileri: Miilkiyet haklarina sahip veya sahip olmayan kan bag: ile
bagl bireylerin aile isletmelerine dahil edilme kriterlerine deginilmektedir. Isletme
faaliyetlerinin yonetimine aktif katilim saglayacak olan aile {iyelerinin egitim ve
secimi belirtilebilmektedir. Aile ile kanbagi olan c¢alisanlarin maas araliklari
diizenlenebilmektedir. Aile bireyleri ve uzmanlik alanlarina gore isgorenler arasi iliski
diizeyleri belirtilebilmektedir. Aile ile kanbagi olan c¢alisanlarin performans
degerlendirmeleri odakli kriterler lizerinde durulmaktadir. Aile degerleri ve isletme
faaliyetlerinin yonetiminin standartlastirilan diizenlemer ile birbirinden ayrildiklar:

bolum olarak ifade edilebilmektedir.

Idari Yapilanma: Miilkiyet haklarini elinde bulunduran hak sahiplerinin
toplanabilecekleri aile konseyinin olusturulmasi lizerinde durulmaktadir. Toplantilarin
nasil, nerde, ne zaman ve kimlerce yapilmasi gerektigi iizerinde hak sahiplerince
kriterler belirlenebilmektedir. Hak sahiplerince karar alma kurallar1 ve prosediirleri
aile anayasas1 metnine bu boliimde eklenebilmektedir. Toplant1 6ncesinde giindemin

belirlenme sartlar1 anayasa metnine eklenebilmektedir. Dahasi aile konseyinin yapisi
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ve faaliyet alanlar iizerine ortak kriterler belirlenerek aile liyelerince karar birligine

varilabilmektedir.

Yonetimin Devri: Halef ve selef se¢imi lizerine standart kural ve prosediirler
lizerinde aile bireylerince ortak kararlar alinmaktadir. Halef secimi ile ilgili
planlamalar yapilmaktadir. Halefin ve aileye kanbagi ile bagli olan calisanlarin

egitilmesi ve yetistirilmesi iizerine kriterler metne bu boliimde eklenebilmektedir.

Miilkiyet: Miilkiyet haklarini elinde bulunduran hak sahipleri arasinda hisse
devri veya satist ile ilgili kural ve prosediirler metne bu boliimde eklenmektedir.
Nesiller arasinda hisse devirleri iizerine kriterler aile bireylerince Kkarara

baglanabilmektedir.

Degisiklikler, Prosediirler ve Yaptirimlar: Miilkiyet haklarmi elinde
bulunduran hak sahiplerinin uymas1 gereken etik ilkeler metne eklenebilmektedir. Etik
ilkelerin digina ¢ikilmasi veya uyulmamasi halinde hak sahiplerinin maruz kalacagi
yaptirimlar belirlenebilmektedir. Miilkiyet haklarini elinde bulunduran hak sahipleri
arasinda anlagsmazliklarin veya catismalarin ¢ézlimiine yonelik kural ve prosediirler

metne bu bolimde eklenebilmektedir.

Sonug olarak, aile anayasasinin genel hatlar1 ile kapsam ve iceriginin daha 1yi
aciklanabilmesi i¢in faaliyetlerini yiiritmekte olan ve birden ¢ok neslin dahil oldugu
bir aile isletmesine gereksinim duyulabilmektedir. Kurucu Girisimcisi olan Kemal
Arslan tarafindan 1974 yilinda aile isletmesi olarak Arslanlar A.S. kurulmustur.
Kurulusundan itibaren giinlimiize kadar faaliyetlerine devam eden aile isletmesinin
birden ¢ok sektorde faaliyetlerini siirdiirdiigii ifade edilmektedir. Isletmenin insaat,

mermer ve maden sektorlerinde faaliyetlerini Tiirkiye'de yiirtitmektedir.

Aile isletmesine birden ¢ok neslin dahil olmasi ile birlikte aile anayasasinin
olusturulmasinin gerekliligi aile fertlerince kabul ediebilmektedir. Ikinci ve iigiincii
neslin aile isletmenine dahil oldugu belirtilmektedir. ikinci ve iigiincii neslin aile
isletmesine dahil olmasi ile birlikte miilkiyet haklarinin nesillere devredildigi
belirtilmektedir. Kan bag ile bagli olan her bir miilkiyet sahibinin aile isletmesinden

ortak beklentileri ve amaclariin aile anayasi ile yazili olarak standartlastirildig: ifade
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edilebilmektedir. Kan bagi ile bagli olan her bir miilkiyet sahibininin beklentileri ve
amaglarin yazili olarak standartlastirilmast ise aile igletmelerinin amaglar1 ve
hedefleri dogrultusunda birlikte hareket edilmesini miimkiin kilabildigi aile {iyelerince

ifade edilmektedir.

ATO'nin yayinladig1 aile anayasasi taslagindan yararlanilarak igletmenin aile
anayasasi olusturulmustur. Olusturulan aile anayasasinin alt bagliklari ile ilgili
inceleme yapilmistir ve benzer nitelikleri oldugu sodylenebilmektedir. Tiirkiye'de

faaliyetlerini yiiriiten aile isletmeninin ise aile anayasasi1 Ek 1'de yer almaktadir.

3.2.2.2. Aile Iliskilerinin Yonetim Yapilari

Aile iliskilerinin yonetimi ile ilgili yapilara deginilmesi 6nem arz etmektedir.

Aile iligkilerinin yonetim yapilart ise {li¢ baslik altinda toplanarak agiklanmaktadir.

3.2.2.2.1. Aile Meclisi

Kurucu girisimciler olarak aile liderleri, aile isletmelerini kurabilmektedir. Aile
icindeki lider konumlarin1 ise isletmelere tasiyabildikleri ifade edilebilmektedir.
Isletme ile ilgili tiim ydnetim siireclerinde kurucunun egemenliginden soz
edilebilmektedir. Kurucu Girisimciler olarak birinci kusagin tiim yonetim siireglerinde
egemenligini siirdiirebilmektedir. Boylece miilkiyetin veya sahipligin biiyiikk bir
kisminin ise kurucu girisimcilerin elinde bulundugu ifade edilebilmektedir. Kurucu
girisimciler, kan bagi ile bagli oldugu aile iiyeleri olan ¢ocuklarina miilkiyet haklarin
devredebilmektedir. Kurucu girisimcilerin miilkiyet haklarini yeni nesle devretmeleri
ile birlikte isletme faaliyetlerinin yonetiminde iki kusagin s6z sahibi oldugu bir
doneme girilebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin ydnetiminde iki kusagin sz sahibi
olmasi neticesinde kurucu girisimcilerin tiim igletme faaliyetlerinin yonetimindeki
egemenligi sinirlanabilmektedir. Kurucu Girisimciler ve geng nesil isletme

faaliyetlerini esgiidiimlii olarak yonetebilmektedir.
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Iki kusagn birlikte ¢alismalar1 ise nesiller aras1 anlasmazliklara ve ¢atismalara
zemin hazirlayabilmektedir. ikinci kusagin farkli diinya goriisleri olusabilmektedir.
Duygu ve istekleri dogrultusunda olaylara farkli agilardan yaklasilabilmektedir.
Boylece kurucu Girisimciler olarak aile liderleri ve ikinci kusak arasinda goriis
ayriliklar1 olusabilmektedir. Goriis ayriliklarinin temel nedeni ise geng kusagin
yeniliklere ve degisime daha acik olmasi temeline dayanabilmektedir. Fakat aile
liderleri olan ebeveynler ise daha tutucu ve gelenekselci egilimli olabilmektedir.
Cinkii kurucu Girisimciler aile isletmelerine tim emek, sermaye ve ilgilerini

adamislardir.

Aile isletmeleri ikinci kusaga kadar basarili bir sekilde yonetilmistir. Bu
yiizden, isletme ile ilgili yeni kesfedilen yonetim siiregleri ve rgiitlenme bigimleri
hususunda isteksiz olunabilmektedir. Boylece yeni yonetim ve Orgilitlenme
bicimlerinin igletmeye entegre edilmesine karsi konulabilmektedir. Boyle bir durum
neticesinde ise kusaklar arasinda goriis ayriliklari olusabilmektedir. Nesiller arasindaki
iletisim eksikligi ise goriis ayriliklarini daha da arttirabilmektedir. Ciinkii kurucu
Girisimciler ve gen¢ nesil arasindaki iletisim sadece isletme faaliyetlerinin
yirlitilmesi esnasinda gerceklesebilmektedir. Boylece isletme faaliyetlerinin

yiiriitiilmesi siirecinde goriis ayriliklar yerini aile i¢i ¢atigmalara birakabilmektedir.

Aile i¢i gatismalar ise ebeveynler ile geng nesil arasinda kopuslart meydana
getirebilmektedir. Sorunlarin ¢oztiimii ise etkili ve gii¢lii bir iletisim mekanizmasinin
olusturulmasi ile miimkiin kilinabilmektedir. En etkili ve gii¢lii mekanizmanin iletisim
oldugu belirtilebilmektedir. Iletisimin ise aile meclisinin kurulmast ile saglanabilecegi
ifade edilebilmektedir. Miilkiyet haklarini elinde bulunduran aile bireylerinin yilda en
az iki defa toplandig1 bir tartisma grubu olarak belirtilebilmektedir (Aronoff ve Ward,
2001, s.79). Toplantilarin igerigini ise aile {iyelerinin ve isletmelerinin sorunlari

olusturabilmektedir.

Miilkiyet sahiplerinin diizenli araliklarla toplanmalari ile birlikte catigmalarin
ve anlagsmazliklarin ¢oziimiine yonelik bir tartisma ortami hazirlanabilmektedir.
Boylece hak sahiplerinin ortak bir paydada bulugsmalart miimkiin kilinabilmektedir.
Dahasi aile isletmelerinin yiizlestigi sorunlar tartigilabilmektedir. Yeni kesfedilen

isletme yoOnetim siirecleri ve oOrgilitlenme bigimlerinin aile isletmelerine entegre
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edilmesi ile ilgili miinazaralar gerceklestirilmektedir. Diger taraftan halef se¢imi ile
ilgili  kriterlerin  miilkiyet hakki sahiplerince miinazaralar ile belirlenmesi
saglanabilmektedir. Kisacasi, miilkiyet sahipleri arasindaki anlagsmazliklar ve isletme
sorunlar1 aile meclisi toplantilarinda tartisilabilmektedir. Miilkiyet sahipleri arasindaki
anlagsmazliklarin ve isletme sorunlarin tartisilmasi ise aile iiyelerinin ortak bir
paydada bulugmalarini miimkiin kilabilmektedir. Aile iiyelerinin ortak bir paydada
bulugmalarin1 neticesinde catigmalarin ve anlasmazliklarin isletme faaliyetlerini

olumsuz etkilemesi engellenebilmektedir.

3.2.2.2.2. Aile Konseyi

Kurucu girisimciler olarak aile liderleri miilkiyet haklarimi aile iiyeleri olan
cocuklarina birakabilmektedir. Isletmelerin hisseleri ve ydnetimlerini ikinci nesil olan
kardeslere devredilebilmektedir. Ikinci nesil olan kardesler ise miilkiyet haklarini kan
bag1 ile baglt oldugu aile iiyelerine devredebilmektedir. ikinci nesil olan kardesler
isletmelerin hisselerini ve yonetimlerini iiclincli nesle devredebilmektedir. Boylece

aile isletmeleri ¢ok ortagin oldugu miilkiyet yapisina doniisebilmektedir.

Miilkiyet haklarin1 elinde bulunduran hak sahiplerinin sayis1 kritik esige
ulasabilmektedir. Kritik esigin ise hak sahiplerinin tiimiiniin toplanmasi neticesinde
ortak bir paydada bulusmalarinin olanaksiz oldugu niifus sayis1 olarak ifade
edilebilmektedir. Miilkiyet haklarini elinde bulunduran hak sahiplerinin otuz gibi bir
saytya ulagmasi ile birlikte aile meclisi amacin1 ve islevini yitirebilmektedir. Aile
meclisinin iglevinin yitirmesi ise aile iligkilerinin yonetimini miimkiin kilacak yeni bir
mekanizmanin olusturulmasina zemin hazirlayabilmektedir. Bu mekanizma veya
tartisma formu ise aile konseyi olarak ifade edilebilmektedir. Miilkiyet haklarini elinde
bulunduran hak sahiplerinin kendilerini temsil edebilme kabiliyetine gore aile
tiyelerini secebilmektedir. Secilen temsilciler ise temsil ettikleri aile {iyelerinin
taleplerini, isteklerini ve haklarini temsil edebilmektedir. Bu temsilcilerin olusturdugu
tartigma grubunun aile konseyi oldugu ifade edilebilmektedir (Darman, 2011, s.111).
Miilkiyet haklarini elinde bulunduran hak sahipleri aile konseyinin amaglarini, faaliyet

alanlarmi, yapisini ve yetkilerini yazili ve net bir sekilde belirlemesi gerekmektedir.
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Aile konseyinin iglevinin belirlenmesi ile birlikte ailenin istekleri ve talepleri formal
bir yapida temsil edilebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ile ilgili olarak

temsilciler tarafindan aile konseyinde kararlar alinabilmektedir.

Isletme faaliyetlerinin yonetilmesi ile ilgili kararlarin ise yonetim kuruluna
bildirilebildigi belirtilebilmektedir. Bu sebepten, aile konseyinin ¢ok fazla iiyeden
olugsmamas1 gerekebilmektedir. Aile konseyinin dokuz temsilciden olugmasinin ideal
tiye sayis1 oldugu belirtilebilmektedir (Weiste, 2013, s.21). Konseyin basit ve miimkiin
oldugu kadar az sayida iiyeden olusturulmasi gerektigi belirtilebilmektedir. Konseyin
cok fazla liyeden olugmasi neticesinde alinacak kararlarin oy ¢coklugu ile alinmasinda
sorunlar yaganabilmektedir. Oy ¢oklugunun saglanamadigi durumlarda ise temsilciler

arasinda gruplasmalarin olusabilmektedir.

Bicimsel olmayan yapilar olan gruplar arasinda anlasmazliklarin ve
catismalarin yasanabilecegi belirtilebilmektedir. Boylece aile konseyinin dokuz
liyeden olugmasinin ideal liye say1 oldugu ifade edilebilmektedir. Sonug¢ olarak,
miilkiyet haklarini elinde bulunduran hak sahiplerinin sayis1 kritik esige ulasmasi ile
birlikte aile iligkilerinin yOnetimini miimkiin kilacak yeni bir mekanizmanin
olusturulmasina zemin hazirlayabilmektedir. Bu mekanizma veya tartisma formu ise
aile konseyi olarak ifade edilebilmektedir. Miilkiyet haklarini elinde bullunduran hak
sahiplerinin temsilcilerini se¢gmeleri ile birlikte hak sahiplerinin istekleri ve taleplerini

formal bir yapida temsil edilebilmektedir.

3.2.2.2.3. Aile Ofisi

Ailenin gelecegi ile ilgili kararlar kurucu Girisimciler olan aile liderleri
tarafindan alinabilmektedir. Ailenin mal varligin1 korumaktan sorumlu olmakta ve aile
serveti ile ilgili kararlar aile reisi tarafindan alinabilmektedir. Aile servetinin
korunmas1 amaciyla kurulan aile isletmeleri sayesinde, hem aile servetinin korunmasi

saglanir hem de ¢ocuklara is imkan1 sunulur.

Aile isletmeleri aile servetinin dagilmamasi igin kurulabilmektedir. Aile serveti

isletmee finansman ve kaynak olarak aktarillarak aile lideri tarafindan



157

yonetilebilmektedir. Kurucu girisimciler olarak aile liderleri miilkiyet haklarini aile
iiyeleri olan ¢ocuklarma birakabilmektedir. Isletmelerin hisseleri ve yonetimlerini
ikinci nesil olan kardeslere devredilebilmektedir. Ikinci nesil olan kardesler ise
miilkiyet haklarini kan bagi ile bagli oldugu aile iiyelerine devredebilmektedir. ikinci
nesil olan kardesler isletmelerin hisselerini ve yoOnetimlerini {i¢lincli nesle
devredebilmektedir. Bdylece aile isletmeleri ¢ok ortakli miilkiyet yapisina
dontisebilmektedir. Miilkiyet haklarmin bir¢cok aile iiyesine yayilmasi ise hak
sahiplerinin nesiller boyunca artarak devam eden aile servetini kontrol etmelerini

miimkiin kilabilecek bir mekanizmaya ihtiya¢ duyulmasina neden olabilmektedir.

Aile ofisi ise ailenin yatirimlarinin ve varliklariin ydnetilmesini miimkiin
kilabilen bir mekanizma olarak ifade edilebilmektedir. Aile servetinin isletmee
finansman ve kaynak olarak aile {yelerince nasil aktarilmasi gerektigi
yonetilebilmektedir. Nesiller boyuncu artarak devam eden aile servetinin dogru

yatirimlara doniismeleri miimkiin kilinabilmektedir.

Muhasebe hizmetleri yiiriitiilebilmektedir. Ucak rezervasyonlarindan
baslayarak opera biletlerinin alinmasina kadar genis 6l¢ekli hizmetlerin yiiriitiilmesini
saglayan bir aile ofisi kurulabilmektedir (Aronoff, Astrachan ve Ward, 1998, s.48).
Kisacas, aile ofisi, ailenin yatirimlarinin ve varliklarinin yonetilmesini miimkiin kilan

bir mekanizma olarak ifade edilebilmektedir.
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SONUC ve ONERILER

Aile isletmeleri veya isletlemeleri kavrami aile kiiltiiriine gore sekillenen
miilkiyet, duygusal kan bagi ile yonetime katilim, stratejik kontrol ve nesiller arasi
gecis unsurlarindan yararlanilarak tanimlanabilmektedir. Hem Avrupa Birligi
Komisyonunun anketler yoluyla yapmis oldugu doksan tanim hem de mevcut literatiir,
aile isletmelerinin tanimlanmasinda bu dort unsur iizerine odaklanmaktadir.
Miilkiyetin yiizde ellisinden fazlasinin ailenin elinde bulundurmasi, aile isletmelerini
tanimlayan unsurlarda biri olarak ifade edilebilmektedir. Aile isletmelerinde ¢alisan
aile bireylerinin kan bagi i¢inde yonetime katilarak kendilerini aile isletmei olarak
ifade etmeleri, aile isletmelerini tanimlaminin bir diger unsurunu olusturdugu

belirtilebilmektedir.

Isletmenin baskin bir aile tarafinda yonetilmesi ve stratejik kararlarin aile
tiyelerince alinmasi, aile isletmelerinin tanimlanmasinda 6nemli unsurlardan biri
olabilmektedir. Isletmelerin veya isletmelerin en az iki nesil boyunca aile iiyeleri
tarafindan yonetilmesi, aile isletmelerini tanimlamada basvurulacak 6nemli bir diger
unsur olarak alt1 ¢izilmektedir. Calisma siiresince aile isletmeleri veya isletmeleri
kavrami dort unsurdan yaralanilarak siirdiiriilmektedir. Bu unsurlar bir biitiin olarak
aile isletmelerinin tanimini olusturduguna inanilmakta ve arastirma bu yonde

gerceklestirilmektedir.

Isletmelerin kurulmalari ile birlikte faaliyetlerine basladig: siireg, baslangic
donemi olarak ifade edilebilmektedir. Kurucu girisimciler olarak aile liderleri ailenin
itici bir giicii olabilmektedir. Aile isletmelerinin kurulmalar1 hususunda aile liderleri
onemli roller oynayabilmektedir. Aile i¢indeki sayginliklar1 neticesinde aile servetinin
yonetilmesinde aktif rol {istlenebilirler. Kurucu girisimciler olarak aile liderleri, aile

isletmelerini kurabilmektedir.

Aile icindeki lider konumlarini ise isletmelere tasiyabildikleri ifade
edilebilmektedir. Boylece miilkiyetin veya sahipligin biiylik bir kismi ise kurucu
girisimcilerin elinde bulundugu ifade edilebilmektedir. Aile isletmelerinin ilk

kuruldugu yillarda, aile liderleri egemenligini genellikle ataerkil kiiltiir ile
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saglayabilmektedir. Gii¢ ve otorite, kurucu girisimciler olarak aile liderlerinin elinde
bulunabilmektedir. Isletmeler ile ilgili tiim ydnetim siireclerinde kurucularin
egemenliginden sz edilebilmektedir. Kurucu girisimcinin tiim isletme faaliyetlerinde

aktif oldugu yonetim modeli ise kaptan modeli olarak ifade edilebilmektedir.

Aile isletmelerinin ilk kurulduklari yillarda, finansman kaynaklarinin sinirl
olamasi1 neticesinde kaptan modelinin benimsendigi ifade edilebilmektedir. Bunun
sebebinin ise isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ile ilgili eylemlerin birey odakli
olmast ile iliskilendirilebilecegi belirtilmektedir. Bu yiizden, isletmelerin ilk
kuruldugu yillarda aile iiyeleri ve isletme ¢alisan sayis1 az olabilmektedir. Isletme

faaliyetleri ile ilgili eylemlerin kurucu girisimci odakl yiiriitiilebilmektedir.

Yasamda kalma asamasina gecildiginde, kurucu girisimcilerin yapmis oldugu
yatirnmin bagarisinin kanitlanmis oldugu ifade edilmektedir. Kurucu girisimcilerin
gelistirdigi trtinler veya hizmetler, pazarlarda belirli bir konumda yer alabilmektedir.
Belirli bir tiiketici grubunca iiriinler veya hizmetler talep edilebilmektedir. Isletmeler
yonetsel ve finansal olarak biiylimektedir. Biiyiime ise orgiit yapisinda degisimleri
beraberinde getirebilmektedir. Bu sebepten, girisimci orgiit yapisini benimseyen

isletmelerin yeniden Orgiit yapilarinin diizenlenmesi gerekebilmektedir.

Girisimci  yapmin  diizenlenmesi ise  beraberinde  boliimlendirmeyi
getirebilmektedir. Isletmelerde iiretim ve pazarlama gibi yatay boliimler
olusturulmaya baslanabilmektedir. Isletmelerin belirli bir oranda basari elde ettigi ve
basarimin devam ettirilmesi gerektigine inanilmaktadir. Bagarinin siirdiiriilebilmesi ise
isletmenin yasamda kalmasina veya varligint devam ettirmesine bagli oldugu ifade
edilmektedir. Boylece isletmelerin biliyiimeleri ve biiylimek i¢in de gerekli finansman

kaynaklar ile finanse edilmeleri gerekmektedir.

Girisimin basarili olmasi neticesinde isletmelerin kar etmeye basladigi donem
bliyiime asamasi olarak ifade edilmektedir. Kurucu Girisimciler ne kadar g¢ok
isletmeye finansal kaynak saglarsa, o kadar cok isletme gelirlerinin ve karlariin
artarak biiyiidiigii ifade edilebilmektedir. Isletmeler yonetsel ve finansal olarak
biiylimektedir. Kurucu girisimciler biiyliyen isletmelerin faaliyetlerinde aktif rol alma

hususunda zorlanabilmektedir. Bu sebepten, girisimci Orgiit yapisin1 benimseyen
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isletmelerin yeniden orgiit yapilarinin diizenlenmesi gerekebilmektedir. Girigimci
yapinin diizenlenmesi ise beraberinde fonksiyonel orgiit yapisin1 getirebilmektedir.
Isletmelerde iiretim ve pazarlama gibi yatay boliimler olusturulmaya

baslanabilmektedir.

Uzmanlik alanlarina gore calisanlar ise iiretim, finans ve pazarlama gibi
boliimlere dahil edilebilmektedir. Bu boliimlerden sorumlu olan yoneticiler isletmeye
dahil edilebilmektedir. isletme faaliyetleri uzmanlik alanlarina gére belirlenen iiretim
ve pazarlama gibi bolimlerin  ¢alisanlarinca yiiritiilmektedir. Dahasi aile
isletmelerinde serbest kiiltiir ile isler yiirttiilebilmektedir. Aile iiyeleri calisanlara
giivenebilmektedir. Calisanlar  sorumluluklar1 neticesinde, serbest kararlar

alabilmektedir.

Aile liderleri yalnizca Onemli stratejik kararlarin alinmasinda aktif rol
oynayabilmektedir. Diger taraftan, girisimcilerin yasam kalitesinde ve gelirlerinde
artislar meydana gelebilmektedir. Kurucu girisimcilerin orta yas donemini
kapsamaktadir. Kurucu girisimciler orta yaslar ile birlikte yasamlarini planlama
evresine girebilmektedir. Yapilan islerin basarili veya basarisiz olarak degerlendirme
firsat1 bulunabilmektedir. Basarisiz olduklarini diistindiikleri islerin nedenleri analiz
edilebilmektedir. Dahasi elde edilen basarilarin yeterli olup olmadiginin 6zelestirisi

yapilabilmektedir.

Kurucular daha fazla bagarili olmaya odaklanabilmektedir. Bu yiizden, kurucu
girisimciler olarak aile liderleri siireklilige onem verebilmektedir. Aile isletmelerinde
sireklilik 1se bir neslin yeni nesle isletmeleri devretmesi ile miimkiin
kilinabilmektedir. Cocuklarin isletmelerde ¢aligmalar1 veya katilmalari diisiiniilmeye

baslanmaktadir.

Genisleme asamasi  isletmelerin  siirdiiriilebilirliinde ~ 6nem  arz
edebilmektedir. Ataerkil veya serbest kiiltiiriin yerine katilimct bir kiiltiir ile isler
yiiriitiilebilmektedir. Kurucu girisimciler olarak aile liderleri isletme faaliyetlerini
ikinci kusak olan ¢ocuklari ile birlikte yiiriitmektedir. Isletmeler yonetsel ve finansal
olarak biiyliyebilmektedir. Genisleme asamasinin en belirgin 6zelligi yonetimin ve

miikiyet haklariin devri olabilmektedir.
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Kurucu girisimciler emeklilik yaslaria gelebilmektedir. Isletmelerin birinci
kusak olan kurucu girisimciden, ikinci kusak olan cocuklarina devredilmesi
gerekebilmektedir. Ikinci nesilin yonetimi ve miilkiyet haklarin1 devralmasi ise devir
problemlerini ortaya ¢ikarabilmektedir. Nesiller arast devir problemlerinin
asilmasindaki en iyi yontemlerden biri belirsizliklerin asilamasidir. Birinci kusak ve
ikinci kusak arasindaki gatigmalar belirsizlikten kaynaklanmaktadir. Belirsizliklerin
asilmast ise devir Oncesi donemde planlanan somut adimlarla miimkiin

kilinabilmektedir.

Somut adimlardan ilki ise etkili ve giiclii bir iletisim mekanismasinin
olusturulmasi olarak ifade edilebilmektedir. En etkili ve gii¢lii mekanizmanin iletisim
oldugu belirtilebilir. Ciinkii birinci ve ikinci nesil arasindaki iletisimin giliglendirilmesi
ile birliktelik saglanabilmektedir. lletisimin giiclendirilmesi igin profesyonel
danigsmanlara bagvurulmast ve yardim alinmasi gerekebilmektedir. Aile meclisinin

kurulmasi ise bir diger iletisimi gliglendirici mekanizma olabilmektedir.

Diizenli araliklarla aile tiyeleri toplanarak, mevcut sorunlar1 uzlasi ve karsilikl
giiven ile ¢ozebilmektedir. Boylece hak sahiplerinin ortak bir paydada bulusmalari
miimkiin  kilimabilmektedir. Dahas1 aile isletmelerinin yiizlestigi  sorunlar
tartisilabilmektedir. Yeni kesfedilen isletme yonetim siiregleri ve Orgilitlenme
bicimlerinin aile isletmelerine entegre edilmesi 1ile ilgili miinazaralar
gerceklestirilmektedir. Diger taraftan halef se¢imi ile ilgili kriterlerin miilkiyet hakk1
sahiplerince miinazaralar ile belirlenmesi saglanabilmektedir. Kisacasi, miilkiyet
sahipleri arasindaki anlagsmazliklar ve isletme sorunlar1 aile meclisi toplantilarinda
tartisilabilmektedir. Diger taraftan, miilkiyet haklarinin aile {yeleri arasinda
devredilmesi ile ilgili kural ve prosediirlerin belirlenmesine gereksinim
duyulabilmektedir. Ciinkii miilkiyet haklarinin ve isletme faaliyetleri yonetiminin
nesiller aras1 gegisi ile birlikte aile {iyeleri arasinda anlagsmazliklar ve ¢catigmalar ortaya

cikabilmektedir.

Aile iiyeleri arasinda anlagmazliklar ve catismalarin ise aile iligkilerini
diizenleyebilecek yasal bir mekanizmanin diizenlenmesini gerekli kilabilmektedir.
Aile 1iliskilerini diizenleyebilecek en iyi yasal mekanizmalardan birinin ise aile

anayasasi oldugu ifade edilebilmektedir. Kan bagi ile bagli olan miilkiyet sahiplerinin
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isletme faaliyetleri yonetimi ile ilgili alinacaklar1 kararlarda standart prosediirler
belirlenebilmektedir. Aile degerleri ve isletme faaliyetlerinin yonetimi ile ilgili
standartlasmis degerler ve prensipleri miilkiyet sahipleri yazili olarak
belirtebilmektedir. Kan bagi ile bagli olan her bir miilkiyet sahibinin aile isletmesinden
ortak beklentileri ve amaglarimin yazili olarak standartlastirildigi ifade
edilebilmektedir. Dahasi, halef ve selef se¢imi iizerine standart kural ve prosediirler
lizerinde aile bireylerince ortak kararlar alinmaktadir. Halef secimi ile ilgili
planlamalar yapilmaktadir. Béylece yonetimin ve miikiyet haklarmin devri hususunda

olusabilecek anlasmazliklarin dniine gegilebilmektedir.

Olgunlasma asamasi ile birlikte isletmeler biiyiikk isletmelere
doniisebilmektedir. Isletmeler kendi sektdriinde belirli bir yer edinilebilmektedir.
Kendi sektoriiniin lokomotifi olarak pazarini olusturdugu ifade edilebilmektedir.
Isletmelerin faaliyetleri istikrarli olarak yiiriitiilebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin
yiiriitiilmesi giindelik bir rutin halini alabilmektedir. Profesyonel yoneticilere ise yetki
ve sorumluluklar esit paylastirildigi belirtilebilmektedir. Isletme ile ilgili karalarda

yoneticiler aktif roller alabilmektedir.

Hem aile tiyeleri temsilcileri hem de profesyonel yoneticilerin olusturdugu
bagimsiz bir yonetim kurulu olusturulabilmektedir. Aile ve isletme sistemlerinin
uyumlu olarak yiiriitiilmesini saglayacak bir mekanizma kurulabilmektedir.
Profesyonel yoneticiler bagimsiz yonetim kurulunda c¢ogunlugu elinde
bulundurabilmektedir. Profesyonel yoneticilerin yonettigi aile isletmelerinde, yaygin
olmasi ise profesyonel kiiltiire gore islerin yiiriitiilmesini miimkiin kilabilmektedir.
Diger taraftan, ikinci nesil olan kardesler ise miilkiyet haklarim1 kan bagi ile bagh

oldugu aile iiyelerine devredebilmektedir.

Ikinci nesil olan kardesler isletmelerin hisselerini ve yonetimlerini iiciincii
nesle devredebilmektedir. Boylece aile isletmeleri ¢ok ortagin oldugu miilkiyet
yapisina doniisebilmektedir. Miilkiyet haklarin1 elinde bulunduran hak sahiplerinin
sayis1 kritik esige ulasabilmektedir. Kritik esigin ise hak sahiplerinin tiimiiniin
toplanmasi neticesinde ortak bir paydada bulugmalarinin olanaksiz oldugu niifus sayis1
olarak ifade edilebilmektedir. Aile meclisinin islevinin yitirmesi ise aile konseyinin

kurulmasimi miimkiin kilabilmektedir. Ailenin istekleri ve talepleri formal bir yapida
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temsil edilebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ile ilgili olarak temsilciler

tarafindan aile konseyinde kararlar alinabilmektedir.

Isletme faaliyetlerinin yonetilmesi ile ilgili kararlarin ise ydnetim kuruluna
bildirilebildigi belirtilebilmektedir. Diger taraftan, olugunluk evresi ile birlikte
bliylimenin yavasladig1 belirtilebilmektedir. Biiylimenin siirdiiriilebilmesi ise iiriin
cesitliligine veya yeni pazarlarda girilmesine bagli olabilmektedir. Bu sebepten, aile
isletmelerinin  Orglit yapisimin  {riin  ¢esitliligine veya cografi alan odakh

boliimlendirmeye gore diizenlenmesi gerekebilmektedir.

Aile igletmelerinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi ile kurumsallagsma
arasinda onemli bir iliskinin oldugu sdylenebilmektedir. Aile igletmetlerinin kritik
biliylime asamasina veya miilkiyet haklarinin devri siireci ile birlikte kurumsallasma
calismalarina baglanmasi onem arz etmektedir. Aile isletmelerinin birey odakl
olmasindan ziyade kurumsal olarak kurallar ile yonetilmesi ile stirdiiriilebilirliginin

arttirilabilecegi belirtilebilmektedir.

Aile isletmelerinin genisleme agamasinin siirdiiriilebilirlik yoniinden 6nem arz
etmektedir. Genisleme asamasinda birinci ve ikinci kusak aile isletmelerinde birlikte
calisabilmektedir. Miilkiyet haklarinin ve yonetimin devri hususunda Onemli
gelismeler yasanmaktadir. Miilkiyet haklarinin ikinci nesle devri ile birlikte isletmenin
yonetimi ile ilgili onemli bir kararin alinmasi gerekmektedir. Aile isletmeleri bu
stirecte kurucu girisimciye veya baskin bir kardese bagli yonetilirse bireye bagh
yonetime devam etmektedir. Bireye bagli yonetim ise imparator ya da girigsimci
yonetim modeline devam edilmesi anlamina gelmektedir ve ataerkil kiiltiir devam
etmektedir. Boylece aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin kisa siireli oldugu
sOylenebilmektedir. Diger taraftan kurumsallasma calismalarina baglanmasi
neticesinde aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi arttigi soylenebilmektedir. Aile
anayasisinin olusturulmasi ve aile meclisinin kurulmasi genisleme asamasinin daha
rahat atlatilabilmesini miimkiin kilabilmektedir. Ek 1 'de sunulan aile anayasasinin bir
aile igletmesi agisindan incelemesi yapilmistir. Kurucu Girisimcisi olan Kemal Arslan

tarafindan 1974 yilinda aile isletmesi olarak Arslanlar A.S. kurulmustur.
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Kurulusundan itibaren gilinlimiize kadar faaliyetlerine devam eden aile
isletmesinin birden ¢ok sektorde faaliyetlerini siirdiirdiigii ifade edilmektedir.
Isletmenin insaat, mermer ve maden sektorlerinde faaliyetlerini Tiirkiye'de
yiriitmektedir. Aile isletmesine birden ¢ok neslin dahil olmasi ile birlikte aile
anayasasinin olusturulmasiin gerekliligi aile fertlerince kabul edilebilmektedir. Kan
bag ile bagli olan her bir miilkiyet sahibininin beklentileri ve amagclarinin yazili olarak
standartlastirilmasi ise aile isletmelerinin amaglar1 ve hedefleri dogrultusunda birlikte

hareket edilmesini miimkiin kilabildigi aile iiyelerince ifade edilmektedir.

Aile anayasisinin olusturulmast ve aile meclisinin kurulmasi genisleme
asamasinin daha rahat atlatilabilmesini miimkiin kilabilmektedir. Isletmeler birey
odakli yonetimden ziyade profesyonel bir yonetim modeline evrilebilmektedir. Bu
yonetim modelinin ise profesyonel aile modeli oldugu ifade edilebilmektedir.
Profesyonel yonetim modeli ile birlikte igletme faaliyetlerinin yonetimine ve oOrgiit
yapisinin olusturulmasinda énem verilmektedir. Olgunlagsma asamasina gelindiginde
ise yonetimi modelinin isletme modeline evrilebildigi ifade edilebilmektedir. Bu
siirecte aile konseyinin kuruldugu belirtilebilmektedir. Aile ve isletme ydnetimin
ayristirtlmast ile birlikte aile isletmelerin amaglar1 dogrultusunda yonetilebilmektedir.
Aile bireylerinin yonetimde gorev almalari hususunda, liyakat usulii onem arz

edebilmektedir.

Yonetim ve iist kademelere verilen gorevlerin yerine getirilmesindeki
yetkinlige gore aile fertlerine gorev verilebilmektedir. Aile fertleri gerekli olan
deneyim ve gorevi basarabilme kapasitesine gére yonetime dahil edilebilmektedir.
Boylece aile isletmelerinin birey odakli olmasindan ziyade kurumsal olarak

stirdiirebilir bliylimelerinin saglandig1 sdylenebilmektedir.
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EKLER
EK-1. KEMAL ARSLAN ve Aile Anayasasi

KEMAL ARSEAN VE AILESI ANAYASASI

KEMAL ARSLAN VE AILESI ANAYASASI

BOLUM 1

GENEL HUKUMLER

GEREKGE

MADDE 1- Bizler KEMAL ARSLAN VE AILESI olarak, ailemizin istikbalini
glvence altina almak Uzere, bir arada ve ayni hedefler igin ortak caba
géstermenin gerekliligine inanmaktayiz. Aile {iyelerinin farkli diiglinebilme
ozgurllkieri sakli kalmak sartiyla, en ylksek uyumu saglayacak sekilde,
ailenin ¢ikarlan ve sirketimizin/girketlerimizin bekasi icin c¢aligmaya
kendimizi adamis durumdayiz. Bu yéndeki karariiligimizi géstermek lizere,
isbu belgenin hazirlanmas! ve tum aile bireylerince imzalanmasi uygun
gérilmasgtar. Aile Anayasasi’nda yer alan ilkeler ve degerler, aileye yeni
katilacak Uyeler icin de gegerli ve bagdlayicidir,

AMAG

MADDE 2- Bu belgenin amaci, ailenin ve sahip oldugu/olacagi
sirket(ler)in istikbalinin hep daha iyi kosullara kavugsmasini saglamaktir. Bu
belge, aile ve isle ilgili tum iligkilerde esas alinacaktir. Oncelikle aile
Oyelerinin kendi aralarindaki iligkiler saglam temeillere oturtulacaktir. Buna
dayall olarak, c¢alisaniar ve sirket(ler) ile baglarin g¢ergevesinin
belirlenmesi, kargilikli gorev, yetki ve sorumluluklarin ortaya konulmasi
saglanacaktir. Bdylelikle etkili ve verimli bir c¢ahsma ortaminin
olusturuimasina ve devamina katkida bulunmasi beklenen karsiikli sevgi,
saygl, glven ve glclu aile baglan kurulup siirdirilecektir.

MADDE 3- Bizler, aileye yilksek bir yasam standardi saglayan
sirket(ler)imize gerekli &nemin verilmesinin farkindayiz. Bu agidan
sirket({ler)imizin c¢ikarlarinin aile ¢ikarlarinin &nlinde tutulmasi, uzun
vadede ailenin g¢ikarlarinin da glivence altina alinmasini saglayacaktir.
Kurucumuz Kemal ARSLAN'In bize birakmig oldugu mirasi ¢ocuklarimiz,
torunlarimiz, g¢alisaniarimiz ve toplum i¢in korumay ve geligtirmeyi temel
gaye edinmis bulunmaktayiz. Bdylelikle iilkemizin refah ve mutluluguna en
fazla ve en anlamli katkiyl yapacagimiza gondilden inaniyoruz. Bugin
sahip oldugumuz sirket(ler)imizin yine aile blinyesinde kalmasi, yenilerinin
kurulmas ve geligtirilmesi éncelikli hedeflerimiz arasindadir. YUrattaglimiiz
her faaliyetin yasalar, sosyal sorumluluk ve etik ilkeler gergevesi igerisinde
kalmasina azami ézeni gostermek yasamsal bir nem tagimaktadir.
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AILE DEGERLERI

MADDE 4- Ailemizin ismi en degerli varigimizdir. Sahip oldugumuz iyi
sohreti sUrdurmek ve sirket(ler)imizin surekliligini saglamak gorevimizdir.
Gosteristen uzak, sade bir yasam tarzi ile is yasamindaki diger ailelere
model olmak hedefimizdir. Aile Gyeleri birbirlerine kargi her zaman samimi
ve duriist davranmalidir. Aile lyelerinin kendi aralarinda ve caliganlaria
olan iligkilerinde hakkaniyet, profesyonel caligsma ilkeleri, yenilikgilik ve
firsat esitliginin saglanmasi, teme! aile degerlerimiz arasindadir. Diger aile
deGerleri ve hikumler Aile Konseyinin ilk toplantisinda “Genel
ilkelerimiz” olarak belirlenecektir.

AILE BIREYLERI ARASINDAKI ILISKILER

MADDE 5- Aile Gyelerinin her zaman ve her kosulda ailenin 6zel alanina
saygl gostermesi ve bu alani korumasi beklenir. Diger aile tyelerini riske
atacak her turlli davranigtan uzak durulmalhdir. Aile tyeleri, aileyi
ilgilendiren konular toplum éniinde tartismamalidir. Karsilasilan sorunlar
ve guglUklerin aile bireylerinin kendi aralarinda ¢ézimi i¢in ¢aba
harcanmasi, Uglnci kigilerin olaylardan etkiienmemesi veya miudahil
olmamasi i¢cin azami gayret gosterilmelidir.

BOLUM 2

IDARI YAPILANMA

AILE TOPLANTILARI

MADDE 6- Aile Oyelerinin, isletmeye bagdhliklarini slrdlrebiimeleri ve
onemli sorunlari tartisarak karara baglayabilmelerinin bir yolu da dizenli
toplanmalarindan gecmektedir. Aile tyeleri arasindaki uyumun bozulacagi
korkusuyla kritik konularin tartigiimasindan endise edilmemeli, bilakis
saygl ve hoggorlyle ylrutulecek tartismalar tesvik edilmelidir. Aile
digsindan sirket ¢alisanlarl ya da danismanlar da gerektiginde toplantilara
davet edilebilir.

Aile toplantilaninin kendisinden beklenen yararlari saglamasi agisindan
tartisilmas) istenen konularda aile Uyelerinin fikrinin alinmasi, aile
uyelerinin  tamaminin  toplantilara  katilmasi, toplanti  dUzeninin
olusturulmasi ve bunlara uyulmasi (toplantilarin yeri, zamani ve giindemi
vb.} dnemlidir.
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AILE KONSEYI’NIN KURULMASI

MADDE 7- llgili yasalara gore olusturulmasi gereken Holding Yonetim
Kurulu, Denetim Kurulu gibi organlarin yani sira, ailenin is yasamindaki
etkinligini arttirmak ve aile ile is iligkilerini dizenlemek Uzere “Aile
Konseyi” kurulacaktir. Aile Konseyi, dogum yoluyla olusan tim aile
bireylerinin aile ve is degerleri, politikalar ve gelecege iligkin kararlar almak
Uzere dizenli araliklarla bir araya geldigi, oérgutsel ve stratejik planlama
organi olarak iglev gérecektir. Aile Uyeleri bu toplantilarda géruslerini, aile
ve sirket(ler)le ilgili beklentilerini paylasirlar. Konseyin temel amaci,
sirket(ler)i ve aileyi etkileyen konulari belilemek, anlamak ve bunlara
iliskin ¢oziim onerilerinde bulunup kontrol etmektir. Boylece, politikalarin
netlestiriimesi ve aile Uyelerine iletiimesi mimkun olabilecektir.

Aile Konseyinin, aile bireylerinin kararlara daha fazla katilimini, ailenin
diger Uyelerine karsi agik olmayi, bilgiyi paylagsmayi, tartigmayl ve
demokratik bir yaklagimi tesvik etmesi beklenir.

AILE KONSEYI'NIN UYELERI
MADDE 8- Aile Konseyi'nin Kurucu Uyeleri sunlardir:

1. Kemal ARSLAN, TC: Ehlibeyt Mahallesi Ceyhun Atif
Kansu Caddesi Bayraktar is Merkezi G Blok No:114/1 Balgat-
Cankaya-Ankara

2. A -R7LAN, TC: |, Ehlibeyt Mahallesi Ceyhun Atif Kansu
Caddesi Bayraktar Is Merkezi G Blok No:114/1 Balgat-Cankaya-
Ankara

3 H ARSLAN, TC: .. Ehlibeyt Mahallesi Ceyhun
Atif Kansu Caddesi Bayraktar is Merkezi G Blok No:114/1 Balgat-
Cankaya-Ankara

4. Z ARSLAN TC:. Ehlibeyt Mahallesi
Ceynun Atif Kansu Caddesi Bayraktar is Merkezi G Blok No:114/1
Balgat-Cankaya-Ankara

5. B ARSLAN, TC:". , Ehlibeyt Mahallesi Ceyhun Atif
Kansu Caddesi Bayraktar Is Merkezi G Blok No:114/1 Balgat-
Cankaya-Ankara

6. Z ARSLAN, TC:.. Ehlibeyt Mahallesi
Ceyhun Atif Kansu Caddesi Bayraktar Is Merkezi G Blok No:114/1
Balgat-Cankaya-Ankara

T H ARSLAN, TC: Ehlibeyt Mahallesi Ceyhun
Atif Kansu Caddesi Bayraktar Is Merkezi G Blok No:114/1 Balgat-
Cankaya-Ankara

8. H ARSLAN, TC: . Ehlibeyt Mahallesi Ceyhun Atif
Kansu Caddesi Bayraktar Is Merkezi G Blok No:114/1 Balgat-
Cankaya-Ankara
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Yine, aileye ait sirket{ler)in ydnetiminde gérev alsin ya da almasin,
sirket(ler)de hissesi olan aile Ulyeleri ile bunlanin birinci derece akrabalari
arasindaki 15 yagin (zerindekiler Aile Konseéyi'nin tyeleridir. Bu tanimin
diginda kalan aile uyelerine de konseyin oybirligi ile konsey Gyelidi sifati
verilebilir. Hisse sahibi olmasina karsin 15 yasini doldurmamig gocuklar
konsey toplantilarina katitabilir, ancak oy hakkint ebeveynifvasisi
araciifiyla kullanabilirler. Konseyin faaliyetlerinin etkinligini arttirmak
izere aile disindan danigmanlar da Uyelerin tamaminin riza géstermesiyle
konseye dahil edilebilir.

Aile Konseyi'ne, Konsey Bagkani bagkanlk eder. Konsey Bagkani, aile
Gyelerinin aday gosterecedi konsey Uyeleri arasinda yapilacak segimle
belirlenir. Uyelerin 2/3'Unin oyunu alan kigi Bagkan segilir. ik iki turda
baskan secilemezse, 3. turda en fazla oyu alan isim bagkan olarak atanir.
Bagkanin gorev siresi 3 yildir. Aile Uyelerinin 1/3'Unln &nerisi ve lyelerin
2/3'Unln oyu ile bagkanin gérevi sona erdirilebilir.

Aile Konseyi bir Yuriitme Kurulu tarafindan yonetilir. Aile Konseyi
Bagkani ayni zamanda Yiritme Kurulu'nun dogdal bagkanidir. Yuritme
Kurulu; bagkan, bagkanin énerdidi 3 isim arasindan konseyde yapilacak
oylamalarda en g¢ok oyu alan 2 kisi ve Konsey Baskaninin atayacag
profesyonel yoneticilerden 2 kisi olmak lzere toplam 5 lyeden olusgur.
Bagskan ve profesyonel yoneticilerin gérev siresi 3 yil, konseyden gelen
tiyelerin gérev suresi ise 1 yildir. Bir Gyenin ayni goreve tekrar secilmesi
veya atanmasi olanaklidir. Bagkan, Ylriitme Kurulu'nun ilk toplantisinda
bir bagkan yardimcisi atar. Yiriitme Kurulu ayni zamanda holdingin
Yonetim Kurulu’dur. Yiriitme Kurulu Aile Konseyince onaylanan ve ekte
yer alan Galisma Usul ve Esaslan Yonetmeligi'ne bagli kalr. Yuritme
Kurulu, hazirlayacadl “Faaliyet Raporu”nu 6 ayda bir Aile Konseyi'ne
sunar.

AILE KONSEYINDE KARAR ALMA, TOPLANTI VE TOPLANTI
GUNDEMI

MADDE 9- Aile Konseyi'nde her iiyenin 1 (bir) oy, kurucu Gyelerin 2 (iki},
Bagkanin 3 (li¢} oy hakki vardir. Konsey Bagkanynin alinan kararlar bir
sonraki toplantida tekrar gérisiimek Uzere gegici sireyle reddetme hakki
vardir. Konseyde alinacak kararlar, yUrirllkteki hukuki diizenlemelere, etik
ilkelere ve genel kabul gérmis istetmecilik ilkelerine aykiri olamaz. Hangi
kararlarin oy birligi, hangi kararlarin oy c¢oklugu ile alinacagdl Aile
Konseyi Ylritme Kurulu tarafindan belirlenecektir. Konseyde alinan
kararlar karar defterine kaydedilir ve slresiz sakianr.

Aile Konseyi, 6 ayda bir Yiritme Kurulu tarafindan belirlenecek yerde ve
zamanda toplanir. Zorunlu nedenler olmasi durumunda toplanti tarihi 10
glnl gegmemek kaydiyla ertelenebilir. Toplanti yeri olarak sirkete ya da
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aile Uyelerine ait isyerleri ve meskenlerin kullaniimamastna 6zen gosterilir.
Konsey Yuritme Kurulu, toplantinin gundemine bagh olarak (yeler
disindan uzman kisileri de davet edebilir.

Konsey Yiritme Kurulu, toplantidan en az 15 giin once, toplantinin
glndemini, yerini ve tarihini bltlin konsey uyelerine ulastirmak ve varsa
tyelerin istek ve onerilerini almak zorundadir. Konsey Uyeleri, sirketle ya
da konseyle ilgili énerilerini veya sikayetlerini Ylriitme Kurulu veya kurul
adina Konsey Bagkanr’'na her zaman iletme hakkina sahiptir.

Konsey, bagkan ya da aile {yelerinin 1/3’Gnin yazih bagvurusu uzerine
olaganistu toplantiya ¢agnilabilir.

AILE KONSEY/I'NIN FAALIYETLERI

MADDE 10- Aile Konseyi'nin faaliyet alanina su konular girmektedir:
Gelecekteki yoneticilerin se¢imi ve yetistirilmesi, emeklilik kogullarin
belileme, hisse ve hissedarlik sézlesmesi dizenleme, aile Uyelerinin
sirket(ler)de caligma kogullari, mulkiyet iligkileri ve milkiyet devri, sirket
stratejilerini gézden gecirme, Konsey Bagkam ve Uyelerinin segimi,
gorevde kalma siresinin belirlenmesi, aile Gyelerinin sorumluluk alanlar,
Aile Anayasasi Uzerinde degisiklik yapma hakki ve Anayasa’ya aykirilik
durumlarinda ahnacak disiplin énlemieri.

BOLUM 3

GALISMA iLISKILERI

PROFESYONEL YONETIM

MADDE 11- Sirket faaliyetlerinin yonetiminde ve yuritiimesinde
profesyonellik on plandadir. Profesyonellikten kasit; objektif olcttlerin,
somut verilerin, bilgi ve deneyimin karar almada temel yol gdsterici
olmasidir. Bagarih  bir sgirket yonetimi icin aile i¢i dengelerin
gozetiimesinden ziyade, is yasaminda genel kabul goérmis kural ve
yontemlere uygun hareket edilmelidir. Aile Gyeleri ve dider calisaniarla
iligkilerde seffaflik, dogruluk, guven, saygi ve hakkaniyet 6n plandadir.

Profesyonellik ilkesi geregince, aile Uyesi calisanin segimi, atanmasi,
ylkseltiimesi, 6édullendirilmesi, gelecek kusaklarin sirket ydnetiminde
gorev almasi kararlar bilgi, deneyim, performans ve liyakat oSlchtlerine
gore yapilacaktir.
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AILE UYESI YONETICILER

MADDE 12— Aile Uyelerinin, sirket{ler)in yonetim organlarinda gérev
alabilmek igin sahip olmalan gereken bilgi ve becerilerin rasyonel bir
bigimde belirlenmesi, Aile Konseyi'nin gorevidir. Bilgi, gorgii, deneyim ve
performans duzeyi elverigli ise aile Uyeleri uygun ydnetim kademelerinde
gorev alabilir. Bir aile U(yesinin yoneticilik vasiflarina sahip olup
olmadiginin  degerlendiriimesinden ve izlenmesinden Aile  Konseyi
sorumludur.

Bir girket galigaminin belirli ydnetim kademelerine dogrudan atanmak igin
sadece aile lyesi olmasi yeterli degildir. Ozellikle sirket{ler)in Yonetim
Kurulu, Aile Konseyi gibi organiara bagkanlik edecek aile Uyesinin
birikimli, uzak-genig gériigli ve ileri yénetim becerilerine sahip olmast
beklenir. Performanst ve yoneticilik vasiflan yetersiz bulunan aile
Uyelerinin gerekli biigi ve becerileri kazanmas! igin énlemler alinmahdir. Bu
onlemlere ragmen ydnetim becerisi yetersiz goérlilen aile (iyesi gérevi
birakmaya davet edilir. Konsey, gelecekte sirket(ler)in yénetiminde gérev
almasi éngorllen aile bireylerinin kisisel ve mesleki gelisimleri icin katkida
bulunmak, yol gbsterici olmak ve gerekli dnlemleri almakla yikimlGdiir,

Sirket{ler)de gérev alacak aile Uyelerinin, ilke olarak en alt seviyeden ise
baglamalari ve mimkiin oldugunca birbirinden farkh is alani ve
kademelerde calisarak igin bitliniine hakim olmalari istenir. Ise yeni
baglayacak aile Uyelerinin hangi is alaninda ve hangi kademede ise
baslayacad: ilgili sirket yonetim kurulu tarafindan belirlenir. Yonetim
Kurulu, alinan bu kararin gerekgesini Aile Konseyi'nin ilk toplantisinda
sunmak, bilgi vermek ve onay almak zorundadir.

AILE VE ISIN SINIRLARI

MADDE 13- Aile sgirket(ler)i, aile tyelerinin ayni hedefler dogruitusunda
birlikte ¢caligmalari, ailenin batinliginin ve saadetinin devami igin elverisli
bir ortam vyaratmaktadir. Bununla birlikte, aile {yeleri kendi 6zel
yasamlariyla sirket iglerinin yOrUtiilmesi arasinda bir denge kurmalidir.
Dolayisiyla aile fertlerinin 6zel isleriyle sirket islerinin  birbirine
kanstinlmamasina azami o6zenin gosterilmesi gerekir. Ozel aile
sorunlannin ig yerine, girket sorunlarinin ise aile ortamina tasinmamasi
beklenir. Béylelikle aile lyelerinin aralarindaki iligkilerin daha saglikh bir
sekilde slirmesi ve girket ydnetiminin sirekliligi saglanr.
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AlLE VE ISLETME AMAGLARININ AYIRIMI

MADDE 14— Sirket{ler)imizde igsletme amaglariyla ailenin amaglan
arasinda bir dengenin gdzetilmesi gerekir. Eger bu iki grup amactan biri
one cikiyor ve diger grup slrekli gdz ardl ediliyorsa onemli ydnetim
sorunlan yasanir. Bu nedenle isletme amagclarinin ve aile amaglarinin ayri
ayn belirlenmesi ve degerlendirimesi gereklidir. Bitlin tedbirlere ragmen,
iki tir amag birbirinden farkli yonlere hareket ediyorsa, aile sirket(ler}inin
uzun vadeli ¢ikarlar gozetilerek bir segim yapilmahdir. Amaclar arasinda
net bir bicimde ayrim yapillamamasi sirket yonetiminde kargasaya yol
agacak, ¢alisanlarin verimliligini etkileyecek ve dogru kararlar alinmasini
engelleyecektir.

Bu tur sorunlarin ¢ézimunde atitacak itk adimlar aile ile isletme arasindaki
sinirlanin  belirginlestiriimesidir. Bu cergevede taraflanin  goraslerinin
ogrenilmesi, birbiriyle catisan amagclarin hassasiyetle ele alinmasi ve
dodrudan aile veya isletmeyle ilgili olmayan konularin agikhga
kavusturulmasi yontemi tercih edilerek ¢ézimler Uretilmelidir.

CALISANLARA YAKLASIM

Madde 15— Calisanlanimiz, sirket({ler)imizin uzun vadeli bagansindaki en
onemli 6gedir. Bu nedenle, ¢alisanlarin islerini severek, azimie ve verimli
bir sekilde yerine getirmelerini saglayacak ortamlarin yaratiimasi ve
ozendiricilerin  geligtiriimesi gereklidir. Bdylece igini sahiplenen ve
sorumiuluk alan g¢alisanlara sahip olmak mumkundur. Cahganlarin kendi
gikarlariyla sirketin ve sirket paydaslarinin (musteriler, tedarikgiler, devlet,
calisanlar, sivil toplum kuruluglari gibi) ¢ikarlan arasinda bir uyum ve
denge oldudunu bilmeleri ve buna gére davranmalari énemlidir.

PROFESYONEL YONETICILER

MADDE 16— Aile Uyelerinin slrekli bir arada bulunmaktan veya bagka
nedenlerden otlrd, benzer sekilde diiginme, birbiriyle ayni o6ngoriye
sahip kapali bir grup haline gelme riski her zaman vardir. Sirket(ler)in
faaliyetlerinde, aile Uyelerinin gortglerini gelistirecek ve farkll bakig agilar
sunacak profesyonel yoneticilere gereksinim vardir. Profesyonel
yoneticilerin aile Uyeleri gibi digliinmeye zorlanmas: vyerine, farkh
diisiinceleri dile getirmeye ve dusunce gelistimeye tesvik edilmesi daha
saglikh bir yaklasimdir. Profesyonel yoneticilerin disilincelerinin dikkate
alinmasi, ¢ok sesli, demokratik bir ¢galigma ortami ve katihmci ydnetim
tarzinin olugmasina yardimci olacaktir.
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BOLUM 4

MULKIYET

AILE SIRKET(LER)ININ MULKIYETI

MADDE 17— Isbu Aile Anayasa’si, aile fertlerinin gelecekteki milkiyet
haklanm  korumayr ve miulkiyete iliskin  hususlann  agikliga
kavusturulmasini amag¢ edinmistir. Sirket(ler)in sermaye yapisini, sahiplik
kompozisyonunu degistirmek gibi aile Uyelerinin durumunu etkileyecek
konular Aile Konseyinde tartigilmali ve Uzerinde uzlasma sagdlanmaldir.
Aileye ait olan ve gelecekte aile tarafindan kurulacak olan sirket(ler)in
mulkiyetinin aile icinde kalmas: esastir. Aile Konseyi, aile bireylerinin
mulkiyet ve menfaat gatigmasina girerek dagilmasini énleyecek yasal ve
mali tedbirlerin alinmasindan sorumludur. Konsey ayrica, Miras Hukuku,
Sirketler Hukuku ve Vakiflar Hukuku agisindan uygun formlierifyapiiar
olusturmakia yUkamildar. Aile Konseyi Yiriitme Kurulu, lglnci
sahislarla yeni ortakhiklanin kurulmasini onerebilir. Bu o6neri, Aile
Konseyi’'nin ilk toplantisinda giindeme alinip oylanir ve en az 2/3
cogunlukla kabul edilir.

SIRKET HISSELERININ ELDEN GIKARILMASI

MADDE 18- Sirket(ler)e ait hisselere sahip olan aile (yeleri, hisselerini
elden ¢ikarma yolunu segtiklerinde, bunu ilk dnce Aile Konseyi'ne
bildirmekle yOkumlidirler. Mulkiyetin aile icerisinde kalmasi agisindan,
elden gikariimasi dugintlen hisselerin ailenin diger Giyelerine devri yoluna
gidilmesi sarttir. Hisselerin satis degeri, konseyde yapilan g6rlismeler
yoluyla saptanir. Eger bu konuda gérus farklhihklar ortaya ¢ikarsa, hisse
degerinin belirlenmesi i¢in aile digindan uzman kisilerden yardim alinabilir.

Sirketin bltuntyle bir baska sirkete satiimasi veya bir baska sirketle
birlestirimesi durumlarinda belirlenen hisse degerlerini ddemeyi kabul
eden aile Uyesine dncelik veriimek zorundadir. B&yle bir talebi olan aile
Uyesi yoksa sirketin devri ya da bagka bir girketle birlestiriimesi kararinin
alinabilmesi igin Aile Konseyi'nin 17. Madde de belirtilen haklar sakli
kalmak kaydiyla en az 2/3 gogunluk aranacaktir.
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AlLE OYELERINE HiSSE VERILMESI

MADDE 19— Aile Uyelerine verilecek olan malvarliklan, kar paylart, menkul
kiymetler, pay senetleri, sirket({ler) gibi maddi unsurlarin dagitim esaslar
ve bu konuda ileride yapilacak degisiklikler, kurucumuz Kemal ARSLAN
basta olmak lzere Aile Konseyi tarafindan belirlenir. Sirket malikleri
saghklarinda kendilerinden sonra mirasin nasil paylasilacagini agikhga
kavugturmakla yukamladar. Sirket(ler)in yénetiminde gorev alacak geng
aile bireylerine ve sonraki kusaklara yapilacak hisse dagitiminda, adalet,
performans, liyakat ve sirket(ler)in yonetimine katki esas olacaktir.

YURURLUK

MADDE 20- Bu Anayasa, Aile Konseyi'ni olugturan lyelerin oybitligi ile
kabulinden itibaren yurlrlige girer. Anayasa'daki hiklimlere uygun
hareket edilmesini saglamak Aile Konseyi’'nin sorumlulugundadir.

EKLER:

1. Yurutme Kurulu Calisma Usul ve Esaslar Yonetmeligi

2. Genel llkelerimiz

3. Aite Uyelerinin, Sirket(ler)in Yénetim Organlarinda Gérev Alabiimek
igin Sahip Olmalari Gereken Bilgi Ve Beceriler
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