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OZET
Yiiksek Lisans

AILE ISLETMELERINDE NESILLER ARASI
LIDERLIK CATISMASI VE NESILLER ARASI YONETIM DEVRI

ilknur TEKATAN

Yasar Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Yiiksek Lisans Programi

Aile isletmeleri, Tiirk ve diinya ekonomileri i¢in 6nemli konu basliklar
arasindadir. Gerek istihdam yaratma gerek yatirim yapma gerekse de ekonomik
biliylime gibi bircok agidan cogu iilke ekonomisi i¢in onemli bir yeri olan aile
isletmeleri konu bashigina katkida bulunmak amaciyla yapilan bu calismada, aile
isletmelerinin neden uzun siireli yasayamadiklari sorunu {izerine arastirma
yapilmistir. Bu saptanan sorunlar arasinda, 6zellikle, nesiller arasi yonetim devri
sorununun ile nesiller aras1 liderlik c¢atismasinin one c¢iktig1 goriilmiistiir. Bu
calismada, bu iki sorun incelenerek bu basliklardaki ilgili literatiire katki saglamak
hedeflenmistir.

Bu ¢alismada ilgili iki sorun {izerine genis bir literatiir taramasi yapilmis ve
tespit edilen sorunlar, alt baslhklariyla incelenerek sunulmustur. Tespit edilen
sorunlar lizerine yapilmis alan caligmalar1 incelenmistir. Calismanin ana bashgi
lizerine saptanmis sorunlara yonelik Tiirkiye’nin bir¢ok ilindeki gergeklestirilmis
sanayi, tekstil, maden, mobilya, plastik, otomotiv gibi ¢esitli sektorlerdeki alan
calismalari ile bu ¢alismanin ilgili literatiire katkisi teorik alanlarinda kullanilmistir.
Bu calismanm sonucunda da nesiller aras1 yonetim devri ve nesiller arasi liderlik
catigmasi sorunlari tizerine ilgili alan ¢aligmalarmin sonuglarindan yararlanilarak aile

isletmeleri i¢in ¢ozlim Onerileri sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, yonetim devri, nesiller arasi1 ¢atigma, liderlik



ABSTRACT

Master Thesis

LEADERSHIP CONFLICTS AMONG GENERATIONS AND SUCCESSION

AMONG GENERATIONS IN FAMILY BUSINESS

ilknur TEKATAN

Yasar Universitesi
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Family business is one of the important topics for both Turkish economy and
the world economy. Family businesses create employment, investment and growth
that are very important economic actions for many economies. However, many
family businesses cannot survive in the economies for a long time period. This study
aims to investigate about the problem. Although many reasons have been found for
the problem, there are two main reasons indicated as the main reasons of the
problem, that are succession among generations and leadership conflicts among
generations. This study analyzes the two main reasons of the problem and aims to
contribute new thoughts to the existing literature.

This study has achieved a wide academic research about the two main reasons
indicated above, and many sub-reasons of the two reasons have been investigated.
Especially, field studies about the two reasons have been studied and analyzed.
Those field studies, which focus on many sectors such as manufacturing, textile,
furniture, mining, plastic, automotive in many cities of Turkey, have been used in
theoretical part of this study. At the conclusion part of this study, the author offers
some solutions to solve the problems of succession among generations and
leadership conflicts among generations for family business.

Key Words: Family business, leadership, succession, conflict among generations
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GIRIS

Cogu iilkenin toplam isletmeleri icinde aile isletmeleri biiyiikk cogunlugu
olusturmaktadir. Bir¢ok tilkenin ekonomisi i¢in biiyiik Onem arz eden aile
isletmelerinin biiyiilk cogunlugunun birinci nesille birlikte yok oldugu goriilmektedir.
Baz1 gelismis ekonomilerde uzun 6miirlii olmay1 basarmis aile sirketleri bulunurken
Tiirkiye ve benzeri bir¢ok ekonomide aile sirketlerinin kisa omiirlii olmas1 dikkat
¢ekicidir. Aile sirketlerinin kisa 6miirlii olmasmin en 6nemli sebepleri arasinda aile
bireyleri arasinda ortaya c¢ikan anlagsmazliklar da bulunmaktadwr. Bu tir
anlagsmazliklarin sadece kardeslerle ya da kuzenlerle smnirli kalmayip eltilerin
anlasmazliklar1 gibi ailenin diger tiim iiyelerini de kapsadig1 saptanmaktadir. Ayrica,
bir nesilden diger nesile gecis siirecinde de bircok aile isletmesinin aile ici
anlagsmazliklar sebebiyle yok oldugu ya da bolindiigii goriilmektedir. Bu tiir
anlagsmazliklarim sonucunda meydana gelen ¢atismalar sebebiyle aile isletmelerinin
gelecek nesillerde siirdiiriilememesi bu ¢alismanin 6ziinii olusturmaktadir.

Kiiresellesen diinya ekonomisinin sonuglar1 arasinda bulunan acimasiz
rekabet kosullari, bulunduklar iilkelerin ekonomilerinde 6nemli bir yere sahip aile
isletmelerini tehdit etmektedir. Boyle bir rekabet ortaminda aile sirketlerinin
Omiirlerini uzatabilmek ve isletmeleri bir sonraki nesile aktarabilmek uzun ve ¢etin
stirecleri de beraberinde getirmektedir. Bu tiir siireglerde aile isletmelerinde liderlik
yapmak cok daha zor bir istir ve aile iiyeleri arasinda yasanan cesitli catigmalar,
zaten oldukc¢a zor olan ekonomik kosullarla miicadele siirecini daha da zor hale
getirmektedir.

Bu calisma, iilke ekonomisinin i¢inde 6nemli bir yeri olan aile isletmeleri
lizerine bu giine kadar yapilmis tez, makale, kitap ve benzeri bircok Onemli
calismalar taranarak tiime varim yontemiyle, tam da isletme ile iktisadin bulustugu
noktada mikro iktisat agisindan bir aile isletmesinden Tiirk ve Diinya ekonomilerine
katki saglamayi hedeflemistir. Aile sirketleri {izerine yapilan ¢ogu literatiir
calismalar1 arastirilarak ozellikle aile isletmelerinin nesiller arasi devir sorunu ve
nesiller aras1 liderlik ¢atigmasi {izerine odaklanilmistir. Bu ¢alismada kanitlanmaya
calisilan nesiller arasi devir sorunu ve nesiller arasi liderlik ¢atismasi sorunu, aile
isletmeleri i¢in oldukga ciddi sorunlar yaratarak isletme omiirlerini sona erdirdigidir.

Bu sorunlarin saptanmasi sonrasinda da bu ¢alismanin sonucunda bu tiir sorunlarin



¢Oziimiine yonelik bir takim saptamalar da sunulmaktadir. Bu nedenle, bu ¢alismanin
bu tiir sorunlar yasayan aile isletmelerine yol gosterici bir kaynak olabilecegi ve bu
giine dek yapilan arastirmalarin biraktigi bir takim bosluklara katkida bulunacagi
distiiniilmektedir.

Calismanm ikinci boliimiinde aile isletmelerinin ¢esitli tanimlarmna, aile
isletmelerinin olumlu ve olumsuz yonleri ile diger isletmelerle ayristiran ve
birlestiren Ozelliklerine yapilan literatiir ¢alismalarina yer verilmistir. Ayrica, aile
isletmeleri iizerine tespit edilen aile isletmelerinde yonetim ve neopotizm sorunu,
kurumsallasamama, aile anayasasi, yeniden yapilanma, siirdiiriilebilirlik, yonetim
devri sorunu, liderlik gatigmasi gibi belli basl sorun basliklarma yer verilmistir. Aile
isletmelerinin bu tiir belli basli sorunlari, Tiirkiye’de ve diinyadaki arastirmacilarin
ve uzmanlarin ¢esitli yaklasimlarindan ve calismalarindan hareketle aktarilmaya
calisilmastir.

Calismanin tiglincii boliimiinde, diinya ve Tiirkiye ekonomisi i¢in oldukca
onemli olan aile isletmelerinin neden yok oldugu ile ilgili sorunlarin {izerinde
durulurken bir 6nceki boliimde belirlenen sorunlar arasinda 6zellikle nesiller arasi
yonetim devri sorunu ve nesiller arasi liderlik ¢atigsmasi incelenmistir. Nesiller arasi
liderlik ¢atismas1 detayli bir sekilde liderlik modelleriyle aktarilmistir. Ayrica,
liderlik c¢atigsmasi incelenirken aile isletmelerinde tespit edilen liderlik modelleri
tizerinde durulmus tespit edilen girisimci lider, paternalist lider, spiriitiiel lider ve
diger liderlik modelleri anlatilmustir. Aile isletmesi olmanin ve biiylimenin bir takim
kurallara bagli oldugu diisiincesinden hareket edilerek aile isletmelerinin bir takim
avantajlari profesyonelce kullanildigi taktirde nesilden nesile devreden biiyiik aile
sirketi olmanin yol agildig1 diislinceleri sunulmustur.

Calismanin dordiincii boliimiinde nesiller aras1 yonetim devri sorunu iizerine
Tiirkiye’deki cesitli 0rnek calismalardan faydalanilmis ve bu calismalarin 6zi
aktarilmaya ¢alisilmistir. Makroekonomik diisiincelerle hazirlanan bu tiir ¢alismalar,
calisma evreni olarak Tirkiye’nin birgok ilindeki sanayi, tekstil, maden, mobilya,
plastik, otomotiv vs. gibi bir takim sektorleri de kapsamasi sebebiyle ilgili
caligmalarin  verileri 151¢inda  bu calismanin  sdylemlerinin  desteklenmesi
hedeflenmistir.

Calismanin besinci boliimiinde ise nesiller arasi liderlik ¢atismalar1 tizerine
Tiirkiye genelinde ve genis bir sektdr yelpazesinde yapilmis olan cesitli alan

caligmalar1 incelenmistir. Temelde bu ¢alismada ortaya konmaya galisilan nesiller



arast liderlik catigmalartyla ilgili genis kapsamli ¢cok fazla ¢alisma olmadigindan bu
boliimdeki c¢alismanin aile igletmelerinin siirdiiriilebilir devamliligi agisindan
literatlire katkida bulunacagi diisliniilmiistiir. Bahsedilen tiim kisitlara ragmen
gerceklestirilen bu bolimiin ¢alismasi, aile isletmelerinin sorunlarmi giiniimiiz
cagmda yeni bir bakis agisiyla incelemis olmasi agisindan 6nemlidir.

Calismanin sonu¢ bdliimiinde bu calismada nesiller arasit devir sorunu ve
nesiller arasi liderlik ¢atigmasi iizerine yer verilen alan ¢aligmalarindan ve literatiir
taramalarindan yola c¢ikilarak bu sorunlarin belirlenmesine ve ¢oziimiine yonelik

diisiinceler gelistirilmistir.



1. BOLUM
AILE ISLETMELERININ TANIMLARI, OZELLIKLERI VE GENEL
SORUNLARI

1.1. Aile isletmeleri Tamimlan ve Ozellikleri

Bilinen basit ¢ekirdek aile tanimiyla; anne, baba ve cocuklardan olusan
topluluga, aile denir. Literatiirde aile; duygusalligin hakim ve kan baginin belirleyici
oldugu, karsilikli koruma icgiidiisiiniin one ¢iktig1 toplumun en kii¢lik yap1 tasidir.
Kars1 cinsten iki kisinin evlenmeleri ile olusan bu sosyal yapi, her iki tarafin kendi
yetistirilme bigcimlerinden etkilenerek kendine has gelenek ve kiiltiiri olan bir yap1
olusturmaktadir.

Ailenin temel gorevi; toplumun varligini, birligini, siirekliligini saglamaktir.
Anne ve baba, ¢ocuklarini en iyi bigimde yetistirerek onlarin gelecegini saglamaya
cabalar. Bu ¢abalamada ekonomik olarak ge¢imi siirdiirmek aile fertlerinden birine,
genellikle aile reisine diismektedir (Hatipoglu, 2006, 4).

Bilinen en basit anlamiyla isletme ise; mal ve hizmet iiretmek i¢in, iiretim
faktorlerinin sistemli, planl bir sekilde bir araya getirilmesidir. Isletmenin temel
amaci; kar elde etmektir. Elde edilen kari, ortaklarma ve calisanlarma dagitarak uzun
omiirli olma avantajmi elde ederler. Isletmeler, kar elde etme amacini
gergeklestirmek i¢in tutarh bir denge kurmak zorundadir.

Sigmund Freud’a hayatin anlami soruldugunda, “liecben und arbeiten”
(sevmek ve ¢alismak) olarak yanitlamistir (ASO, 2005, 1). Freud’un bakis agisindan
baktigimizda, insan omrii, is ve ailesi arasinda gecer, gercekliginden yola ¢ikarak aile
ve igin bir araya geldigi olusuma aile isletmeleri denir. Aile isletmelerine iktisadi
olarak baktigimizda da bu iki kavramin bir araya geldigi makroekonomik giictiir.

Aile en basit anlamda toplumun en kii¢iik sosyal birimi; isletme ise insanlara
mal ya da hizmet sunmak amaciyla olusturulan ekonomik birimdir. Aile isletmeleri,
kan bagi olan bireylerin mal ya da hizmet iiretmek i¢in bir araya gelerek kar
amaciyla kurduklar1 sosyal kuruluslardir. Aile taniminda yasamsal faktorleri igeren
duygu, iliskiler, birlik, beraberlik, destek gibi bilesenler varken; igletme taniminda
duygunun yerini akil, iliskilerin yerini sonuglar, birlik beraberligin yerini ise rekabet

alan tamamen baska bir taraf vardir (Giinel, 2005, 13). Aile, toplumun en kiigiik ama
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en 6nemli yap1 tasidir. Isletme de iilke ekonomisinin yapi tasidir. Sosyolojik ve
iktisadi olarak bu kadar onemli iki kavramin biitiinii olan aile isletmeleri {lizerine
gelisen ve degisen diinya sartlarinda siirekli olarak farkli tanimlar yapilmaktadir.

Gecmisten giiniimiize gelene kadar yapilan bazi aile isletmesi tanimlar1 soyledir.

1.1.1 Aile isletmeleri Tanimlan

Iktisadi ve sosyolojik olarak her gegen giin 6nemi artan ve simdiye dek bir¢ok
kez tanmmi yapilan aile isletmeleri, arastirmacilarin bakis acilari ile degisen ve
gelisen bilim diinyasina gore farkli zamanlarda farkli tanimlar almaktadir. Alayoglu
(2006), aile isletmesi denildiginde genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya
da hizmet iiretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar amagli sosyal 6rgiitlerin
anlasilmasi gerektigini ileri siirmektedir (akt. Caglar vd. 2006, 321). Karpuzoglu'na
(2004, 43) gore de aile isletmesi, ailenin geg¢imini saglamak ve/veya mirasin
dagilmasini1 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan
yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir bolimii aile {iyelerince doldurulan,
kararlarin alinmasinda biiyiik 6lclide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki
kusagin isletmede istthdam edildigi isletmedir. Bir baska agidan ele alinan diger bir
tanima gore ailenin servetini dagitmamak iizere kurulmus olan 6zel bir isletme
bi¢imidir (akt. Bakan vd. 2006, 332).

Findik¢r’nin (2005, 200) aile isletmesi tanimima gore; ailenin herhangi bir
girisim yaparak kurdugu, isin sahibi oldugu; yonetiminde s6z sahibi oldugu ve ¢ogu
zaman isin i¢inde oldugu isletme tiiriidiir. Diger taraftan, aile ile aile reisi iizerinde
vurgu yapan Ozalp'in tanimma gore aile sirketi; ailenin gegiminden sorumlu bir
ferdin sirketin basinda bulunmasi, o sirketin aile sirketi olarak degerlendirilmesi i¢in
yeterli bir unsur olarak kabul edilmektedir (Akt. Biite, 2010, 5).

Bu konuda bir¢ok arastirmasi olan Giinel'e (2005, 15) gore; aileye bakmak ya
da aile mirasinin yok olmasini engellemek amaciyla kurulan ve aileye bakan kisi
tarafindan idare edilen; yonetimin biiyiik bir kisminin aile iiyelerince doldurulan;
kararlarin aile tyelerince ortak alindigi ve aileden en az iki neslin kurumda
calistirildig isletmelerdir.

Aile isletmesinde, nesillerin 6dnemini vurgulayan Ankara Sanayi Odasi’na
(ASO) (2005, 5) gore; aile isletmelerinde genellikle, en az iki nesil igletme
yonetimiyle ilgilenmektedir. ASO’ya gore siirekli olmayr bagsaran ortakliklar;

ebeveyn-cocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar: gibi en ez iki nesli
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icinde bulunduran aile isletmeleridir. Her ne kadar kari-koca arasinda kurulan aile
isletmelerinde nesil farki goriilmese de belirtilen diger Ozellikleri yapilarinda
barindirdiklari igin aile isletmesi statiisiinde ele alinmaktadirlar.

Saglam (2006, 502) ise aile sirketi tanimin1 sdyle yapmustir: Aileye bakmak
ya da aile mirasmin yok olmasini engellemek amaciyla kurulan ve yine aileye bakan
kisi tarafindan idare edilen; yOnetimin biiylik bir kisminin aile {yelerince
dolduruldugu isletmelerdir. Esler, kardesler ve anne/baba ile ¢ocuk arasindaki
ortakliklar aile sirketi tanimina girer. En az iki neslin isletmede calistigi, isletmenin
kontrol ve yonetimin tek bir ailenin elinde oldugu bir yapiya sahiptir.

Kogel’in (2004, ix) tanimina gore ise aile isletmesi; bir ailenin egemenliginde
olan ve bu ailenin iiyeleri tarafindan yonetilen, yonetimin aile iyeleri arasinda bir
nesilden diger nesile aktarilan, stratejik kararlarmn aile tarafindan verildigi, yonetimi
bir ailenin kontroliinde olan ya da yOnetimin bir aile tarafindan etkilendigi

isletmelerdir.

1.1.2 Aile isletmelerinin Ozellikleri

Aile isletmelerini birlestiren ve ayristiran Ozelliklere bakildiginda hangi
Ozelliklerin olmasi bir isletmeyi, aile isletmesi yapar sorusuna yanit ararsak: Aile
isletmelerinin diger isletme bi¢imlerinden ayiran en 6énemli 3 6zelligi; kan baginin
olmasi, toplumsal degerlerinin olmasi ve ortak c¢ikarlar i¢in hareket ederken aile
normlarina uygun hareket etmesidir.

Aile isletmelerinin ortak Ozellikleri ve diger isletmelerden ayristiran
Ozelliklerini farkli arastrmacilar farkli sekillerde ifade etmislerdir. Donnelly’nin
1964°te Harvard Business Review’da yaptig1 en eski tanimima gore bir isletmenin
aile igletmesi olarak tanimlanabilmesi i¢in en az iki nesilin galisiyor olmasi
gerekmektedir. Bir aile ile ilintili olan sirket politikas1 ve amacinin bu aile ile
iliskilendirildigi  isletmenin  bir aile isletmesi olarak diisiiniilebilecegini
belirtilmektedir. Bunun da ancak, asagidaki kosullardan bir veya birkag¢inin
saglanmasi halinde gergeklesecegi vurgulanmistir (akt. Gliney, 2007, 108 ).

* Yonetici olacak kisinin aile {iyesi olmasi, mevcut ve gecmisteki list diizey
yoneticilerinin es veya ¢ocuklarmin yonetim kurulunda olmasi; aile iiyelerinin
yuriittiigli, denetimin, kontroliin ve karar verme organin aile {iyelerinin elinde

oldugu ve gelecekte de siirdiiriilebilirligi,



+ Onemli kurumsal degerlerin bir aile kiiltiiriinii yansitmasi; ailenin 6nemli ve
ayristiran degerleri, kiiltiir yapisiyla isletme kiiltiiriiniin ayni1 paralelde olmasi,

* Bir aile iiyesinin davraniglarinin isletmenin itibarini yansitmasi veya yansittiginin
diistiniilmesi, aile iiyesinin isletmede ki pozisyonunun, ailedeki yerini etkilemesi;
isletmede c¢aligan aile liyelerinin, gerek igerde gerek disarda igletmeyi temsil
ettiginin sorumlulugu bilinciyle hareket etmesi,

* Akrabalarm, igletmenin durumunun kotiiye gitmesi halinde bile, sirketin
hisselerini ellerinde tutma konusunda kendilerini zorunlu hissetmeleri; aile
iiyelerinin sahiplenme duygusuyla gemiyi en son kaptan terk eder bilinci ile
hareket etmesi gerekmektedir.

Bir baska calismada, Taguiri ve Davis 1980’li yillarda yaptig1 arastirma ile
aile isletmesinde {i¢ farkli gruptan séz eder (akt. Giinver, 2004, 171). Is, aile ve
miilkiyet dairelerinin birbiri ile kesigsmesi ile yedi farkl alan ortaya ¢ikar. Bu model
aile isletmelerindeki catismalarin kaynagini, insanlarm farkli Onceliklerinin
nedenlerini, farkli rollerden dogan ikilemleri agiklamaktadir. Giinver (2004, 171), bu
teori ve modellerden yararlanarak aile isletmelerinin 6zelliklerini sdyle siralamigtir:

* Aile baglar1 6teki faktorler yaninda yonetimden kimin sorumlu olacagini tayin
eder. Buna kayirmada denilebilir. Aile bireyleri kimin iizerinde hem fikir, kimi
daha ¢ok seviyorsa ya da kim aile iliskilerinde daha giiclii, diyaloglarinda daha
becerikli ise, ailenin diger iiyelerinin o kisi aday gostermesi ya da yonetici olarak
se¢mesi olagandir.

+ Isletmenin iinii aileyle birlikte gelisir. Aile biiyiidiikkge ¢ocuklar, kuzenler vs.
cogaldikca katilan her birey i¢in isletme de istthdam yaratmak admna is kollarini
gelistirmek zorundadur.

» Simdiki veya daha onceki yoneticinin ¢ocuklar1 yonetimde gorev alirlar. Yetenek
ve bilgiye bakilmaksizin ailenin en eski fertlerine yoneticilik gorevi verilir.

 Aileye mensup birinin isletmede ki statiisii onun aile i¢indeki konumunu belirler.
Isletmede iist pozisyonda ki biri aile i¢inde sozii dinlenen kisidir.

+ Aile ile isletmenin degerleri 6zdestir. Isletme aile kiiltiiriiyle hareket etmektedir.
Aileyi aile yapan degerler neyse, isletme de ayni degerlerle kurum kiiltiiriinii
olusturmaktadir.

» Aile cikarlar ile igsletmenin politikalar1 arasinda bas saglanir. Aile menfaatleri ile

isletme stratejisi ayn1 paraleldedir.



Gliney'in (2007, 107) calismasinda degindigi Gallo ise durumu sdyle
Ozetlemistir; farkli yapida veya biiyiikliikte olsalar dahi, aile isletmelerinin sahip
olduklar1 ortak 6zellikler s0yle siralanmastir.

» Aile isletmeleri kalite odaklidir ve aile ismi ile {iriin kalitesi arasinda kurulan bag,
bu tutumu giiglendirmektedir. Hac1 Sakir sabunlari, kuru kahveci Mehmet efendi
gibi bilinen giivenerek tercih edilen iirlinler, bu iirlinleri iireten aile isletmelerinin
adin1 da markalastirmaktadir.

* Aile isletmelerinde ataerkil yapi mevcuttur, degisime kars1 diren¢ gozlenir,
istihdam siireleri uzundur. Aile biiyiigii erkegin kisaca atanin dedigi olur, bu
yiizden yenilikleri kabul etmek ve adapte olmak zaman alsa da neticede kendi
sirketi oldugu i¢in ¢alisilir ve kaygisi olmaz.

» Aile isletmelerinde c¢alisanlardan yiiksek derecede baglilik beklenir. Calisanlardan
ozveri ile ayni ailenin i¢inde olduklar1 diisiincesi ile hareket etmeleri sirketi
sahiplenmeleri istenir.

* Aile isletmelerinde aile degerleri oOrgiit kiiltlirline niifuz etmis durumdadir.
Sabanci ailesi, Koc ailesi, Yasar ailesi, Zorlu ailesi, Arkas, Abdi Ibrahim ailesi vd.
hepsi aile isimleriyle taninan bilinen aile isletmeleridir.

* Aile isletmelerinde istikrar ve uzun doneme odakl bir bakis agis1 mevcuttur. Ayni

dogrultu ve hedeflerle siirdiiriilebilirlik amaci vardir.

Aile isletmelerinin 6zellikleri anlatilirken, ASO’nun (2005, 6) ¢alismasinda;
yonetsel agidan gelismemis akrabalarin hak etmedikleri halde kaywrildigr ve
yiikseldikleri ve bu durumun g¢alisanlarin motivasyonunu diisiirdiigli, aile i¢inde
yasanan sorunlarm sirket yOnetimine yansidigi, aile i¢i roller nedeniyle sirket
yonetiminin etkinlestirilemedigi, merkezi bir yonetim anlayisina sahip ve bu nedenle
degisimlere ¢abuk uyum saglayamayan bir yap1 6n plana ¢ikmakta oldugunu zayif
yonleriyle vurgulanmaktadir. Aile isletmelerinin 6zelliklerini anlatan Argiiden’in
(2002) yaptig1 caligmadan esinlenen Yolag ve Dogan (2011, 86) ise aile
isletmelerinin en giiglii yonleri arasinda hizli karar verebilme ve biiyiime yetenekleri
bulundugunu; paylasgilan ortak ge¢mis, deger yargilari, karsilikli giiven ve etkin

iletisim, karar alma ve uygulamada siiratli olmay1 saglayabildiginden bahsetmistir.



Tablo 1.1 Aile isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

USTUN YONLERI ZAYIF YONLERI
® Uzun donemli bakis agisi ® Sermaye piyasalarina simrli erigim
* Faaliyet serbestisi ® Karmagik orgiit yapisi
-Menkul kiymet piyasalarinin miidahalesi az veya -Belirsiz gorev dagilimu
hi¢ yok -Daginik yap1
-Sirketin ele gegirilme riski az veya hig yok -Akrabalar1 Kayirma
-Gurur kaynagi olarak aile kiiltiirii
* Istikrar * Aile onceliklerinin igletmecilik gereklerinin dniine
* Giiglii bir aidiyet duygusu gegmesi
o Liderlikte siireklilik ® Yetersiz ve yeteneksiz ile tiyelerine karsi tolerans
Esit olmayan 6diil sistemi
® Zor donemlerde esneklik ® Sorunlu ¢ocuk sendromu
® Elde edilen geliri yeniden yatirima doniistiirme
istekliligi
® Sinirhi biirokrasi ve sinirl kigisellik ¢ Siddetli ¢atisma
® Esneklik ® Fazla hizl karar verme
® Aile icindeki anlagsmazliklarin is ortamina
taginmasi
* Finansal ¢ikarlar ¢ Babaerkil/otokratik kurallar
® Biiyiik basar1 kazanma olanag: ® Degisime karsi direng
¢ Gizlilik
® Bagimsiz kisilikli calisanlara uygun ortam
* Kapsamli is bilgisi * Finansal zorluklar
® Aile iiyeleri i¢in erken yaslarda baslayan egitim -Aile bireyleri isletmeyi kendi ¢ikarlar icin

_kullanabilir
-Isletmeye katki ve {icret arasinda ki dengesizlik

® Veliaht segme sorunlari

Kaynak: Kets de Vries, Family Business: Human Dilemmas in the Family Firm,
New York, International Thompson Business Press, 1993: 23.” den uyarlayan ( akt.
Giinel, 2005, 35)

Aile isletmeleri, uzun yillar ailenin ismini yasatmak, markalasmak yani kalic1
olmak istediklerinden 6n goriilii, uzun vadeli hareket ederler. Aile bireylerinin de
gecim kaynagi ve gelecegi olan isletmeyi daha ¢ok sahiplenerek gelirden kar elde
etmek istegiyle degil yatirim yaparak biiyiimeyi hedeflerler. Dolayisiyla hedefler ve
cikarlar ortak olunca biirokraside yok denecek kadar az olur. Aile sirketleri yeri
geldiginde, teknik ve idari konularda hizli karar alabilir ve zor zamanlarda kurallar
esnetebilirler. Ozellikle Tiirk aile isletmelerinde goriilen istihdam yaratarak Kriz
donemlerinde kurtarici olurlar. Bu konuda Saglam’m (2006, 503) calismasinda; Aile
sirketleri sermaye sikintisina girdiklerinde ailenin menkul, gayrimenkul, nakdi
kaynaklarindan ve fonlar gibi genellikle alenin mal varligindan yararlanirlar
denilmektedir. Isletme aile ile biitiinlesmis oldugundan, isletme finansman agisindan
zor bir doneme girdiginde ortaklar gelirlerini isletme menfaati i¢in seve seve feda
ederler. Aile isletmesi olmanin, bu gibi olumlu yanlarmin yani sira dezavantajlari

vardir. Bu sirketler kredi kullanmayi istemezler ve 6z kaynaklari ile ¢aligmay1 tercih



ederler. Ailede menkul, gayrimenkul ve nakdinin fazla olmamasi ya da sirketin
bor¢lanmasina sicak bakilmamasi durumunda sirketin bliylime hiz1 biiyilik olasilikla
yavaglayabilir. Ayrica aileden olmayan donanimli ve Yyetenekli profesyonel
calisanlarin, aile liyelerinin kayirildig1 bir ortamda bu igletmede yiikselmelerinin pek
miimkiin olmadigmi diisiinerek sorumluluk almak istememeleri aile baska sirketlere
gecmek i¢in firsat kollayarak ayrilmalari sirket i¢in ciddi bir beyin gogiine yol
acmaktadir. Aile kararlar1 ile is kararlar1 i¢ ice ge¢mis olmasi, aralarinda denge
kurulmadig siirece birbirine karigmasina sebep olarak catismaya yol agar, aile ve is
icin tatmin edici bir verimlilige ulasilmasmi engeller. Profesyonellikten uzak
isletmelerde, aile degerleri is degerlerinin 6niine gegtiginde bu isletmeler, istatistikler
ve raporlamalardan ¢ok deneme-yanilma yontemiyle ugrasir. Tiim bunlarin yani sira;
aile icinde yasanan sorunlar1 igletme i¢ine yansitmak; hatta aile sorunlarinin isletme
cikarlarinin Online gecen sorunlari; akrabalik iligkilerine gore liyakat ilkelerine
uymaksizin, uygun olmayan kisilere yetki verme, pozisyon belirleme; tabii bu arada
yaratmis oldugu haksiz durumla isletmenin kendi i¢inde giiven sarsma sorunu en
onemlisi de isletmenin basma gelecekte hangi kardesin ya da ogulun vd.’nin
gegecegi gibi olumsuz yonleri sonucu isletmenin sosyo ekonomik durumunu,
itibarini, giivenini, stirdiiriilebilirligini ve finansal yapisini zarara ugratabilmektedir.
Sonu¢ olarak hemen hemen benzer Ozelliklerden bahseden arastirmacilara
gore aile isletmesi olmanin 6zellikleri nedir sorusuna yanit verilmesi gerektiginde;
bir isletmenin aile isletmesi olabilmesi i¢in asagida belirtilen sartlar1 karsilamasi
gerektigi anlasilmaktadir (Akdogan, 2000, 32-33):
* Nesiller aras1 gegisin ger¢eklesmesi; babadan ogula, dededen toruna ailenin elinde
olmasi,
* Hisse sahipliginin yiizde 50’den fazlasinin ailenin elinde olmasi; isletmenin
yarisindan ¢ogu ailenin elinde olmasi,
* Aile iiyelerinin yiizde 50’sinden fazlasinin giinliik yonetim islerinin i¢inde olmast;
ailenin biiyiik ¢ogunlugunun ydnetimde yer almasi,
» En az iki nesilin igletme yonetimiyle ilgilenmesi; kurucularin aile olmasi ve hala
slirdiirmesi aile igletmesi olundugu anlamima gelmez,
* Aile tiyesi kisinin isletmedeki mevkiinin onun ailedeki durumunu da etkilemesi;
aile i¢inde sirkete ki durumuna gore itibar1 artacak ya da diisecektir,
* Aile isletmesinin aile kiiltiiriinii yansitmasi en énemli bir diger 6zelligidir. Kog,

Sabanci, Yasar vs. hepsi farkl aile kiiltiiriiniin 6zelliklerini géstermektedir.
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1.2 Aile Isletmelerinin Genel Sorunlar:

Ulke ekonomisinin en énemli yap1 taslarindan biri olan aile isletmelerinin
sorunlart bu anlamda olduk¢a Onemli ve g¢esitlidir. Bunu Ahmet Talat’in
calismasindan yararlanarak vurgulayan Yildirim'a (2007, 108) gore; aile isletmeleri
diinyada oldugu gibi iilkemizde de ekonomik ve sosyal gelismeye 6nemli katkilar
saglamaktadir. Bununla birlikte aile sirketleri biiyliylip gelisirken normal sirket
sorunlarinin yaninda aile faktorleri ile ilgili bir takim sorunlar da yasamaktadir. Bu
sorunlar; aile isletmelerinde gelecege yonelik planlama eksikligi, nesil catigmasi,
yiiksek isgiicti devir orani, eski yonetim aligkanliklarin devam etmesi, aile bireyleri-
yonetici ¢atigmasi, aile i¢i dedikodu, roller ¢atismasi gibi siralanabilir.

PwC’nin 2012°de yapmis oldugu c¢alismada bazi aile sirketleri, sorunlarmin

farkindaligini sdyle bir tablo ile ifade etmistir.

Tablo 1. 2 Aile Sirketleri Kendilerini Bekleyen Sorunlarin Farkindalar

Kurumsal Yo6netim “ En temel ve 6nemlisi profesyonellik eksikligi”
(ikinci Nesil Aile Sirketi

Mensubu)
Dogru Kisilerin goérevlere atanmasi, aile i¢i ve | “Ehil kisilerin gorevlendirilmesi, yetki ve
dis1 yoneticilerin dengesinin saglanmasi sorumluluklarin belirlenmesi .”
(ikinci Nesil Aile Sirketi
Mensubu)
Aile Uyeleri arasinda catisma “Eger aile icerisinde harmoni yoksa bu sirkete

zarar verir. Ote yandan, bu durum cahsanlar1 da
olumsuz yonde etkiler.
(Birinci Nesil Aile Sirketi

Mensubu)
Halefiyet soranlari, aile biiyiidilkge sonraki | “Yeni nesil degisim ve farklilik getirecektir-
nesillerde ortaya ¢ikabilecek sorunlar Onlar farkli olacaklar.”
(Uglincii Nesil Aile Sirketi
Mensubu)
Tarafsiz olamama; duygusal karar verme “Kararlarin duygusal almabilmesi.”

(Birinci Nesil Aile Sirketi Mensubu)

Kaynak: Aile Sirketleri Aragtirmasi (PwC, 2012, 7)

PwC’nin, Tiirkiye’de farkli nesillerdeki aile isletmeleriyle yaptigi bu
caligmada sirket mensuplarmin yaptig1 yorumlara gore; profesyonellik eksikligi,
yetki ve sorumluluklarin belirlenmedeki zorlugu, her gelen kusagin farkliligi, aile
icindeki duygusal iliskilere bagli karar alma gibi durumlarla aslinda tam da
kurumsallasmama, aile iiyeleri arasinda catigma, nesil catigmasi, devir sorunlari,
tarafsiz olamama gibi aile sorunlarina vurgu yapmaistir.

Diinyada oldugu gibi iilkemizde de aile isletmelerinin sorunlar1 bir¢ok madde

altinda incelenmistir. 2008 yilinda yapilan 3. Aile Isletmeleri Kongresinde ilk iki
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kongrenin degerlendirilmesi yapilarak, aile isletmelerinin en ¢ok dile getirilen ve

arastirma ihtiyaci duyulan sorunlar1 su sekilde siralanmaistir;

* Aile igletmelerinde yonetimin bir sonraki nesile devri sorunlari

* Nesiller arasi1 farkliliklar ve gatigmalar

« Isletmelerin kurumsallasmasi

» Aile meclisi, aile konseyi, aile anayasasi gibi uygulamalar

* Kar dagitimi ile yatirma gitme ve sermaye artirimi sorunlari

* Nepotizm (kayirmacilik) uygulama ve endiseleri

+ Isletmenin rekabet giicii elde etmesi, siirdiirebilmesi

» Aile bireylerinin kendi aralarindaki ve isletmedeki profesyonellerle olan “gliven”
iligkileri

* Aile i¢indeki gruplagsma ve ¢atigmalarin igletme iizerindeki etkileri

Aile Isletmeleri Kongresinde belirtilen bu sorunlar ve daha bircoklar1 bu
calismada da zincirin halkalar1 gibi birbirine baglh olduklar1 goriilmiis ve asagidakiler
gibi saptanarak detayli bir sekilde anlatilmustir: Aile isletmelerinde yonetim ve
nepotizm sorunlari, yeniden yapilanma sorunlari, siirdiirebilirlik, kurumsallagamama,

aile anayasasi, aile isletmelerinde devir ve nesil ¢catigmasi.

1.2.1 Aile Isletmelerinde Yonetim ve Nepotizm Sorunlari

Aile isletmelerinin sorunlarmi incelenirken aile isletmelerinin neden uzun
yillar devam edemedigi lizerine durulmus ve yonetim ve yonetim devri sorunlari, aile
isletmelerinin en 6nemli sorunlar1 arasinda yer almistir. Ailenin yonetime bakis agisi;
isletmenin igine profesyonel de olsa aileden olmayan birine giiven sorunu ve onu
yonetici olarak almak istememeleri; isletmenin siirekliligi pahasina yetersiz de olsa
aileden Dbirinin yonetici olmasinda 1srar etmeleri O6nemli sorunlar arasinda
gorilmiistiir.

Ulke ekonomisinin gekirdek yapi tasi olan ¢ogu aile isletmesi insan odakli
degildir. Ekonomik krizlerin ¢ok sik yasandigi ve yetigmis insan giiciiniin ¢ok ucuz
oldugu iilkemizin aile sirketlerinde genel olarak insana yatirim yapilmamaktadir.
Organizasyon semasi, gorev tanimlar1 ve yetki ve sorumluluk dengesi genel olarak
yoktur. Is giicii devrinin yiiksek oldugu bu isletmelerde; c¢alisanlar ve isletme
sahipleri arasmda "biz" ve "onlar" ayrimi vardir. Isletme sahipleri genellikle

kendilerini tecriibe, bilgi ve zekalariyla isletme icin yeterli gordiiklerinden
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kendilerinden daha iyi olan yoneticilerle calisinca sikint1 yasarlar. Isletmenin
biitliniinii tiretim ve satig olarak diisiindiiklerinden, igin raporlama, egitim gibi diger
birlesenlerine gerekli 6nemi vermezler. Cozlimsiiz kaldiklar1 noktada énemli birim
ve pozisyonlara aileden birilerini atama geregi duyarlar (Tasliyan ve digerleri, 2004,
563)

Yonetim sorunlari, yiiriittiigii fonksiyonlar agisindan zincirin ilk halkasidir.
Dalay (2001), yonetim isletmenin amaglarin1 gerceklestirmek diisiincesi ile
isletmenin finans, pazarlama, insan kaynaklari, hammadde, liretim gibi faaliyetlerinin
kusursuz olarak iglemesini saglamak amaciyla bir takim fonksiyonlar yiirtittiigiinii
ifade ederek, aile sirketlerinde kurucu yoneticinin 6zellikle biitiin bu isleri tek bagina
yiriitmeye ¢alistigindan yonetim sorununun da bu noktadan basladigini belirtmistir.
Isletmeyi kendisi kurdugundan onu c¢ocugu gibi gérmekte ve en iyi kendisinin
yonetecegi goriisiinii savunmaktadir. Ancak sirket biiyiidiikge bir insanin otuzdan
fazla kisiyi denetleyemeyecegi gercegini anlayarak artik yetisemedigi isler igin
genellikle aile iiyelerini yetenek ve bilgilerine bakmadan sirf aile tiyesi olduklar1 i¢in
yonetime getirir. Bu kez yonetimde en gerekli olan bilgi ve yetenek unsurlar1 atlanir.
Etkili bir yonetim igin yOneticinin bir takim yetencklere sahip olmasi yetmez; onlar1
stirekli olarak gelistirmesi gerekir. Bu beceriler kisaca teknik beceri, iletisim becerisi,
analitik beceri, karar verme becerisi, kavramsal (birlestirme- biitlinlestirme) beceri
olarak siralanmaktadir ( akt. Tanta vd., 2004, 584)

Profesyonel yonetim ile aile isletmeleri yOnetim bi¢imi arasmdaki
farkliliklara dikkat ¢eken Pazarcik'a (2004, 39) gore; aile isletmeleri, adindan da
anlasilacagi gibi bir ailedeki bireylerin sorumlulugu veya ortakligi icerisindeki
isletmelerdir. Bu yiizden en 6nemli yonetim sorunu ailedeki yonetici konumunda
olan kisilere olan bagimlilik yani merkeziyet¢ilik konusunda ¢ikmaktadir. Burada
aile bireylerinin dogaldir ki yillara dayanan deneyim ve tecriibeleri s6z konusudur;
ancak, isletmenin gelecekteki basarisi agisindan profesyonel yonetim gereklidir.
Bunun yaninda aile isletmeleri igerinde goriilen iletisim sorunu ve yeni yetisecek
eleman sorunu gibi bir takim problemler de goriilebilmektedir. Daha genis acidan

bakildiginda yonetimdeki bazi sorunlar asagida ki tablodaki gibi gosterilebilir.
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Tablo 1. 3 Profesyonel Yonetim ile Aile Isletmelerindeki Yonetim Bicimlerinin

Karsilastirilmasi
Ana Sonu¢ Profesyonel Aile Isletmelerinde ki Yonetim
Alanlan
Kar _ Kar yonelimli; kar kesin bir hedeftir -Kar bir yan {irliniindjir.

Planlama

Organizasyon

Kontrol

Yonetim
Kurulu
Faaliyetleri

Yonetim
Gelistirme

Sistemler

Biitceleme

Yenilikler

Liderlik

Kiiltiir

_ Kar /Kazanglar Orani. Uzun vadeli
kazanglarm bilyiimesi hedeftir.

_ Bigimsel, sistematik planlama

_ Isletme plani ile boliimlerin planlarmin
koordinasyonu

_ Sermayenin belirlenmesi

_Ayrintili ve hepsi kendine 6zgii, kesin
bigimsel rol tanimlar1

_ Orgiit kontrolii, planl ve bigimsel bir
sistem igerisinde, sistem agik olarak
amaglari, hedefleri, tedbirleri ve
gelismeyi iceriyor.

_ Diizenli raporlar

_ Stratejik kararlar

_ Resmi tutanaklar

_ Kurulun alt komiteleri

_ Kurul politika gelistirir

_ Planli yonetim gelistirme

_ Gereksinimlerin belirlenmesi

_ Programlarm tasarimlanmasi

_ Acikga belirlenmis,

_ Enformasyon teknolojisi stratejisi

_ Ana boliimlerden dnce pazarlama, pazar
arastirmasi bolimii

_ Bicimsel bir iicret ve yan 6deme derece
yapist

_ Performans degerlendirme

_ Insan kaynaklar1 enformasyon sistemi
_ Uretim kontrol

_ Kalite kontrol

_ Verimlilik dl¢timii

_ Standart ve sapmalara gore yénetim

_ Artimsal yeniliklere yonelim,
hesaplanmis riskleri alma arzusu
_ Katilimer liderlik bigimleri

_lyi tammlanmus kiiltiir
_ Herkes tarafindan anlasilmis vizyon,
misyon ve degerler

Kaynak: (Pazarcik, 2004, 39)

-Amag sermayenin getirisini ve veya
ailenin kar paymi ¢oklamaktir.

__ Informal ve 6zel planlama
alismalar1

_ Birbiri {izerine binen ve
tanimlanmamis

sorumluluklari iceren informal yap1
_ Genellesmemis plansiz kontrol;
bigimsel olgiitler nadiren kullanilir

_ Kurulu aile olusturur
_ Sik olmayan toplantilar
_ Zayif isletme yonetimi

_ Genellikle is basinda egitim
vasitastyla programsiz bir gelisme

_ Kesin ve belirli biitge yok;
sapmalar ve sistemler hakkinda bilgi
ve izleme yok .

_ Biitce acik ve belirli degil,
sapmalar

hakkinda izleme yok

_ Belli basli ve biiyiik yeniklere
yonelim, biiyiik riskleri alma arzusu
_ Liderlik bigimleri ¢ok direktif
veren liderlik ile “birakiniz
yapsinlar” biciminde liderlik
arasinda degisir.

_ Ustiinkérii tanimlanmuis bir “aile
kilttri”

_Aile kiiltiirii/ kurucunun kiiltiirii ile
esdeger

Profesyonel yonetim ile aile isletmelerindeki yoOnetim ve bakis agist

yukaridaki tabloda da goriildiigii gibi birbirinden farklidir. Aile isletmelerinde

goriinen bu anlamda, bir diger sorun adam kayirma diyebilecegimiz nepotizmdir. Hi¢

bir bilgi ve beceriye sahip degilken, aile yakini oldugu i¢in bir yerlere getirilen
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kisiler, aile isletmelerine hem maddi, hem siireklilik acisindan biiyiikk zarar
vermektedir. Profesyonel yonetim belli bir plan ve organizasyon semasi iginde
ilerlerken, aile igletmelerindeki yonetim planlanmadan, kimin ne sorumlulugu var
belirlenmeden yolunu bulmaktadir. Profesyonel yonetimde kontrol ve raporlama
teknikleri gelistirilirken, aile igletmeleri yonetimi plansiz kontrol ve zayif bir isletme
yonetimi seklinde kendini gdsterir. Burada kiiltiirde misyonu ve vizyonu belli iyi
tanimlanmig bir kiiltiir yapisi ile aile isletmesi yonetimindeki tanimlanmamais kiiltiir
yapist da goze ¢arpmaktadir. Kar profesyonel yonetim i¢in kesin hedefken, aile
isletmesi yoneticileri i¢in asil hedef biiyiimek ve kalict olmak oldugu i¢in kar yan
urlindiir.

Baytekin ve Kocabas'm (2004, 426) konu iizerinde yapmis oldugu
aragtirmada nepotizm aile isletmelerinin en Onemli sorunlarindan biri olarak
goriilmiis ve soyle tanimlanmustir. Halk dilinde bilinen adiyla kayirmacilik; 6zel caba
gosterilmek sureti ile bir kisinin kendi akrabalarmi isletmeye ya da bir kamu
kurulusuna yerlestirmesi; bir iist makama terfi ettirmesi; bazi1 ayricaliklardan istifade
ettirmesi (lojman, yurt dis1 gérev vs.); baska bir goreve tayin ettirmesidir.
Nepotizmde, bir kisinin isletmede istihdam edilmesinde ve yiikseltilmesinde beceri,
kabiliyet, basari, egitim diizeyi vs. gibi ilkeler dikkate alinmamakta, akrabalik bagi
on planda tutulmaktadir. Bu da isletmenin siirdiirebilirligi agisindan tehlikeli
bulunmustur. Bir sirketi yarmlara tasiyan en 6nemli unsur sadece karlilik degil ayn1
zamanda diger sirket ortaklarmin da kendilerini sirket icin 6nemli ve tamamlayict bir
unsur olarak gérmeleridir. En alt tabakadaki ¢alisandan en iist mevkidekine kadar
eger insanlar kendilerini ¢alistiklar1 kuruma ait hissediyorlarsa motivasyonlar: artar
ve o kuruma kars1 sadakat olusur. Bu durum nepotizmle degil, ancak adaletli bir
yonetim ile saglanabilecegi agiklanmistur.

Bu noktada nepotizm; hem belli liyakat kosullarma uymadan tepeden inen
veliahttin, sirketin stratejik anlarinda ne yapacagini bilmeden sirketi ¢ikmaza
stirikleyecegi; hem de artik bu sirkette higbir zaman hak ettikleri yerlere
gelemeyecekleri diisiincesiyle motivasyonlar1 diisen ¢alisanlar kendilerini bilgi ve
becerilerinin hakkini veren, itibar gorecekleri diger kurumlara kayacaklari i¢in yine
sirketi zor duruma sokabilmektedir. Literatiirde bu durumdan kurtulus i¢in yapilmasi

gereken kurumsallagma olarak belirlenmistir.
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1.2.2 Kurumsallasamama

Kurumsallagma, isletmenin bir sistem haline gelmesidir. Kurumsallagsma,
sirketin 6zde lidere bagli yOnetimden sisteme bagli yOnetime ge¢mesidir.
Kurumsallagma, bir isletmenin, giiniin kosullarina uygun yonetim ve orgiit yapilarmi
olusturarak ihtiya¢ duyulan sistemleri kurmasi; bir kurum olmaya iliskin davranis,
standart ve ilkeleri belirleyerek bunlart yazili bir bicime getirmesi ve
uygulayabilmesi olarak da tanimlanabilmektedir (Biite, 2010, 7).

Yapilan bir diger tanima goére; kurumsallasma uygulamada belli bir sistemi
yerlestirmeyi amag edinir. Isletmede var olan dosyalama, arsivleme, rapor etme,
birlikte ¢alisma gibi kavramlar, bir kere Ogrenildiginde bir daha ¢ok fazla
degismeyecek kavramlar haline gelmistir. Isletmenin isleyisinde alinan kararlardan
personel alinisina kadar her sey bir diizen iginde oldugundan, Kisilerin degisimi
yontemleri degistirememektedir (Mese, 2005, 20).

Konu tizerinde Masatoglu’nun (2006, 268) yaptig1 arastirmada; isletmeyi ilk
kuran kiginin yatirim yapma ve basarma tutkusu, yeni nesillerde aynen devam
etmeyebilmektedir. Nitekim diinyada ve Tiirkiye’de aile sirketlerinin {igiincti kusaga
gecme oraninin ylizde on bes ile yirmi, dmiirlerinin ise 25-30 yil smirinda kaldigi,
bunun da en 6nemli nedenlerinin, yonetimde yetersizlik ve kurumsallasamama
oldugu belirtilmektedir.

Kurumsallagmay1 sahip ve yoOneticiler agisindan agiklayan Karpuzoglu'nun
(2004, 45) tanimda; bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere
sahip olmasi, kendisine 6zgli selamlama bi¢imlerini, ig yapma usul ve yontemlerini
icermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirtinmesi
siirecidir. Isletmelere deger ve denge kazandiran kurumsallasma siireci sonunda,
kuruluslar hayatta kalmakta ve siireklilik elde etmektedirler.

Biite (2010, 4) Yildrimm’m tezinden faydalanarak aile isletmelerinin
kurumsallagsmasinin gerekliligini su sekilde agiklamustir: Aile sirketleri biiyiidiik¢e
isletme sorunlar1 arttig1 gibi, aile sorunlar1 da paralel olarak atmaktadir. Bu sorunlar
caligmada; aile isletmelerinde gelecege yonelik planlama eksikligi, nesil ¢atismasi,
yiiksek igglicii devir orani, eski yonetim aligkanliklarin devam etmesi, aile bireyleri-
yonetici ¢atigmasi, aile i¢i dedikodu, roller catigmasi gibi swralanmistir. Tiim bu
sorunlar, isletmenin kurumsallagamamasindan kaynaklandigimi vurgulanmaktadir.

Geng ve Karcioglu'na (2004, 26) gore, nesilden nesile devam eden bir aile

isletmesi olmak igin ongoriilii olmak ve ilerde olusabilecek olaylar gerceklesmeden
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bir stratejiyi gelistirmek ve kurumsal yapiyr olusturmak gerekmektedir. Aile
isletmelerinin basarisiz olmalarindaki en onemli neden yonetimde yetersizlik ve
kurumsallasamamadir.

Aile Isletmesi Kongrelerinde de vurgulandig iizere kiiresellesmeyle birlikte
diinya genelinde oldugu gibi Tiirkiye’de de son yillarda birbiri ardina yasanan
ekonomik krizler, sirketlerin yeniden yapilanmalarini kurumsallasmayt zorunlu
kilmaktadir. Aile isletmelerinin farkli yapisindan dolayr kurumsallasma daha da
biiyiik 6nem teskil etmektedir (Geng vd., 2008, 369).

Tirkiye’deki aile isletmelerinin durumuna baktigimizda kiiciik birer isletme
olarak baglayarak iki binli yillara ulasmis ¢ok biiylik 6lgeklere ulasmis asirlik Tiirk
aile sirketleri goriilmemektedir. Tiirkiye’de aile isletmelerinin ge¢misi incelendigi
zaman varligin1 birkag nesilden beri devam ettiren 100-200 yillik sinir1 agmis isletme
sayisinin ¢ok az oldugu goriilmektedir. Bu sayinin az olmasindaki en 6nemli etkenin
aile isletmelerinin hevesle basladiklar1 kurumsallagsma ¢aligsmalarmi ayni hevesle aile
veya kurum igerisinde yayginlastiramamalar1 ve devamini getirememeleridir. Heniiz
daha bir asr1 tamamlayamasa da kurumsallagsmay1 basarisini gostererek Diinyanin en
biiyiik aile isletmeleri siralamasinda yer alan ii¢ Tiirk aile sirketi Hact Omer Sabanci
Holding, Dogus grubu ve Kog grubu dikkat ¢ekicidir (Geng vd., 2008, 370).

Neopotizmden kurtulusun yolu olarak da belirtilen kurumsallagma, aile ve
isletme kavramlarinin birbirine karistirilmayarak kan bagindan cok yetenekli ve
nitelikli insan giicii sistematigidir. Aile iligkilerinin kurumsallagsmasini ise
Levinson'dan (1971) uyarlayan Geng¢ ve Karcioglu'na (2004, 26) gore; bir aile
anayasasi olusturmayi, aile-yonetim iliskilerinin belirlenmesini, aile konseyi
olusturarak iletisimi arttirmayi, bir ¢atigma yOnetimi sistematigi olusturmayi, bir
devir plan1 yapilmasini ve hissedarlar sézlesmesi hazirlamay1 gerektirir.

Kurumsallasamamak yapilan igin kalitesini ve verimini etkiledigi gibi, patron
ve yonetici arasinda farkli sorunlarinda sebebidir. Patron ve yoneticinin yakin
caligmas1 aralarinda duygusal bir baga sebep olmakta, bu da sirketin stratejik
kararlarinda risk icermektedir. Isletmede sistemin ve isin yapilis bigiminin
standartlara bagl olarak degil de kisilere bagl yiiriitiilmesi nedeniyle isletme i¢in en
dogrusu secilememektedir. Patron ve yoneticinin yeterince agik olmamasi ve
aralarinda yasanan iletisim eksikligiyle birlikte, yoneticiye sorumluk verildigi halde

yetki verilmemesi biiyiik sikintiya sebep olmaktadir (Geng ve Karcioglu, 2004, 26).
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Kisaca kurumsallagamamak; yoniinii bulamama, zamana ayak uyduramama,
aile sirketinin ¢ikarlarini degil de, duygusalca kisi ¢ikarlarin1 gézeterek isletmenin
devamliligini tehlikeye sokmaktir. Ancak, Karpuzoglu’nun da (2004, 45) belirttigi
gibi; kurumsallagma ne bir baslangi¢c ne de bir son degildir. Her zaman amaglari
dogrultusunda ilerlemis, vizyonuna ulagmis pazarindaki tiim miisterilerin memnun
oldugu, pazari ¢ok iyi bilen ve takip eden bir firma bulmakta miimkiin degildir. Bu
dogrultuda kurumsallagma aile isletmesi igin son nokta olmasa da, en azindan lidere
bagli yonetimden, sisteme bagli ydnetime gecmektir. Isin kendine 6zgii ayirt edici

yoniinii ortaya koyarak, kurallarini standardini belirlemektedir.

1.2.3 Aile Anayasasi

Bu giline kadar yapilan biitliin arastirmalarda; kuramsallasma i¢in, aile
anayasasinin  gerekliligi vurgulanmistir.  Aile sirketlerinin  yok olup gitme
nedenlerinin en basina, nesilden nesile gecis planinin ve tanimlanmig bir slirecin
olmamasi ve bu konunun ciddiyetinin farkina varilmamis olmasi diye belirten
Deloitte’e (2007, 7) gore, aile anayasasi olmazsa kurumsallasmay1 dogru yonetmek
miimkiin degildir. Bir aile anayasasinda olmasi gereken normlar1 da; istihdam
politikasi, aileye ait bir misyon ve vizyonun tespiti; aile amaglarmin tespiti;
isletmeye yonelik ortaklik oranlari, kar payr dagitim oranlari, isletmeyi disarida
temsil etme yetkisi ve sirketin admi kullanarak farkli alanlara yatirim yapma veya
kredi alma sorumlulugu olarak belirtmistir.

Aile anayasasi tamimina bakildiginda; Aile anayasasi, aile liyelerinin tigiincii
sahislarla ve igletmesiyle olan iliskilerinde, aile iiyelerince kabul edilen, tiim aile
bireylerine ayni sekilde uygulanan, uyulmamasi halinde belirli yaptirimlari olan
kurallar ve degerlerden olusan bir belgedir (Karpuzoglu, 2004, 160). Aile
anayasasinda olmasi gereken baslica konular: Ailenin misyon, vizyon ve degerleri,
yonetim ilkeleri, aile {iyelerinin istihdam ve {icret politikasi, devir ilkeleri, sahiplik
haklari, kar dagitim kilavuzu gibi islerin isleyisini kolaylastiran kurallar ve
anlagmalardan olusur (Saglam, 2006, 507).

Isletmelere kilavuzluk eden, genis anlamiyla aile anayasasi, aileye ve ailenin
isletmeyle iliskisine ait yazili ve yazisiz (norm) temel kurallardir seklinde ifade
edilebilir. Bir aileye evlilik ya da kan bag: ile katilarak ayni soyadini tagimay1 hak
kazanan kisilerin gerek aile iligkilerinde gerek ticilincii sahislarla ve gerekse de

isletmeyle olan iligkilerinde rehber vazifesi goren; aile iliyeleri tarafindan kabul

18



edilen; tiim aile bireylerine ayni sekilde uygulanan ve uyulmamasi durumunda belirli
yaptirimlar1 bulunan kurallar ve degerler biitliniidiir. Karpuzoglu’nun (2004, 162) bu
tanimi, yazili olmayan ve norm olarak adlandirilan bir takim kurallar1 icermektedir.
Bu normlar siirekli uygulandik¢a zaman igerisinde aile bireyleri iizerinde bir biling
ve uyma zorunlulugu yaratirlar.

Aile anayasasinin 6nemi ve aile anayasasinda olmasi gereken unsurlara vurgu
yapan Giinver (2004, 174); aile anayasasinm ailenin misyonunu ve merkezi
degerleriyle birlikte, aile isletmesinin temel konulari, aile {iyelerinin birbirleri
arasinda aile —is 1iliskilerini saglikli yonetebilmeleri icin temel ilkeleri ve rehber
unsurlari igeren bir belge olarak tanimlamistir. Aile liyelerinin sorumluluklarini, aile
tiyelerinin yetistirilmesini ve aile konseyinin calisma ilkelerini i¢ine alan yasa;
ailenin miilkiyet, miras ve devretme konularindaki ilkelerini, para ve giiciin dagilimi
ile ilgili temel prensipleri belirtmektedir. Aile-is iliskisini olusturan politikalari, aile
iiyelerinin birbirleri ve ¢alisanlarla iliskisinde temel aldiklar1 davranis kurallarini,
aile tyelerinin performans Ol¢iitlerini ve terfi ve o0dil sitemlerini, emeklilik
politikasini, aile liyelerinin ise giris ve calisma kosullarmi iceren ve ailenin ve
isletmenin siirekliligine hizmet eden bir belgedir. Anayasa g¢ergevesinde planlanan
bir bagka konu da varlik egitimidir (Glinver, 2004, 174).

PwC'nin (2012, 7) yaptig1 bir arastirmaya gore; isletmelerin dortte {i¢iiniin,
aile tliyeleri arasindaki anlasmazliklar i¢in ¢oziim prosediirlerine sahip olmadigi,
anlasmazlikta ¢6ziim yontemi olarak Tiirk isletmelerinde daha c¢ok aile konseyi
(ylizde 67) ve aile anayasasi (yiizde 33) gibi gelenekgi egilimlere uygun diisen kapali
yontemlerin agir bastigi, diinyada yaygin kabul goren hissedarlar sozlesmesi ve
arabuluculuk kavramlarinin benimsenmedigi tespit edilmistir. Ayrica, Tirk aile
isletmelerinin yiizde 69'u gelecekteki miilkiyet ve yonetim kadrosunu se¢medigi;
ancak, onemli pozisyonlara getirilecek kisilerin aile iiyelerinden olacagmnin kabul
edildigi belirtilmektedir. Arastirma sonuglari; Tirk sirketlerinin yiizde 58’inin aile
konseyine, ylizde 36’smin aile anayasasma ve ylizde 19’unun ise bir hissedarlar
sozlesmesine sahip oldugunu gosterdigi belirtilmektedir.

Bu konuda 6nemli arastirmalar yapmig Karpuzoglu'na (2004, 160) gore, aile
anayasanin faydalar1 yadsinamaz. Hazirlanmas1 zaman alan ve aile iiyeleri arasinda
fikir birligi saglamanin zor olacagi aile anayasasi pek ¢ok acidan ailelere ve
isletmelere fayda saglar. Bir aile anayasasi su avantajlara sahiptir; Aile liyelerine yon

verir, rehber gorevini iistlenir; Aile i¢i iletisimi kuvvetlendirir; temel aile degerlerinin

19



nesilden nesile aktarimasini saglar; isbirligi ve yardimlagmay: tesvik eder;
tarafsizdir, gliven olusturur; aile onceliklerini netlestirir; {ist kademe yoneticilerin,
isletme olanaklarindan sadece kendi lehlerine olacak sekilde yararlanmalarini
engeller; adalet duygusu yaratir; aile sadakatini arttirir; aile duygularmi giliglendirir.

Ailenin ve sirketin nesiller boyu slirmesinde ve ¢ocuklara birakilacak giiclii
bir mirasin yaratilmasinda aile anayasasinin yerinin oldukg¢a biiyikk oldugunu
vurgulayan Karpuzoglu (2004, 168), Aile anayasasmnin aile iyelerinin yolunu,
cizgisini de belirledigini belirtmektedir. Aile iiyelerinin hissedarlik, varis belirleme,
emeklilik, evlilik, bogsanma, 6liim, miras, intikal gibi ihtilafli konulara iliskin genel
ilkeleri belirdigi gibi; odaklanmalar1 gereken temel aile degerleri ilizerinde de
durmaktadir.

Aile anayasanin ilkelerini belirleyen Saglam’a (2006, 507) gore; Aile
Anayasasi, sirketteki aile yapismin resmilestirilmesi i¢in kullanilan bir aragtir. Aile
anayasasinda bulunmasi gereken belli basli konular1; Ailenin misyon ve degerleri,
yonetim ilkeleri, yonetim ve icra kurulu; sahiplik, idare ve istihdam ilkeleri, aile
iiyelerinin istihdami ve {icret politikasi, devir prensipleri (haleflerin belirlenmesi),
profesyonel gelisme planlari, sahiplik haklari, kar dagitim kilavuzu, satin alma ve
satig anlagmalari, servet yonetim ilkeleri olarak siralamistir.

Aile anayasasma verilen 6nem agisindan, Tirkiye’de aile konseyi ve aile
anayasasini olusturmus isletme sayismin ¢ok az oldugu ve olanlarin da, Sabanci
Holding, Ko¢ Holding, Eczacibasi Holding, Kurtsan Holding gibi biiyiik aile
isletmeleri oldugu belirtilmektedir. Bu oranin, ABD’de yiizde 25, Almanya’da ylizde
15 diizeyinde kaldig1 goriilmiistiir (Adsan ve Glimiistekin, 2006, 184).

Aile anayasasinin ve aile meclisinin olusturulmasi, holding yonetim kurulu ile
aile arasindaki iligkilerin diizenlenmesi, kurumsal diizeyde performans olgusunun
yerlestirilmesi gibi konularda yonetim modellerinin desteklerinin Tiirkiye’de aile
isletmeleri icin yeterli olmadigi goriilmektedir. Aile isletmelerinde sorunlarin
¢coziimiinde aile anayasalar1 ve aile meclisine bagvurulurken o6zellikle, aktif olarak
calistirilmasi, holding yOnetim kurullar1 yapilarinin  olusturulmasi, rollerin
belirlenmesi ve en dnemlisi isleyisin, en iyi uygulama modellerine gore tasarlanmasi
gereklidir. Bunlarn i¢inde en 6nemlisi de anayasayi olusturma siirecidir. Hazirlanan
anayasa isletme icin en iyi tasarlanmis, son anayasaya olmasa da isletmenin kimligi
ve vizyonu gdsteren bir anayasa olusturmaktir. Hazirlanan anayasayla aile meclisi

kanali ile ilgili aile bireylerini siirekli egitmek, onlarmn bakis agilarma saygi
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gostererek uzlagmanin yollarmi aramak gerekmektedir (Adsan ve Giimiistekin, 2006,
178).

Aile Anayasasmin aile isletmelerine sagladig1 faydalar arasinda sermaye ve
borg piyasalarinda olumlu bir etki yaratmak ve bir yerde kaynak maliyetini azaltmak;
aile icindeki sorunlari kurallar dahilinde halletmek ve pasif aile dyelerini
rahatlatmak; iyi profesyonelleri yonetime cekmek en onemlileridir. Ozellikle
isletmenin durumunun riskli oldugu durumlarda iyi profesyonel kisilerin igletmeye
cekilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Tiim bu faydalarla birlikte, bagimsiz yonetim
kurulu iyeleriyle isletme belli bir bilgi ve tecriibe diizeyine ulasacaktir ve bunun
sonucunda da hissedarlara daha fazla de§er yaratmak miimkiin hale gelecektir
(Adsan ve Glimiistekin, 2006, 189).

Birgok aile isletmesinin yapisina gore heniiz uygulama alan1 bulamayan aile
anayasasi genellikle dort boliim ve yirmi maddeden olusmaktadir (Ankara Sanayi
Odasi, 2005). Genel Hiikiimler basghgmni tasiyan birinci bolimde Anayasa’nin
gerekcesi, amaci, ailenin misyonu, degerleri, aile i¢i iligkiler yer almaktadir. Calisma
[liskilerinin ele alindig1 ikinci bdliimde, aile disindan ya da aile iiyelerinden olan
calisan ve yoneticilere iliskin diizenlemeler, sirkette gorev alan aile iiyelerinin
uymalar1 gereken kurallar ele alinmistir. Anayasanm {glincii boliimii, aile
toplantilarina, aile konseyi ve iiyelerine, konseyin ¢aligma sekil ve gorevlerine iliskin
hiikiimlerin yer aldig1 Idari Yapilanmaya ayrilmistir. Miilkiyet baslhigini tasiyan son
boliimdeki hiikiimler ise, sirketin miilkiyet yapis1 ve bu yapida meydana gelebilecek
degisimlere iliskin diizenlemeleri icermektedir.

Kurumsallagsmanin aile isletmelerini kisilerden bagimsiz olarak kurallara,
standartlara ve prosediirlere bagli kildigini savunan Uluyol ve Tikici (2006, 466), aile
isletmelerinin gelecek nesle devrinde de liderlik sorununun ¢éziimii i¢in aileden bir
lider yonetici yetistirme siirecinin kurumsallastirilmasi ve bu siirecin aile anayasasina
yerlestirilmesi gerektigini belirtmiglerdir. Bunun da aile iiyeleri tarafindan kabul
edilen, belli kurallar ve degerler biitiiniiniin tiim aile bireylerine ayni sekilde
uygulandig1 ve uyulmamasi halinde belirli yaptirimlar1 bulunan aile anayasasiyla

miimkiin olacagini savunmuslardir.

1.2.4 Yeniden Yapilanma
Yeniden yapilanma, isletmelerin diinyanin gelisimi ve degisimiyle birlikte

oldukca hizli bir sekilde degisen ve giderek artan rekabet ortaminda, temel gorev ve
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sorumluluklarini, faaliyetlerini siirdiirebilmek igin gergeklestirdikleri tiim islerini,
isletmenin ilk kuruldugu gilindeki gibi inovotif bir bakis agis1 ve detayli bir
sorgulamayla, tim c¢evresel gelismelerin 1s1ginda miisterileri i¢in daha verimli
olacagina inandiklari, siirece odakli bir yapilanma cercevesinde temelden yeniden
diisiinmeleri ve yeniden tasarlamalaridir (Unlii ve Selek, 2004, 15). Cesitli
arastrmacilar  tarafindan  aile  isletmelerinin  kurumsallagsmasinin ~ 6nemi
vurgulanirken, kurumsal yonetimi sirketlerin hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri
etrafinda yeniden yapilanmalar1 gerektigi belirtilmektedir.

Bir bagka tanima gore; yeniden yapilanma, isletmenin {irettigi mal ve
hizmetlerin kalitesini artrmak, az maliyetle kisa zamanda iyi bir basari elde etmek
icin, igletmenin organizasyon yapisi, kullanilan tiim siiregler ve bunlar1 destekleyen
bilgi akis sistemlerinin hep birlikte yeniden yapilandirilmasidir. Yeniden yapilanma,
performans: arttrmak amaciyla is akismin kokli bir degisiklikle ve radikal bir
sekilde yeniden tasarlanmasidir (Unlii ve Selek, 2004, 14).

Unlii ve Selek’in (2004, 15-16) arastrmasina gore yeniden yapilanmanin
uygulama nedenlerini, neden gerekli oldugunu, Carr ve Johansson'un ¢alismasindan

esinlenerek soyle aktarilmistir:

Tablo 1. 4. Yeniden Yapilanma Uygulama Nedenleri

Miisteri Hizmetlerini Artirma

%51

Cevrim Zaman1 Azaltma

%49

Kaliteyi Gelistirme 0626

Satislar1 Arttirma 0623

Maliyet Fiyat1 Satis Fiyati

0
Arasidaki Farki Arttirma %19

Uriinii Gelistirme Siiresini
Azaltma %11

Pazar Payan1 Artirma

%11

(Kaynak: Carr ve Johanson, 1995, 24)
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Tabloya gore; Aile isletmeleri i¢in yeniden yapilanma, miisteriye verilen
hizmeti, kaliteyi, satislari, pazar paymi artirirken maliyeti azalmak ve tirlin gelistirme
stiresini kisaltmak i¢in gereklidir.

Hamsioglu ve Papatya (2004, 267) yaptig1 arastirmalarla yeniden yapilanma
bunalimi dedigi bu konuyu 1. Aile Isletmeleri Kongresi'nde sdyle dile getirmistir:
Yeniden yapilanma, siirekli inovatif fikirlerle beslenmesi sebebiyle isletmeler
acisindan rekabetin bir islevi oldugu disiiniilebilmektedir. Ancak isletmelerin,
yeniden ve kokli degismelere gitmeleri ve son derece ciddi ve disiplinli ¢aligmalar
gerektirmektedir. Bu yeni yapilanma, siiregelen sektor smirlarini da degistirerek
gecirgen yeni smirlar olusturmaktadir. Is diinyasinda hiz ve esneklik énemlidir. Bu
dogrultuda ancak, yaratici ve atak isletmeler/sektorler her alam1 degerlendirmekte,
olusan firsatlar1 etkin kullanmakta ve yeni ekosistemlerle genel manzaray1 doniistime
ugratmaktadir. Bu noktada oldukg¢a onemli olan kiiresel gelismeler, inovatif diinya
goriisii icinde kiiresel nitelikli gelismeler i¢in, is diinyasiyla rekabet etmek adina
sistemli bir c¢alismayr zorunlu kilmaktadwr. Bu doniisiimle isletmeler evrim
niteliginde yepyeni bir gergekle tanismaktadir. Bu nedenle inovasyon, birgok isletme
icin ¢evredekilerle birlikte evrimi gozetme gereksinimi, tehdit ve firsatlarin yeni
Ogrenme siiregleri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Moore (1997) asil 6nemli olanmn yenilik
icin yeteneklerin iglerle nasil bir iliski icinde olmasi gerektigi iizerine vurgu
yapmustir. Dogal olarak rekabetin yeni gergegiyle yasanan bu degisimle birlikte, aile
isletmeleri de yeniden yapilanma diisiincesi i¢ine girdiklerinden, onlarda bu
inovasyonun gerekliliklerini yerine getirerek, is/isletme siireglerini yeniden gozden
gecirmeleri, degisen diinya sartlarina uygun hale getirmeleri gerekmektedir (akt.
Hamsioglu ve Papatya, 2004, 267).

Ayrica Hamsioglu ve Papatya (2004, 268) Aile Isletmeleri Kongresinde,
yeniden yapilanma siirecinde dikkat edilecek noktalar1 soyle Ozetlemistir:
Yonetimsel ve organizasyonel planlar; isletmenin misyonu ile hedef ve stratejilerine
nasil ulasilacagini belirlemesi acisindan, zamanla degismek zorundadir. Insan
kaynaklari; insan kaynaklari yapismin olusturulmasi ve ne tiir yeteneklere sahip
oldugunun tespiti planlamasi agisindan degerlendirilmelidir. Uretim ve Kkalite
planlar; inovasyonla degisen ve yeniden yapilanan isletmeler, dnemli bir iiretim ve
kalite planlamasi siirecine girmelidir. Pazarlama ve satig durumu; Pazarlama ve satig

faaliyetlerinin amacina ulasilabilmesi i¢in; pazardaki miisterinin arzu ve
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ihtiyaclarinin, bu ihtiyaglar1 belirleyen c¢evresel faktorleri, rakiplerin davranig
bigimlerini, isletmenin pazardaki etkinligini korumak ya da artirmak amaciyla iyi bir
pazarlama planlamas: gerekmektedir. Finansal igleyis; elbette ki isletmelerin isleyisi
diginda yapacagi yatirimlara kaynak olacak, ekonomik verilere de ihtiyaci olacaktir.
Isletmeler temelde kar amaciyla kurulurlar. Ancak yeniden yapilanmaya
yeterince Onem vermeyen aile sirketlerinin, degisen diinya sartlarna uyum
saglayamayan ya da isletmenin yapisal problemlerinden kaynaklanan sebeplerle
zamanla karlilk ve verimleri diisebilmektedir. Sonug olarak; Isletmeler degisen
diinya dolayisiyla ¢evre sartlarina ve ihtiyaclarina uyum saglamak icin, degisim ve

yeniden yapilanma faaliyetlerine baglamak zorundadir.

1.2.5 Siirdiiriilebilirlik Sorunu

Aile isletmeleri literatiiriinde bu isletmelerin birinci nesilden ikinci nesile
sadece iicte bir oraninda devir olabildigi, {igiincii kusaga ise ¢cok daha az bir oranda
ulasabildigi belirtilmektedir. Bu durum siirekliligi saglayabilmis isletmelerin, diger

grupta yer alanlardan hangi 6zellikleri ile farkli oldugu sorusunu énemli kilmaktadir.

Aile sirketlerinin yasam stiresinin kisa olmasinin temel edenlerini su sekilde

0zetlemek miimkiindiir (ASO., 2005, 5).

* Devir isleminin dogru zamanda yapilmamasi; mevcut durumdaki lider hayatta
iken planlanmasi1 gereken devir isleminin yapilmayarak, liderin aniden 6liimiiyle
yasanan bliylik sarsinti,

* Devir planlarinin olmamasi; bir tiir padisahlik gibi babadan ogula gecer
zihniyetiyle hali hazirda plansiz programsiz devir yapilmasi ya da yetkin kusaga
devir yapilamamasi,

* Basarili calisanlarin sirkette tutulamamasi; yeteneksiz, tecriibesiz ve bilgisiz
olmasma ragmen aile yakinlarinin kayirilmasi, bilgili ve yetenekli aile disi
calisanlarin gelecek kaygilari yiiziinden isletmede durmamalari,

* Aile anayasasmin hazirlanmamasi,

* Kurumsallagmanin olmamasidir. Lidere bagimli ydnetimden sisteme baglh
yonetime gecmedigi gibi, herkesce uygulanmasi gereken kurallari, isletmenin

vizyon ve misyonunu gosteren bir kilavuzunun olmamasidir.
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Stirdiirebilirligin bir tanimi1 da belirli bir ekosistemin ya da siirekliligi olan
herhangi bir sistemin Kkesintisiz, bozulmadan, asir1 kullanimla tiiketilmeden, ana
kaynaklara asir1 yiiklenilmeden siirdiiriilebilmesi yetkinligidir. Siirdiiriilebilirlik basit
bir ifade ile bugiiniin ihtiyaclarin1 giderirken, gelecek nesillerin ihtiya¢ duyacagi
sosyal, ekonomik ve ekolojik kaynaklarin etkin kullanimmin 6nemine vurgu
yapmaktadir (Aydmn, 2010, 37). Wilson (2003), daha kapsamli bir tanimlamayla
strdiiriilebilirlik kavrami, iktisat, sosyal adalet, ¢cevre bilimi ve ydnetimi, isletme
yonetimi, politika ve hukuku birlestiren, ayn1 zamanda hak, demokrasi, diirtistliikk ve
diger onemli toplumsal kavramlarin yer aldigi diyalektik bir kavram olarak ifade
etmistir (Akt. Aydin, 2010, 37).

Arastirmani bu kisminda siirdiiriilebilirlik agisindan, daha 6nce bu konuda
yapilmis bir ¢aligmanin bulgularindan yararlanilmistir. Aile isletmeleri agisindan
strdiiriilebilirlik; siirekli etkilesim igerisinde oldugu sosyal, ekonomik ve cevresel
gelisimlerden kaynaklanan riskleri iyl yOnetebilmesiyle miimkiindiir. Aile
isletmelerinin siirdiirebilirligini icinde bulundugu sosyal kosullar, ekonomik kosullar,
isletmeden ya da aileden kaynaklanan problemler 6nemli 6l¢iide etkilemektedir. Bu
konuda da ¢o6ziim i¢in belirleyici olan ilk nesil girisimcinin almasi gereken stratejik
kararlar 6nemlidir(Yelkikalan ve Aydin, 2010, 85-86).

Aile isletmelerine iliskin birinci nesil kurar, ikinci nesil miras alir ve durumu
idare eder, tigiincii nesil ise batirir ve/veya satar yoniinde is diinyasinca kabul gormiis
bir saptamanm altinda yatan nedenleri tespit etmek Onemlidir. Ulkelerin sosyo-
ekonomik yapilarinin gelismesinde onemli bir role sahip olan aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirliklerini saglamasi i¢in, hem sosyal, psikolojik ve kiiltiirel 6zellikleri
temel alan ailenin, hem ekonomik niteligi agir basan ve temellerini rasyonellige
dayandiran isletmenin birbirleriyle uyumu 6nemlidir (Yelkikalan ve Aydm, 2010,
87).

Aile isletmesinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda isletmeyi gelecege
tastyacak sonraki neslin, ailenin ve isletmenin sahip oldugu degerleri, ilkeleri,
normlar1 6ziimsemesi onemlidir (Aydin, 2010,81). Aile isletmeleri dogas1 geregi
sahip oldugu karmasik haraketli yapisi, ig performansini, zaman igerisinde isletmenin
biiylimesini, degigsmesini ve yonetim kiiltiiriinii de etkilemektedirler. Aile ve isletme
arasindaki etkilesimin boyutlarma iliskin 1997 yilinda Aile Isletmeleri Arastirma
Grubu tarafindan gelistirilen siirdiiriilebilir faaliyet modeli, aile ve isletmenin

stirdiiriilebilir basarmin saglanabilmesi agisindan Onemlidir. Aile isletmelerinin
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stirdiiriilebilmesi i¢in digsal faktorler olarak belirtilen ¢evresel ve sosyal
sorumluluklarmin, tiim igsel faktorlerle birlestirilerek siirece ve karar alma
unsurlarma eklenmelidir (Aydin, 2010, 40).

Isletmenin biiyiikliigii, aile yapisi, aile degerleri, kariyer planlamalarryla
birlikte anilan sahiplik olgusu, bu degerlerin aile iiyesinin kisiligiyle 6zdeslesmesi
halinde miimkiindiir. Psikologlarca isletmeye baglanma diye nitelendirilen bu olgu,
nesiller boyu birey ve isletme arasindaki psikolojik bagdir. Sahiplik olgusu
isletmenin siirdiriilebilir basaris1 a¢isindan biliyiik 6nem tasimaktadir. Aile
isletmelerinin stirekliliginin ve bagarismin dort temel dayanak noktasi oldugu
sOylenebilir. Her seyden dnce basar1 rekabetci listiinliikten gelir, rekabetci {istiinliik
ise glclii is kiltiiriine dayanir, is kiiltiiriiniin yegane kaynagi aile sermayesi ile
saglanabilir. Aile isletmelerinin varliklarii devam ettirebilmeleri, sonraki nesillerin
Ozverili katilimiyla saglanir. Bu noktada duygusal sahiplik, gelecek nesil ve aile
isletmesi arasindaki doniim noktasidir. Hissedilebilen fakat elle tutulamayan bir
olgudur (Yelkikalan ve Aydin, 2010, 93).

1.2.6 Yonetim Devri Sorunu

Aile isletmelerinin daha uzun 6miirlii oldugu iilkelerde bile devir sorununun
onemli sorunlar arasinda oldugu tespit edilmistir. Gerek kurucu liderin ailedeki
giiciinii ve itibarini kaybetmek istememesi gerek yerine gececek olanin bilgi,
beceresine giivenmemekten kaynakli bir sonraki nesle devretmekteki isteksizligi
nedeniyle yonetim devri ¢ogunlukla gergeklestirilememektedir. Her gecen zamanda
ve degisen nesilde gelisime ve degisime paralel olarak yeni nesillerde isletmecilige
bakis acis1 degisirken eski nesilde de isletmede yapmis olduklarma saygi beklentisi
artmaktadir. Ayrica, babadan boyle gordiik zihniyeti ile inovasyona ayak
uyduramama ya da inovasyonu zamanmda kabul edememe sonucu isletmelerin
stirekliliklerini saglayamamasi aile isletmelerinin yasadigi sorunlar arasinda
bulunmaktadir.

Diger yandan, aile sirketlerinin temel amaglarmdan birisi de devamliliklarini
saglayarak igletmeyi sonraki nesillere devretmektir. Ancak, bu ¢ok kolay bir siireg
olmadigindan, diinyada ikinci neslin yOnetiminde yasammi siirdiirebilen aile
isletmeleri, toplamin yilizde 5’ini gegememektedir. ABD’de aile isletmelerinin yiizde
40’1 bes yilda bir yok olmaktadir. Kalanlarm yiizde 66’s1 ikinci nesilde batmakta ya

da el degistirmektedir. Geriye kalanlarm ise ancak yiizde 17’si ii¢lincii nesile devam
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edebilmektedir. Ingiltere’de aile isletmelerinin yiizde 24’ ikinci nesile kadar
yasamaktadir. Ugiincii nesile gegebilenlerin orani ise, yiizde 14’diir. Fransa’da aile
sirketi olarak kurulan isletmelerin ylizde 42’°sinde aile kontrolii kalmamistir. Bunlarin
yiizde 60’1 el degistirmis, yiizde 40’1 iflas etmistir. Almanya’da yapilan arastirmaya
gore de, aile isletmelerinde, sahipligini 20 yildan fazla koruyanlarin oranmi yiizde
42°dir (Saglam, 2002, 32).

Andig ve Isler (2008, 45), aile isletmelerinin bir diger 6zelligi olarak yonetim
devrini soyle tanmimlamustir: Devir, miilkiyetin aile de kalmasi s6z konusu
oldugundan isletmenin yonetiminin ve hatta liderligin bir sonraki nesil aile iyesine
gegcirilmesidir. Devir, uzun bir donemi kapsayan bir siiregtir. Bu devretme siirecini
yavas ilerleyen, evrimsel ve iki nesil arasindaki karsilikli rol tanimlamalarini
kapsayan bir siire¢ olarak tanimlamak da miimkiindiir.

Devir siirecine gereken énem verilmekte midir sorusu iizerinde duran Adsan
ve Gilimiistekin’e gore (2006, 179); sirketin rekabet giiciinliin korunmasi ve hatta
stirekliliginin saglanmasi agisimdan ¢ok Onemli olan devir siirecinin Onceden
planlanmas1 gerekmektedir. Devretme kagmilmaz bir olgu olmasina ragmen,
devretme planlar1 pek ¢ok aile sirketinde “tabu” olarak algilanir. Ekonomik olarak kit
kaynaklara sahip olan {ilkemiz agisindan durum incelendiginde; Tiirkiye, gelismis
iilke statiisiine erisebilmesi i¢in kit olan kaynaklarini etkin kullanmak zorundadir.
Bunun iginse, isletmelerin devamliliklarinin saglanmasi gerekirken ne yazik ki
yasanan krizler, istikrarsizliklar birgok isletmenin iflasina, yani bircok kaynagin bosa
gitmesinin sebebi olmustur. Tek sebebin ekonomik krizlerin ya da istikrarsizligin
olmadigi ama bu isletmelerin iflaslarinda yonetim devri sorununun da énemli bir yer
teskil ettigi goriilmektedir.

Aile sirketlerinde devir silirecinin 6nemi, aile sirketinin ne kadar uzun yillar
var olduguyla ilintilidir. Aile sirketleri genelde kiigiik isletmeleri, kapanmazlarsa
zamanla biiyiir ulusal hatta uluslararas1 bir sirket haline bile doniisebilirler. Ancak,
bazilarinin dmrii kisa olmakta bir sonraki nesle devreden aile sirketlerinin sayilarinda
azalmalar goriilmektedir. Ornegin diinyanim en biiyiik 500 sirketinin dogumlarindan
tasfiyelerine veya devirlerine kadar gegen ortalama siire 40-50 yildir. Bu nedenle, bu
kuruluslar1 bir meta veya makine gibi duragan bir varlik olarak goérmek yerine, canli
organizmalar oldugunu ve degisim gecirebilecegini unutmamak gerekir (Pazarcik,
2004, 34). Aile isletmesinin ikinci nesle devrinin gergeklesmesi, sonraki nesillere

devrini de kolaylastirmaktadir. Ikinci nesle devreden isletmelerin yiizde 50'si {iiincii
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nesile, yiizde 70'i de dordiincii nesle devredebilmektedir. Bu yiizden birinci nesilden
ikinci nesle aile igletmesinin devri, aileye 6nemli deneyimler kazandirmaktadir
(Giinel, 2005, 41). Diger yandan, yonetim devri planlamasinin yapilamamasi sonucu
1.nesilden 2. nesile gegebilen aile isletmesinin yiizde 30 oldugu; bunlarin ise ancak
yarisinin 3. nesli gorebildiklerini ortaya koyulmustur (Giinel ve Yalgin, 2004, 72).

ASO’nun (2005, 18) yonetim devir sorunu iizerine bakis agist séyledir: Aile
sirketlerinde devretme, kurucunun gelecekte sirketi en iyi yonetebilecek kisiyi
saptayarak, giic ve kontrolii bu kisiye vermesidir. Yonetici kendini Oliimsiiz
gormemeli, 6nceden kime devredecegini belirlemeli ve bu kisinin yetistirilmesi i¢in
bilingli ¢aba harcamalidir. Aksi taktirde yonetimden sorumlu aile bireyinin 6liimi
veya isten ayrilmasi isletmenin devamliligi i¢in 6nemli bir risktir. Yoneticinin ani
olimi, isletmeyi yonetmek isteyen, liderligi ele almak isteyenler i¢in ¢atisma ortami
yaratir ki bu da isletmeyi basibosluga siiriikler. Bununla birlikte yeni bagskanin uzun
stire se¢ilmesinin olumsuzlugu yaninda, segilen kisinin mubhaliflerinin varhg: da
isletmeyi amaclarindan uzaklastirarak etkililigi azaltabilmektedir.

ASO’nun (2005,11) devir ile ilgili diger katkis1 da yonetim devri siirecinin
uzun bir siire¢ oldugu, hemen gerceklesmeyecegi ama plan1 hazir olmayan
sirketlerin, devir zorunlu hale geldiginde karmasa ve ¢atisma yasamasinin kaginilmaz
olacagi yoniindedir. Bugiin Tiirkiye’de belirli biiyiikliige erigsmis aile sirketlerinin
¢ogu otuzuncu ile ellinci yillarmi yasarken, dnemli bir kismi ikinci nesle ge¢me
asamasindadir. Aile sirketlerinde devretme ve siireklilik sorunu diger sirketlere gore
daha Onemlidir. Basarili yonetim devri aile, sirket ve yOnetim kurulunun iginde
bulundugu sartlar1 ve dinamikleri iyi anlamay1 gerektirir. Devretmeyle gergeklesen
degisimin, orgiit iginde gecerli olan kural ve beklentileri karistirmasi, ¢atigma
yaratmast normaldir ve uzamasi halinde isletmenin siirekliligini etkiler. Bu yiizden
aile sirketlerinin yiizde 70’i kurucu emekli olduktan sonra ya da vefatindan sonra
satilmakta ya da fes olmaktadir.

ASO’nun bir ¢aligmasinda Poul’un (2003, 27) goriislerine gére devir teslim
ile ilgili olarak bes unsur olduk¢a onemlidir. Bunlar miilkiyetin devri, yonetimin
devri, yetkinin devri, akrabalik iliskilerini doniisiimii, bilginin transferidir. Birincisi,
yonetimin devir teslimi; burada diger sirketlerden farkli olarak ailenin bir yesi
ornegin; elinde hicbir hissesi kalmamig en yash iiye firmay1 disardan yonetebiliyor,
isletmede ona danisilmadan higbir karar alinamiyorsa yetki ve otorite belli bir nesilde

kalmig demektir. Bundan baska, eger yetki bir karizmatik liderden iki kisiye gececek
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olursa bu kez sorun ortaya ¢ikarak, yapi tamamen degismektedir. Yonetimin devri ve
miilkiyetin devrinden sonra yetkinin devri de son derece dnemli. Dordiincii kategori,
erkek ve kiz kardeslerin veya kuzenlerin is ortagi oldugu iliskilerin doniisiimii.
Bireylerin ayn1 ailenin iiyesi olmalar1 onlarin ¢ok iyi i ortagi olarak goriilmesindeki
yanligliga vurgu yapmistir. Tiim ortakliklar icinde en iyisinin giiven esasina dayali
evlilik gibi siirdiiriilen ortaklik olarak belirtmistir. Sonuncusu ve en etkili olarak
goriileni de bilginin devri; isletmeyi diger igletmeler icinde one gegirecek, nereden,
ne zaman ve nasil aktarilacagi dnemli olan bilginin nesilden nesile paylagimi olarak
gorilmiistiir.

Aile isletmelerinde siirekliligin saglanamamasinin nedenleri arasinda; isin
geleceginin olmamasi, planlama eksikligi, patronun isi devretmekteki isteksizligi ve
varisin is1 devralmaktaki isteksizligi gibi nedenler yaygin olarak dile getirilmektedir
(Erdogmus, 2004, 203).

Erdogmus (2004, 207) 1. Aile isletmeleri kongresinde, aile isletmelerinin

ikinci nesile devredilmesinde karsilasilan sorunlar1 sdyle bir tablo ile agiklamistir.

Tablo 1. 5. Aile isletmelerinin ikinci Kusaga Devredilmesinde Karsilagilan
Sorunlar

PUAN SORUN
10 * Firmalarda kurumsallasmaya gegememe ve kurumsallasma eksikligi
9 « Ikinci kusagin ticari anlamdaki egitim eksikligi
» ikinci kusagin hazir kaynaklar1 kontrolsiiz kullanmasi
8 * Birinci kusagn ticari anlamda egitimsizligi

. 1kinci kusagin kendini yeterli gbrmesi
» Ikinci kusagin egitimine ragmen kabiliyetlerinin olmamasi
» Sirketlerde stratejik kararlarin siireksizligi

7 + ikinci nesilde kendilerini birinci kusagin bagimsiz birakmayacag1 konusundaki
kaygilar

* Birinci kusagin ikinci kusaga giivenmemesi

* Kurum kiiltiiriinde olusan kirilmalar veya kiiltiirde kusak catigmalari

* Birinci kusagin teknoloji ve diinya sartlarini takip etmemesi

* Yonetici adaylar1 havuzunun olmamasi

6 Kalanlarm |  Ikinci kusagin isin gelecegini parlak gérmemesi

yiizde 66’s1 | * Tek adam olma psikolojisi

ikinci  nesilde | « Ikinci kusagin kendini veliaht gérmesi sonucunda kendisini yetistirmemesi
batmakta ya da | ¢ Birinci kusagn ikinci kusakla birlikte ¢aligmalarindan kaynaklanan

el rahatsizliklar

degistirmektedir. | * ikinci kusaga tercihinin sorulmamasi

5 * Ortaklar arasinda ikinci kusaga geciste hakimiyetin kaymasi endiseleri

» Kusak catigmalar1

» ikinci kusakta gorev ve hisse paylasimi sorunu

» Kurumun danigsman goézetiminde bulunmamast

» ikinci kusagin mevcut kadro ile uyumu endisesi

* Bir sonraki yoneticinin dnceden agiklanmasinin ¢aliganlar {izerinde tesiri
* Yonetime terfi edileceklerin birakacagi boslugu dolduramama endisesi

4 . ﬂ(inci kusagn isletmede rotasyona tabi tutulmamasi
* Universiteler ile diyalog eksikligi
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» Isletmelerde ikinci kusakta oto kontrol eksikligi
* Birinci kusaktan ikinci kusaga devir geleneginin olmamasi
» Ikinci kusagin isi batirma korkusuyla yonetime gegememesi

3 » Isletmelerin ekonomik biiyiikliiklerinin kiiiik olmast dolayistyla ikinci kusagin
istihdaminin doguracagi ekonomik risk

* Birinci kusagin ikinci kugaga devirde gecikmesi

« ikinci kusagn isi sevmemesi

2 * Birinci kusagm ikinci kusaga isi devretmeyi diisiinerek performansini
diigiirmesi
1 * Cinsiyet farkliliginin problemleri

« Is sahiplerinin piyasalara giivensizligi
« ikinci kusagin birinci kusag1 bagimsiz birakmayacag1 konusundaki kaygilari
* Birinci kusagi yetkilerinin elden gidecegi endisesi

Kaynak: Erdogmus (2004, 207)

Yukaridaki Tabloya gore yasanan sorunlar: Birinci kusagin ikinci kusaga
giivenmedigi gibi kendini de egitmemesi, teknoloji ve yenilikleri takip etmemesi,
birinci kusagin elinde ki gilicii kaybetmek istememesi; ikinci kusaginsa devir
almadaki isteksizligi, egitimine ragmen becerisinin olmamasi, 0zgiir calisgamayacagi
ya da yerine gececegi kisi kadar basarili olamayacagi1 konundaki endiseleri, var olan
kaynaklar1 kontrolsiiz kullanmasi ya da yoneticiligin nasilsa kendine kalacagi
diisiincesiyle kendini gelistirmemesi; her iki kusagin birlikte c¢aligsmalarindan
kaynaklanan rahatsizliklar, devirde ki gecikmeler, isletmelerin yeterli biiyiiklikte
olmamasindan kaynakli 2. kusagin istihdammin doguracagi ekonomik risk olarak
Ozetlenebilir.

Devrin zamani da Onemlidir. Semerciye (2008, 90) gore bu konuda
kurucunun elden ayaktan kesilmeden 6nce yonetimi sonraki nesillere zamaninda
devrederek gerekli tecriibeleriyle fikirler verip isletmenin saglikli biiyiimesine katk1
saglanmaktadir. Oysa kurucunun genelde yOnetimi biraksa bile isletmenin
kontroliinii elinden birakmak istemedigi de bilinen bir gercektir. Gelecek nesil
ebeveynlerine bagli olarak c¢alismaktan bile rahatsiz olurken daha sonra ise
kardeslerin katilmasi daha rahatsiz edici olmakta bu da sorunlar1 arttirmaktadir.
Yonetime gelemeyen kardes durumdan hosnutsuz ve oOfkeli olabilecegi gibi,
durumdan memnun olanlarin da daha sonra ki yonetim devrinde kendi ¢ocuklarinin
yonetimde yer almalarmi istemesi yine sorun yaratmaktadir. Aile isletmelerini
ticilincli nesilden sonra bilylik sorunlar yagamasmin en dnemli nedenlerinden biri bu
anlagmazliklar ve yetki paylasim sorunlaridir. Buna birde aile i¢inde yasanan

bosanma ve yeniden evlenmeler eklendiginde sorun iyice biiylimektedir.
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Andi¢ ve Isler (2008, 51) etkili bir devretme igin gerekli olan kilit noktalar:

Glinver’in arastirmasindan faydalanarak su sekilde siralamistir;

* Motive olmus bir yeni nesil yonetici; igine dort elle sarilan, isini sahiplenen,
donaniml, inovatif bakis agis1 ve fikirlerle gelen dinamik lider,

* Organize olmus yonetici ekipleri; birbiriyle koordineli, sistemli, hedefe odakl
birimler,

* Yetkin danigmanlar; iginin uzmani yetkin kisilerin yonetime destek vermesi,

» Sade ve rasyonel miilkiyet hiyerarsisi, varislerin yetistirilmesi; sirket yonetimine
getirilecek kisilerin objektif ve vasiflara uygunluk ilkesine gore degerlendirilerek,
aynt zamanda bu kisiler icin gerekli olan donanim ve egitim siirecinin
gergeklestirilerek yetistirilmesi,

* Disaridan yoneticilerin olusturdugu ve calisan bir kurul. Aile bireyleri ve sirket ici
calisanlardan degil de, isletmeye daha objektif ve gerceke¢i bir bakis acisiyla

bakarak degerlendirecek c¢alisan bir gurup.

1.2.7 Nesiller Aras1 Catisma ve Liderlik Catismasi Sorunu

Nesiller arasi liderlik ¢atismasi sorununa bakmadan Once bazi kavramlarin
tanimlanmas1 6nemlidir. Yelkikalan ve Aydin’m (2010, 210) calismasinda Kili¢’in
(2001) tanimindan faydalanarak ¢atisman tanimi soyle yapilmistir: Temelde iki kisi
ya da daha fazla kisi veya grubun belli istekler, amaglar dogrultusunda yapilan ¢ikar,
giic ve statii ¢ekismesi; birbirine uyumsuzluk olarak tanimlamistir. Diger yandan
Aykan’a (2008, 138) gore birbiri ile iligki i¢inde olan insanlarin uyumsuzluklar1 ya
da anlagmazliklar1 olarak ifade edilen ¢atigma, su durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bir
birey ya da gruptan kendi ilgi, ihtiyag ve ¢ikarlarina ters diisen bir etkinlikte
bulunmasmin istenmesi; baska birey ya da grubun tercihlerinin uygulanmasini
engelleyecek, onlara ters diisecek bir davranig tercihinin olmasi; tiim taraflarin
ihtiyacin1 karsilayamayacak, kisitlh bir kaynagi birden fazla tarafin kullanmak
istemesi; ortak bir toplumsal ya da Orgiitsel alan1 paylasan taraflarin degerlerinin,
tutumlarmin, becerilerinin ve amaglarinin digerleri ile uyusmamasi; ortak eylemlerde
digerlerinden farkli davraniglar gosterilmesi; taraflarin bir gorevi, eylemi veya islevi
gerceklestirirken performanslarmin digerlerinin eylem ve islemlerine baglh oldugu
durumlar olarak belirtilmistir.

Aile iiyeleri aym1 veya farkli nesillerden olusabilir: kardes ortakligi, kuzen

ortaklig1 veya es ortakligi birer 6rnektir. Nesil tanimma baktigimizda ise literatiirde;
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ayni zaman diliminde yasayan, ortak veya benzer deneyimleri olan ve bu ortak
deneyimlerinden dolay1 benzesen insan topluluguna nesil denilmektedir. Gegmisten
giinlimiize dek her sonraki nesil daha gelismis, daha ilerlemistir. Ancak, bu ilerleme
doneminde yasayan her nesil bir 6nceki nesli ¢ag disi, geri kafali ve tutucu bulurken,
bir sonraki nesli ise sorumsuz ve saygisiz olarak degerlendirmistir.

Degisen zamanla birlikte yetiskin nesille, genglik arasinda var olan ayrilik,
gittikce biiylimiis ve nesiller arasi ¢atigmaya donlismiistiir. Her gelen nesil daha
gelismis olunca bir dnceki nesli ¢ag disi, geri kafali vb. olarak nitelendirirken bir
sonraki nesli ise saygisiz ve sorumsuz olarak bulmustur. Bunun dogal sonucu olarak
hizl1 sosyal degisim nesiller arasinda farkliliklar: arttirarak catismayi daha da belirgin
hale getirmis, yirmi birinci yiizyllda bu farkliliklar eski degerlerin ve yasam
anlayisini1 degisimini gerekli kilmistir. Eski nesil, yeniliklere uymakta zorluk
¢ekince, gelenek ve eski yasam anlayisma simsiki tutunurlarken, inovasyona agik
olan yeni nesil ise gelismelere hizli bir sekilde adapte olmakta daha basarili
olmuslardir (Rodoplu, 2003, 464). Bunun dogal sonucu olarak, yetiskin nesille
genglik arasinda var olan ayrilik, gittikce biiylimiis ve nesiller arasi g¢atigmaya
doniigmiistiir.

Rodoplu (2003, 465-467) nesil farkliliklarinin sebep oldugu, y6netim
farkliliklarindan dogan gatismayi, bilimsel olarak her nesli X Y Z simgeleriyle ifade
ederek kisaca soyle agiklamistir: nesiller dogum yillar1 araliklar1 ve bu tarihlerde ki
sosyal kiiltiirel ve teknolojik olaylarla farkli karakteristik 6zellikler géstermektedir.
Bunlar son 50 yil itibariyla Baby Boomers (BB), X, Y, Z nesli olarak
adlandirilmaktadir. Baby Boomers’in (ilk nesil) aile baghiligi, duygusalligi,
caliskanligi, hirsi, inanglara ve geleneklere bagliligi cok yiiksekken, 6zgiirliigiine ve
kendi yapmak istediklerine ¢ok diiskiin olmasi, aile isletmelerinde birinci nesil
liderin Ozellikleriyle Ortismektedir. Y neslinin ise aile isletmelerindeki tigiincii
nesilde oldugu gibi aile baglihgi, duygusalligi, ¢aliskanligi, hirsi, inanglara ve
geleneklere bagliligi ¢ok diisiiktiir. Arada kalan Baby Boomers neslinden olma ve Y
neslinin de kardesi durumunda olan X neslinde ise her sey dengelidir. Buna gore
farkli nesillerin yonetim anlayiglarii Rodoplu su sekilde ozetlemistir: Geleneksel
olan BB ile teknolojiyle barigik olan X’in ve teknolojik gelisimin en hizli oldugu,
giinlimiizde internetle bilgiyi nasil daha hizli yayabileceklerine bakan Y ’nin ¢aligma
ortaminda teknolojinin getirdigi farklilagma yOnetim boyutunda da kendini

gostermektedir. 1950-65, 1965-76, 1977-94 yillar1 aras1 ti¢ farkli donemi temsil eden
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bu ii¢ farkli neslin makro-ekonomik ve sosyal dengeler iizerinde ki etkisi nesillerde
ki kirilma noktalarmi belirlemekte ve sonug olarak yonetim ilkelerini gelistirmeyi
zorunlu kilmaktadir.

Baby Boomers yonetim ilkesi; ¢ok ¢alismak, ¢ok para, ¢ok tasarruf etmekken,
X neslinin yonetim ilkesi; bilgi akigina ve geri bildirime 6nem vermek, ¢cok caligmak
ama sosyal hayatmna da vakit aymrmaktir. Kisaca is ile yasami dengede tutarak,
yagamak i¢in ¢alisir bu nesil. Y nesli ise; paradan ¢ok manevi 6diil, heyecan, esnek
calisma saatleri hatta home ofis ¢alismay1 tercih eder. Yaraticilik, 6zglrlik ve
iletisim onlar i¢in son derece 6nemlidir. Joseph (1999), X ve Y’lerin ortak 6zelligini,
katilima 6nem verme, biirokrasi ve denetime karsi olma, yasam kalitesi ve bireysel
insiyatifi 6n plana ¢ikarma olarak swralamistir (Akt. Rodoplu, 2003, 472). Farkli
nesillerin sahip oldugu farkli yonetim anlayislar1 giinliik hayatta ve ozellikle de
isletme yonetiminde Onemli sorunlar1 ve catigmalar1 beraberinde getirebilecegini
ifade eden Rodoplu (2003, 472) galismasinda, ¢oziim Onerisi olarak da sunlari
savunmustur; aile isletmesi organizasyonunda sosyallesme saglanmali, oryantasyona
destek verilmeli ki bu destek X ve Y nesli i¢in 6nemlidir. Calisana yeni beceriler
kazandirma ve yeni isleri deneme ozgiirliigii taninmali, BB’lerin ise yeni nesle
rehberlik etmesi gerekmektedir. Her bir nesilde dogum tarihleri ve iginde yasadiklari
cevre kosullarina gore sekillenen bu karakteristik 6zellikler nesiller aras1 ¢atigmada
da belirleyici olmaktadir.

Durumu, farkli nesillerin sahip oldugu farkli yonetim anlayislar1 giinliik
hayatta ve Ozellikle de isletme yonetiminde Onemli sorunlari ve catismalar1 da
beraberinde getirecegi seklinde degerlendiren Alici vd. (2004, 191); otoriter ve tek
kisinin etkinliginin hakim oldugu aile isletmeleri acisindan bakildiginda ise soz
konusu durumun daha bir ciddi sekilde ele alinmasi gerektigini belirtmistir.

Tiirkiye'de aile isletmelerinde hala birinci nesil egemendir. Birinci nesille
sonraki nesiller arasindaki en onemli fark, birinci nesil isine goniilden bagliyken
ikinci nesil ise isletmenin miras yoluyla geg¢mis olmasindan dolayr o isi
sahiplenmemektedir. Uciincii nesilde ise bu ayrim iyice belirginleserek zorla
dayatilan isi ve isletmeyi sevmeyebilmektedir. Bu durum batidaki aile isletmelerinde
cok oOnce ortaya c¢ikmisken Tiirkiye'de daha yeni fark edilmeye baslanmistir.
Kurucunun hayatta oldugu isletmelerde, kurucu kendi kiiltiiriinii empoze ettigi i¢in o

aile isletmesi degisime ¢ok fazla acik degildir (Geng ve Karcioglu, 2004, 24).
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Aile isletmelerinde birinci nesil is adamlarina goére, yonetimin ikinci nesle
devretmesinin sebepleri arasinda; isletmelerde kurumsallasma eksikligi, ikinci neslin
egitimli de olsa yetenek sahibi olmamasi, ikinci neslin var olan kaynaklari
kontrolsiizce tiiketecegi ve isletmeyi zor duruma sokacagi endigesi sayilmaktadir. Bu
sebeplerle birinci nesil ikini neslin heniiz devre hazir olmadig diisiincesine sahiptir

(Erdogmus, 2004, 209).

1.3. Sonug¢

Aile isletmelerinde liderligi inceleyen Uluyol ve Tikici (2006, 463), 6nemli
bir kavram karmasasina yola agtig1 goriilen yonetici ve lider kavramlarmin aslinda
farkli 6zelliklerde oldugunu belirtmistir. Liderlik, insanin kendi yapisindan ve icten
gelen bir yetenekken yoneticilik, 6grenilen bir davranistir. ikisi arasmndaki en énemli
fark, yetki kullaniminda ortaya ¢ikmaktadir. Lider, kisisel o6zelliklere dayanarak
izleyenleri etkilerken; yonetici, ¢alistig1 isletmenin belirledigi ve kendisine verdigi
resmi yetkileri kullanir. Bir liderin yonetici unvani alamadigi ya da yoneticinin
liderlik 6zelliklerine sahip olamadigi durumlar mevcut oldugu gibi yoneticilik ve
liderlik 6zellikleri bir arada da bulunabilir. Bununla beraber yoneticilik ve liderlik
birbirlerine iistiinliikleri olan kavramlar degilken kendilerine has 6zellikleri olan ve
her ikisi de vazge¢ilmez unsurlar olarak karsimiza ¢ikan kavramlardir. Uluyol ve
Tikici’'nin (2006, 464) daha oOnce yapilmis arastirmalar 1513inda yaptigi
caligmalarinda lider adaylar1 konusunda da su sonuglara varmustir: Adaylar
degerlendirilirken gerek aile isletmesindeki ilgisi gerek diger isletmelerdeki
durumuna bakilmasi, yonetici olacaklarm belirlenmesinde faydali olacaktir.

Liderlik siirecini ii¢ adimda Ozetleyen Handler’in goriiglerine yer veren
Yal¢in’a (2004, 75) gore lider adayinin sirkette caligmadan onceki kisisel gelisimi,
lider adayinm isletmeye katilimi, liderligin devri Onemlidir. Aile iiyelerinin bu
stirecte belirli rolleri dolduracagini ve zamanla bu rollerin degisecegini ileri
stirmiistiir. Buna ek olarak basar1 icin karsilikli rol ayarlamasina ihtiya¢ vardir. Bu
ayarlamada lider adayi, hi¢bir rolii olmamaktan yardimciliga, oradan da liderlige
giden rollerini iistlenecektir.

Tiirkiye’nin aile isletmelerinden birinin lideri, {inlii i adami1 Vehbi Ko¢’un
(1993) aile isletmelerinde lider yoOnetici yetistirilmesine iliskin  goriisiine
baktigimizda: Tiirkiye’de varlikli aile c¢ocuklarmm genellikle iyi egitim

almadiklarini, devraldiklar1 kuruluglari da iyi yOnetemedikleri i¢in iflasa
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stirtikledikleri ayn1 zamanda iyi yetigmedikleri i¢in de aile hayatlarmin da bozuk
oldugu, tiim bunlardan hem ailenin hem iilkenin zarar gordiigiinii bu nokta da anne
babaya biiylik gorev distiigiinii belirterek; aile isletmelerinde ki annen babalara
zenginligin degil iyi nesil yetistirmenin dneminin vurgulandigi goriilmektedir (akt.
Uluyol ve Tikici, 2006, 466).

21. yiizyilda aile igletmeleri, varliklari siirdiirebilmek ve fark yaratmak i¢in
i¢c piyasanin beklentilerini karsilamasi1 gerekmektedir. Bunun igin de ¢alisanlar1 igin
mutlu olabilecekleri, takim ruhunu yakalayabilecekleri, kisisel gelisim olanag:
bulabilecekleri, topluma hizmet edebilecekleri ve en Onemlisi Orgiitiin hedefleri,
degerleri, vizyonu ile kendi degerleri arasinda i¢sel bir baga ulasabilecekleri bir
orgiitsel kiiltiir yapis1 olusturmalidir. Bu yap1, insanlar1 ortak bir anlam, vizyon ve
misyon cercevesinde birlestiren, bireyleri harekete gegmeye yonelten, insani insan
yapan glizel duygular1 barmdiran onemli parcalardir. Kurucularin ve sonraki
nesillerin rolii, bu i¢e doniik 6rgiit yapisinin olusturulmasi ve uygulanmasi siirecinde
olduk¢a onemli goriilmiistiir. Bu noktada; oncelikle kurucu ve diger nesil ¢alisanlar
arasinda ayrimciligi ortadan kaldirmak, herkesin fikrini agik¢a ve korkusuzca
sOyleyebildigi, katilimci ve hizmetkar liderlik tarzinin benimsendigi, bir isletme
vizyonu ve degerler sistemi olusturmalidir. Bunun iginde en Onemli husus;
olusturulan organizasyon degerlerinin hem aile {iyesi ¢alisanlarmin hem de diger
calisanlarin duygularini, degerlerini de kapsamasidir. (Ayyildiz ve Kesken, 2006,
361).

Bugiine kadar yapilan c¢alismalarda, isletmede lider adaylarinin iktidar
yarisginda st diizey c¢alisanlarm  faaliyetlerini  etkileyen unsurlar {izerinde
durulmustur. Ancak, biiylime ve oOrgiitiin faaliyetlerini yapma zorlugu nedeniyle
bugiin kararlarin daha hizli alinmas1 ve hedefe daha rahat ulasmak amaciyla statiiye
bakilmaksizin tiim ¢alisanlarin, ne olursa olsun birbirini etkilemeye calistiklari
goriilmektedir. Bunun dogal sonucu olarak da geleneksel liderlik anlayisi daha
karmasik hale gelmistir. Tiim bu nedenlerle, bugiin lider - yoneticilerin isletmenin
vizyonu igin kullandiklar1 geleneksel gii¢ kullanimini gergeklestirirken her diizeyde
calisanlarin degisen ihtiyaclarindan kaynaklanan, kisisel ve siyasi faaliyetlerini
dikkate almak zorundadir. Boylece amag, organizasyon ve giic - etkileme
davranislar1 arasindaki iliskiyi belirlemenin yan1 sira geleneksel liderlik yaklagimina

yeni bir bakis acis1 kazandirmaktir (Kilig ve Ozgen, 2006, 374).
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Aile isletmelerinde ailenin biiyiikleri veya kurucular farkinda olmadan
cocuklarm is hayatinda basarili olamayacagini diisiiniir ve emekli olmay1 reddeder.
Bu durumda aile ve ¢ocuk arasinda liderlikle ilgili ¢atigmaya neden olabilir. Hatta
lider aday1 ¢ocukta hayal kiriklig1 ile endise yaratarak aile isletmesinden ayrilmasina
sebep olabilir. Aile isletmelerinin gelecek kusaga devrinde karsilasilan liderlik
sorununu ¢ozmek igin, aileden bir lider yoOnetici yetistirme = silirecinin
kurumsallastirilmasi ve bu siirecin aile anayasasina yerlestirilmesi gerekmektedir. Bu
slirecin aile anayasasina yerlestirilmesi de ailenin tiim tiyelerince kabul edilen, tiim
aile bireylerine ayn1 sekilde uygulanan ve uyulmamasi halinde belirli yaptirimlari
bulunan kurallar, degerler ve modeller ¢ergevesinde lider yonetici se¢iminin yazili

normlara baglanmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir.
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2. BOLUM
NESILLER ARASI YONETIM DEVRI, NESILLER ARASI CATISMA VE
LIDERLIK CATISMASI SORUNLARI

2.1. Aile isletmelerinde Yonetim Devri

Aile isletmelerinin geleceginin nasil olacagi konusunda, 6zellikle isletmenin
sonraki nesile devri sorunu éne ¢ikan basliklardan biridir. Isletmelerin insanlardan
¢ok daha uzun yasamalar1 gerektigi diisiiniildiigiinde yonetim devri konusu daha bir
onem kazanmaktadir. Yonetim devri ve liderlik sorunlarina, aile isletmelerinin
sorunlar1 i¢inde ikinci boliimde kisaca yer verilmisti. Bu boliimde, bu calismaya
kadar yapilan pek ¢ok arastirmalar 1s1¢inda, nesiller aras1 yonetim devri ile nesiller
arasi ¢atisma sorunlarma daha detayli bir sekilde odaklanilmis ve ¢esitli literatiir
calismalar1 degerlendirilmistir.

Devir ve yonetim, tanimlar1 oncelikle agiklanacaktir. Devir, sahip olunan hak
ve sorumluluklariyla bir baskasma birakilmasi olarak tanimlanirken aile isletmeleri
acisindan da bir siireg olarak belirtilmektedir. Adsan’a (2011, 51) gore devir;
yonetim esasini devretmenin Otesinde, varislerin isletmeye dahil olmasindan 6nce
baslayan bir siiregtir. Literatiirde bireylerin, organizasyonlarin, isletmelerin ve hatta
uygarliklarin basarisi i¢in temel islevlerden biri yonetimdir. Yo6netim, ailede baslayan
grup, kurum, isletme, ordu gibi devlet yonetimine kadar giden bir islevdir. Genel
olarak yOnetim, insanlar1 ve kaynaklar1 en etkin sekilde organize ederek en verimli
sekilde hedefe ulastirmaktir. Iktisatgilara gore literatiirde yonetim tabiat, is giicii ve
sermaye gibi iiretim faktorlerinden biridir. Isletmecilere gore ise yonetim, dnceden
belirlenen ya da sonradan gézden gegirilen amaglara ulasmak i¢in planlama, organize
etme, kadrolama, yoneltme ve denetlemeye iliskin teori, model, yaklasim ve ilkelerin
maharetle uygulamaya gétiiriilme siirecidir ( Rodoplu ve Akdemir, 1998, 127).

Diinyanin en biiyiikk 500 sirketinin kuruluslarindan yok oluslarina veya
devirlerine kadar gegen ortalama siire 40-50 yildir. Bununla birlikte bazilarinin dmrii
kisa olmakta ve bir sonraki kusaga devreden aile sirketlerinin sayilar1 giin gectikge
azalmaktadir. Aile isletmeleri once kiigiik isletme olarak kurulur; zamanin
kosullarma ayak uyduramayip yok olmazlarsa biiyiir; ulusal hatta uluslararasi bir
sirket haline doniisebilirler. Aile sirketleri de canli organizmalardir ve degisebilirler.

Isletmeler, dogup, biiyiiyen kisaca yasayan organizmalar olduklar1 unutulduklarinda
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duraganlasirlar. Bu da isletmelerin kisa siirede yok olup kapanmasina Yol
acmaktadir. Aile isletmeleri kuruldugu andan yok olana dek, kendi varligmni
yagatacak ve yok edecek unsurlari iginde birlikte barmdirirlar. Ekonomi igerisinde
onemli bir yeri olan aile isletmelerinin sirket yapilarinin saglamligi, ¢cevre kosullarina
uyumlulugu ve siirekliligi, tilke ekonomisini mikro diizeyden makro diizeye kadar
etkilemektedir. Aile isletmelerinin 6mrii genelde kisa olmaktadir. Bunun nedeni de
Saglam (2002, 32) aile sirketlerinin kurumsallagsmasi sirasinda aile yonetimi ile sirket
yonetim diizeyleri arasinda iligkilerin kurulmamasina ve profesyonelce degil
alisilagelmis yontemlerle yonetilmesine baglamaktadir.

Yapilan bir arastirmaya gore; cesitli biyiikliikteki aile isletmelerinin,
Amerika Birlesik Devletleri gayri safi milli hasilasinin yarismi olusturduklar: tahmin
edilmektedir. Ulke ekonomilerinde bu derece onemli bir yere sahip olan aile
isletmelerinin kisa siire yasama orani ekonomileri, tehdit eden bir unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bazi arastirmalara gére yiizde 30°dan daha az oranda aile
isletmesinin 1. nesilden 2. nesile gegebildigin; bunlarin ise ancak yarisinin 3. nesli
gorebildiklerini ortaya koyulmaktadir (Giinel ve Yalgin, 75).

Diinyadaki aile isletmeleri Orneklerini inceleyen Pazarcik (2004, 35)
caligmasinda; tiim isletmelerinin yiizde 80’ininden fazlasi aile isletmesi olan ABD’de
bile, ilk nesil aile isletmelerinin yalnizca yiizde 30’unun ikinci nesilde yasamini
stirdiirebildiklerini, ikinci nesilde yasamini siirdiirebilenlerin ise yalnizca yiizde
13’tiniin islerini ti¢incii nesile devredebildiklerini belirtmistir.

Bu oranlarin biraz daha iyi oldugu Kanada’da aile isletmelerinin yiizde 33’1
ikinci nesilde, ylizde 50’sinin ise tgilincii nesilde var olabildiklerini belirleyerek,
istatistiklerin dahi 3. kusaga kadar verildigine dikkat ¢ekmistir. Yapilan aragtirmalara
gore yavas yavas 4. nesilde aileden kisiler isletmenin geleceginden ¢ok kendi kariyer
ve cikarlarini diisiinmeye basladiginda isletmeler pargalandigina isaret etmektedir.
Burada yapilmasi gereken ise aile isletmelerinin 2. veya 3. nesilde girisimci bir
kurum niteliginden siyrilarak kurumsallagmasi olarak belirtilmistir. Ayrica yonetimin
ya profesyonellere devredilmesinin ya da yonetici aile iiyelerinin kendilerinin
profesyonellesmesi veya yonetici aile iiyelerinin bir sistem i¢inde profesyonellerle
beraber ¢alisacak bir model gelistirmesi gerektigini vurgulamistir. Levi Strauss ve
Rothscil Bankasi gibi Diinya literatiiriinde 6. ya da 7. kusaga devredilen aile sirketi

sayis1 ¢ok azdir. Eskiden beri siiregelen klasik bir girisimci yonetim anlayis1 yerine
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planli, programli ve kurallarin yazili hale getirildigi yonetim bicimine geg¢ilmesi
gerektigini savunulmustur.

Yapilan aragtirmalar Kuzey Amerika ve Ingiltere’de aile sirketlerinin sadece
altida birinin 3. nesile kadar yasadigini1 ortaya koymaktadir. Aile sirketleri hem kar
payt hem maas alan aile iiyeleri ile sadece maas alan akrabalar arasindaki
boliinmeler; birinin digerinden daha fazla almasi ya da digerinden fazla ¢aligmasi
gibi ortaya ¢ikan kiskangliklar, hak etmedigi halde isten ¢ikarilmasi gibi sebeplerle
basarisizliga ugramaktadir. Isler bilyiidiikge, pazarlar gelistik¢e aile icinde yeterli
bilgi ve yetenege sahip yoneticiyi bulmak da giiclesmektedir. Disardan bir yonetici
disiiniildiigiinde ise onu motive etme ve yonlendirmedeki basarisizlik ise zarar
verebilmektedir. Alacalioglu (2008, 26), farkli {ilkelerde yaptig1 danismanhk
faaliyetinde kurumsal yonetimin sorunlarin ¢oziimii i¢cin yol gosterici oldugunu
belirtmis, ailenin huzuru isletmenin devami i¢in kurumsal yonetimi iyi uygulayacak
aile disindan danigman, yonetici ve yonetim kurulu atamanin 6nemine dikkat

cekmistir.

Tablo 2. 1. Diinya’nin En Eski Aile Sirketleri

Sirket Ad1 Faaliyet Ulke Kurulus Nesil Ailenin
Alani Yih Sayisi Adi
Kongo Gumi Insaat Japonya 578 49 Kongo
Hoshi Han Japonya 718 46 Hosbi
ChatenDe Muze Fransa 1000 Gaulame
Goulamne
Barone Ricasoli Sarap/  Zeytin | Italya 1141
Yagi
Barovier & Toso | Cam Uretimi Italya 1295 20 Barovier
Hotel Pilgrim | Han Almanya 1304
Haus
Richard De Bas Kagit Almanya 1326 De Bas
Torrin1 Firenze Kuyumcu Italya 1369 Tunni
Antinor1 Sarap Uretimi | Italya 1385 26 Antinor1
Camuffo Gemi Ingaat: Italya 1438 18 Muftn
Baronnie De | Sarap Fransa 1495 16
Coussergues
Grazia Deruta Seramik Italya 1500 Grazia

Kaynak: Karpuzoglu, 2004, 44

Tabloda da goriildiigii gibi diinyadaki en eski aile sirketleri sirasiyla Japonya,
Fransa, Italya ve Almanya’dadir. Bununla birlikte koklii aile sirketlerinin en gok
oldugu yerde Italya’dir. Avrupa’da 20. nesil, 46. nesil hatta 578’li yillarda kurulup
bugiin 49. nesil tarafindan yonetilen, ABD’de 1640 yilinda kurulup bugiin 12. nesil
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tarafindan yonetilen aile sirketleri bulunurken (Erben, 2004, 354), Tiirkiye’de en
kokli aile sirketi 1870 yilinda kurulabilmis ve bugiin ancak 4. nesile ulasabilmistir.
Alacaklioglu (2008, 17) Tiirk aile sirketlerinin yok olmasini nesiller aras1 gii¢
kavgasi, yOnetimin basarili sekilde devredilememesi, is ile aile iligkisini
diizenleyecek kurumsal bir yapinin olmamasma baglamaktadir. Bununla birlikte
2000 yilinda yasanan bankalar krizinde de 18 bankaya kotii yonetim yiiziinden
devletin el koymasi da benzer sebeplerle iyi yonetilememektir. Daha Once de
deginildigi gibi 2. ve 3. Nesil yoneticiler, Tiirk aile sirketlerinde de onemlidir. Bu
nesillerin sirkette ¢alismaya basladig1 swrada sirket kurumsallasirsa 3. veya 4.

nesilden sonra da yasamini siirdiirebilmektedir (Alacaklioglu, 2008, 14).

Tablo 2. 2. Tiirkiye’nin En Eski Aile Sirketleri

Sirket Adi Faaliyet Alan Kurulus Y1l | Nesil Sayisi
Haci Bekir Lokum Ve Akide | Haci Bekir 1777

Sekerleri

Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Hac1 Abdullah Abdullah Efendi 1888

Teksima Tekstil H.Mehmet Botsali 1893 4
Koska Helva Haci Emin Bey 1907 4
Konyali Lokantasi Ahmet Doyuran 1897 3
Abdi Ibrahim 1912

Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
Mustafa Nevzat 1923

Eyiip Sabri Tuncer Kolonyalar1 Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Alp Yalman 1926 3
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu | 1927 3
Nurus Nurettin Kunurkaya 1927 3
Kafkas Kestane Sekerleri Ali Sakir Tatveren 1930 2
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento, Emintas Insaat Nuh Mehmet Baldoktii | 1942 2
Eczacibasi Nejat Eczacibast 1942 2
Tikvesli Dogan Vardarh 1943

Ulker Sabri Ulker 1944 2
Sabanci Holding Haci Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Magazacilik Nuri Giiven 1950 3
Istikbal Mustafa Sami Boydak | 1957 2

Kaynak: Karpuzoglu, 2004, 44
Her iki tabloyu da kiyaslayarak Karpuzoglu (2004, 45) Avrupa ve Amerika

kokenli firmalar asirlardir faaliyetlerini siirdiiriip nesiller boyu devrederken; Tiirk

Aile sirketlerinden biri hari¢ en fazla bir aswrdir varligini = siirdiirdiigiini
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belirtmektedir. Bu noktada, Tiirk Aile sirketlerinin nesilden nesile gegislerini,
kurumsallagsma diizeylerini neden arttiramadiklarina dikkat ¢ekmistir.

Pazarcik’in (2004, 35) calismasinda; Dr. Riistii Bozkurt’a gore Tiirkiye’de
150 yildir yasamini siirdiiren iki kurulustan Kuru Kahveci Mahmut Efendi ve
Mahdumlar1 ile Cagaloglu Hamamu birer aile isletmeleridir. Ulkemizde belirli bir
nesilden sonra klasik baba erkil aile sirketi yonetiminden ¢ikamayan, kisaca kurum
kimliginden kurtulup kurumsallasamayan, profesyonel yonetim bigimine gecemeyen
sirketler de yok olup gitmeye mahkum olmuslardir. Bunlar arasinda Ankara
Gazozlari, Emsan, Sakir Ziimre, Erenyol Grubu sayilabilir.

Aile isletmelerinde isletme sahip ve yoOneticiliginin sonraki nesle devri
stirecinde isletme kurucusu birinci neslin yaklagimi dnemlidir. Kurucularin tutumlari
ve devir siirecine hazirligi yonetim devrinin etkinligini bityiik 6l¢iide etkilemektedir.
Yonetim devrinde asil olan isletme yOnetiminin yeni nesle birakilabilmesidir.
Haveman vd. (2004) calismasina yer veren Kesken (2004, 433), kurucularin yerine
gececek adaylarin kendi ideolojilerine uygun varisler bulmakla zaman harcamasi
isletmenin durumunu zorlastirdigin1  belirtmistir. Bu durumdayken kurucunun
ayrilmasi organizasyonun hedeflerinden kopmasina, is veriminin diismesine ve
nihayet aile isletmesinin basarisizligina sebep olacaktir. Eger kurucular kendi
dogrular1 ve diisiince yapilar1 konusunda kuralci olmazlarsa isletmenin ortak bir
vizyon igin degistirilmesi kolaylasacak ve yonetimin devri daha yumusak bir gegisle
saglanacaktir. Aksi taktirde aile isletmesi organizasyonu i¢inde yikici etkileri olmasi
kaginilmazdir.

Devrin bir siire¢ olarak degerlendirilmesi gerektigini belirten Giinel ve Yalgin
(2006, 75) devrin farkli asamalarinda Oncesine ve sonrasina bakilarak artik
kemiklesmis sorunlar1 goriilebildigini ifade etmislerdir. 1987°de yapilan ve devri bir
hayat halkasmna benzeten Churchil ve Hatten’in ¢alismasma yer veren Giinel ve
Yalcin (Akt. 2006, 75), bu hayat halkas1 yaklasiminda, dort farkli asamaya yer
vermislerdir. Aile isletmesinin kuruldugu donemde kurucunun aktif olarak yer aldig1
donem patron/yOnetici agamasi; alt neslin igi 6grenmeye basladig1 egitim ve gelisim
asamasi, baba-ogul arasinda partnerlik asamasi denilen birlikte yol alinmaya
baslanan agama ve son olarak artik sorumluluklarin yavas yavas yeni nesle verildigi
iktidar transferi asamasi dikkat edilmesi gereken 6nemli asamalardir.

Bu asamalarda nihai olarak bir rol degisimi s6z konusudur. Karsilikli rol

degisiminde liderlik tecriibesi, otorite, karar verme erki edinilmis haklarin transferi
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s6z konusudur. Ozelikle, kurucu/ydneticinin tek adamliktan monarka, ordan denetci
iiyeye son olarak da emekli olarak ayrilmis bir danismana donerken; yerine gelen
neslin bir belirsizlikten yardimciliga, ordan yoneticilige ve nihayet son karar verici
olarak liderlige doniismesidir. Cogu kurucu, monarka gegerek kontrolii elinden
birakmak istemedigi gibi bir¢ok ikinci nesil iiye de otorite artisint kontrol
edememelerinden dolayr yardimcillk ya da  yoOneticilik asamalarindan
gecememektedirler. Ancak, varisin sorumlulugu tam olarak sahiplenerek giiven
vermesiyle, kurucu otoritesini kirarak artikk yeni nesle yer vermesi gerektigini
diisiindiirtmekte ve yeni roliine gegisini kolaylastirmaktadir (Glinel ve Yalgin, 2006,
75).

Varisler iginden en iyi adaym seg¢ilmesi de devir siireci agindan oldukca
onemlidir. Handler, varisin Kariyerini elde etmis olmasi, bireysel ve yasamsal
ihtiyaclarmin firma tarafindan saglamasi gibi firsatlarin verilmesi, isletmede verimli
bir calisma icin olduk¢a dnemli oldugunu savunmustur. Ozellikle kariyerini elde
etmis, kendilerini rahatca ortaya koyup ispatlayabilmis, isletmeye yeni bir seyler
katma sansi1 verilmis ve arada bir denge kurabilme sans1 verilen varisler bu durumdan
son derece memnundur. Bu durumda varisin istlenecegi sorumluluk derecesini
yaptig1 islerdeki performansma gore degerlendirmek miimkiindir (Akt. Giinel ve
Yalgin, 2006, 80).

Kitabinda yonetim devri konusuna biiyiik yer veren Giiney (2008, 130),
nesiller aras1 devir sorunun temel sebebini girisimcilerin ¢ocuklarma girisimeilik
ruhu asilayamamasi olarak gordiigiini belirtmistir. Bunun yaninda, isletmeyi
devralan kardeslerin ortak olarak birbirleriyle gecinememesi ve kurumsallagsmanin
basarilamamas1 sorunun diger sebeplerdir. Ozellikle, birinci nesilden ikinci nesile
gecis sorunu evrensel nitelikte olup bunun sonucu olarak da Tiirkiye’de Komili, Hac1
Sakir, Hacibekir, iskender Kebapcisi, Kurukahveci Mehmet Efendi, Cagaloglu
Hamamu gibi iki-li¢ nesildir devam eden isletme sayis1 oldukc¢a azdir. Ayrica, isletme
sahip, girisimcilik ve yoneticiliginin ayni kiside birlestirilmesini de onemli bir
catigma sebebi olarak gérmiistiir. Her isletme sahibinin ayni1 zamanda yonetimde de
yer almasi, yonetimin bir meslek olarak goriilmeden, modern yonetim tekniklerini
ogrenmeden yoneticilik yapmasi isletme sorunlarini biyiitmektedir.

Devrin gergeklesmesi istenen bir siire¢ olsa da devir, onemli bir degisim
oldugundan ve mevcut isleyisi farklilastirmay1 gerektirdiginden basarili bir devir

gerceklestirme orani oldukea diistiktiir. Bu sebeple, isletmeyi yeni nesle devrederken
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degisim yOnetiminin iyi planlanmasi ve yiiriitiilmesi gerekmektedir. Bu konuda ne
yapacagmi iyi bilen kuruculara ihtiyag vardir (Giliney, 2008, 180). Genel egilim
olarak isletmeyi kendi eserleri olarak gordiiklerinden, sonuna kadar eseriyle olmak
isterler. Bu yiizden de devir plan1 yapmay1 diisiinmezler. Kurucular genelde isletme
fazlasiyla bliyliylip yeni yatmrimlar yapmaya basladiginda, artik her ise
yetisemediginin farkina varip, diger kisilere yetki devretmeye baslamaktadir. Oysa,
kurumsallagsmis aile isletmelerinde devir siireci detayli bir sekilde planlandigindan,
kurucu aktif gorev almak yerine, isletmeye onursal baskan olarak da katkida
bulunabilir (Giiney, 2008, 182).

Diinyadaki arastirmalara gore aile sirketlerinin yiizde 60’1 devir planindaki
basarisizliktan dolayr yok olmaktadir ve yine diinyadaki literatiir ile deneyimlere
gore devir planlamasi ortalama on dort yil siirebilmektedir, diyen Alacaklioglu
(2008, 91), yonetim devri konusunda karsilasilan sorunlar1 kisaca séyle 6zetlemistir:
Devir stireci titizlikle planlamasi gerektigi halde, isletme sahipleri 6lene kadar
yapilmamaktadir. Bu da Ozelikle kalabalik ailelerde catismaya yol agmaktadir.
Kisaca, yonetim devri sorunlari: Kurucunun yonetimi devredecegi kisinin,
profesyonel bir yoneticiden ¢ok kendi ¢ocuklarindan biri olsun istemesi; bunda da
egitim ve beceri sahibi ¢ocuktan ¢ok en biiyiik olan ve erkek olan ¢ocuga devretmek
istemesi; devir diisiiniilen adayin diger kardeslerle anlasamamasi ya da devir alacagi
kisiyle anlasamamasi; kurucunun yerine gegecek aday1 bu pozisyon i¢in zamaninda
yetistirmemesi gibi sorunlardir.

Adsan (2011, 66) calismasinda yoOnetim devrinin Oniindeki engelleri
devredenin karsilasacagi engeller, devralanin karsilasacagr engeller, Orgiitiin
yapisindan kaynaklanan engeller, hukuksal engeller ve ¢evresel engeller olarak
belirtmistir. Etkin bir yonetim devrinin bir takim kurallara ve standartlara bagh
oldugunu, devrin isletme kosullari, aile kosullar1 ve kurul kosullarmin uygun
olmasiyla saglikli bir sonu¢ almacagni ifade etmistir. Ayrica, yonetim devrinin
basarisinda mevcut yoneticinin karakteri ve yonetim tarzi kadar, yoOnetimi
devredecek aile liyesi ya da profesyonel bir kisi olmamasinin da énemli oldugunu
belirtmistir.

Yonetim devrinin basarisi i¢in Peter Leach (1994) su 6nerilerde bulunmustur:
Stire¢ zor ve risklidir, ¢ikacak zorluklar1 géze almak gerekir. Bunun i¢in de iyi
yapilandirilmis, sistematik bir devir planlamast hazirlanmal;; planlamaya

meslektaglar ve aile birlikte erken baslamali, dis yardim avantajlar1 da
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kullanilmalidir. Cocuklarin isletmede ¢alismasi kendi se¢imleri ise, bundan duyulan
memnuniyet belirtilmeli, tercih ediliyorsa aile isletmesi disinda bir kariyere de
anlayis gostermeli, desteklemelidir. Eger isletmede kalacaklarsa once baska bir
isletmede deneyim kazanmalar1 saglanmali; isletmeye katildiklarinda onlar1 yetenek
ve deneyimlerini ortaya ¢ikaracaklar1 pozisyonlar verilmeli ve yararli bir yetistirme
programi uygulanmalidir. Devredilecek cocuk ¢ok dnceden belirlenmeli ve devreden
kisi de emeklilik planimni ¢ok 6nceden belirleyerek vaktinde bildirmeli; devrettikten
sonra da aktif gorevden cekilerek, isletme stratejilerinin olusturulmasina eslik
etmelidir (Akt. Erdogmus, 2007, 133-134).

Sorunun kaynagi ne olursa olsun aile isletmelerinde yonetimin bir sonraki
nesle birakilmasi kaginilmazdir. Isletmenin kurulusunu gerceklestiren birinci nesil ile
kurulustaki sikintili stirece sahit olan ikinci nesil sahiplenme duygusuyla ilk kusagin
basarisini devam ettirebilir. Ancak 3. ve 4. nesil bu siirece sahit olmadiklar1 i¢cin ayn1
sahiplenme duygusuyla bakmamakta, her gegen nesil yabancilagsmaktadir. Bu yiizden
devir planlamasi ¢ok dnceden yapilmali ve gerekli niteliklere sahip olmayan kisi sirf
aile iiyesi oldugu icin 6nemli pozisyonlara getirilmemeli, kisaca yonetim devrinin
kKime, ne zaman, nasil devredileceginin yontem ve ilkelerinin belirlenmesi
gerekmektedir.

Nesiller aras1 yonetim devrinin planh bir sekilde ilerlememesi, zamaninda
yapilmamasi, Onceligin varisin yetenegi ve istegiyle degil neopotizmle saglanmasi,
varisin iyi yetistirilmemesi, kuzen, kardes gibi diger ortaklarm varisle ya da varisin
diger ortaklarla uyumsuzlugu sonucunda c¢ikan nesiller arasi ¢atismalar da aile
isletmesinin siirekliligini olumsuz yonde etkilemektedir. Devir ve ¢atisma birbirinden
cokta ayrigmayan, birbirinin beraberinde yasanan kaginilmaz unsurlardir.

Tiim bunlarin 151¢inda nesiller arasi liderlik ¢atigmasini1 daha detayli bir
sekilde yapilan arastirma ve incelemelerden de faydalanarak aile isletmelerinde
nesiller aras1 ¢atigmasi ve aile isletmelerinde liderlik ¢atigmasi olarak da detayli bir

sekilde inceleyip aktarmak gerektigi diistiniilmiistiir.

2.2. Aile isletmelerinde Nesiller Aras1 Catisma

Tiirkiye’deki aile sirketlerinin durumunu inceleyen Alacaklioglu’na (2003,
28) gore ataerkil aile ve sirket diizeninden katilimci ve demokratik aile ve sirket
diizenine gecis, ozellikle KOBI’lerde yavas olmaktadir. Kog, Sabanci, Eczacibasi

gibi siirekli yeniden yapilanarak dinamik bir yapiyla modern yonetim ve
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orgiitlenmeyle disartya karsi kendini uyarlayan sirketler hari¢ tutulursa ¢ogu aile
sirketinde merkeziyetci ve ataerkil yapilar nedeniyle nesiller arasinda ¢ikan kavgalar
sirketlerin yok olmasina yol agmaktadir. Ayrica, Alacaklioglu’na (2008, 14) gore aile
isletmelerinde paydaslarin ve yonetim iliskilerinin ayrilmasma yonelik galismalar
olmadigi, kimlerin ¢alisip ¢aligmayacagiyla ilgili kurallar koyulmadigi, kimin lider
ya da yoOnetici olacagina yonelik yazili bir yasanin ya da planin g¢ogunlukla
belirlenmedigi saptanmuistir.

Bunlara ek olarak hissedar ve ayn1 zamanda yonetici olan aile iiyelerinde, bu
iki roliin birbirine karigmasi, her iki rol arasinda ayrimi gormemesi sonucu ¢atigsmalar
cikmaktadir. Sirket sahibi olarak diger paydaslara hesap vermeden istedigi gibi
yonetecegini diisiiniir. Ancak, isletme ve aile biiyiidiikge, nesiller degistikge sahip
cogalacak, herkes kendi bildigi usulde yonetmeye kalkacak, bir de alinan keyfi
kararlar sonucu stratejik bir konuda isler ters giderse herkes birbirini su¢lamaya
baglayacaktir. Bu noktada, isletme otoritenin sadece kuruculara verildigi asamay1
gectiyse sorumluluk ve gorev tanimlarmin yapilmasi gerekir (Alacaklioglu, 2008,
70).

Yukaridaki saptamalar ek olarak aile iiyelerinin tiim nesillerle birlikte
calistyor olmasi, nesiller arasi ¢atigmayi 6n plana ¢gikarmaktadir. Zaman gegtikce aile
sirketinin ikinci nesil evli ve ¢ocuk sahibi iiyeleri giderek ailelerinden ayrilarak
sirketin miilkiyet ve yonetim sorumluluklar1 disinda aileden iyice kopar. Ebeveynler
ve ¢ocuklar1 temsil eden farkli nesiller arasindaki goriis farkliliklar1 ortaya ¢iktik¢a
ailenin zaman igindeki degisimi de diisiiniildiigiinde ayriliklar normaldir. ASO’nun
(2005, 40) ¢alismasina gore bu donemin saglikli gegirilebilmesi igin birlestirici
mekanizmalar kurulmasi ve en iyi birlestirici mekanizma olarak iletisim Onerilmistir.

Giiney’e (2008, 127) gore nesiller aras1 ¢atigma, yeni nesil modern yonetim,
yontem ve tekniklerini kullanirken, eski neslin klasik ve geleneksel bakis agisindan
kurtulamamasindan kaynaklanmamaktadir. Isletme kiiltiirii kurucu kiiltiiriinden
etkilendiginden, isletmenin vizyon ve misyonun olusturulmasma Onem
verilmemektedir. Kurucu kurumsallagsmaya sicak bakmazken, yeni neslin yonetimde
profesyonellere de yer verilmesi gerektigi diisiincesi problem yaratabilmektedir.

Aile isletmelerinde nesiller arasi catisma nedenlerini Alici, Celik ve Soysal

(2004, 192) su sekilde siralamaktadir:
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o Aile isletmeleri dogal bir olusumla ortaya ¢iktigindan, kurucu patronun séziinden
cikilmaz. Dolayistyla kurucu hayatta iken kendi kiiltliriinii isletme kiiltiirii olarak
benimsettigi i¢in, isletme degisime agik olmaz.

e Yonetimdeki aile tiyelerinin yetki ve sorumluluk sinirlart belirlenmediginden, s6z
sahibi kisi isletmenin kurucusu ya da biiyiik ogludur.

e Nesiller arasinda onemli gorlis ayriliklar1 ¢ikmaktadir. Kurucu devredecegi
kisilere geng, tecriibesiz v.s. gibi sebeplerle glivenmezken, yeni nesil tam tersini
diistinmektedir.

e Isletme kurulusuna emek harcayanlarin, sahiplenme duygusuyla kurucularmn bagli
oldugu belirtilmektedir. Kurucuya gore isi mirasla devralan ikinci neslin isi
sevmeyebilecegini, iiglincii nesilde bunun daha da belirginlestigini, dordiincii neslin
ise artik isletme ¢ikarlarindan ¢ok kendi ¢ikarlarini diistindiigiinii ifade etmektedir.

e Paydashik ve yoneticilik kavramlarinin karismasi da bir bagka catigsma nedeni
olarak tespit edilmistir. Ozellikle iiciincii neslin kendini patrondan ¢ok ydnetici
olarak gordiigii icin, patronluk ve yOneticilik kimligi karigabiliyor. Hele ki ii¢ nesil
bir aradaysa yonetimde daha biiylik sorunlar yasaniyor. Her gegen nesilde
hissedarlarin sayis1 ¢ogaldik¢a iletisim sorunu bas gosteriyor olmasi da catismayi
biiyiiten nedenlerdir.

e Yetki ve sorumluluk dagilimi aile bireylerinin yetenek ve basarilarina
bakilmaksizin yapilabiliyor. Gelecege yonelik bir yetki devri planlamasi
yapilmadigindan birinci nesilden sonra yonetimde karmasa yasanabiliyor.

e Birinci kusagin yeniliklere agik olmamasi ve yeni iiriin gelistirme, teknolojiden
faydalanmak ic¢in harcamalar konusunda da oldukg¢a kati davranmasi, ikinci ve
ticlincii neslin yonetimde kedini sergilemesini giiclestiriyor.

e Bir diger sorunda kurucunun yerine geg¢ecek aday konusunda bilingsiz
davranmasidir. Biiylik erkek cocuk yetenek, egilim ve gelecek planlar1 dikkate
alinmadan direk yerine gececek varis olarak belirlenirken, bunun yaninda daha
yetenekli ve hevesli yas¢a daha kiiciik olan iiyeye firsat verilmemektedir. Bu

durumda ikinci ve sonraki nesiller yonetime gecmek konusunda ¢atisabilmektedir.

Ote yandan, Oner ve Turhan (2010, 122) Tiirk aile isletmelerinde nesiller

arasi ¢atigmasinin nedenlerine farkli bir bakis agisiyla incelemistir:
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Aile isletmelerinde dogal organizasyon sz konusu oldugundan isletmede
patronun (biiyiigiin) soziinden ¢ikilmaz. Dolayisiyla kurucunun hayatta oldugu
sirketlerde, kurucu kendi kiiltiiriinlii empoze ettigi icin de o aile sirketi ¢ok fazla
degisime acgik olamayabiliyor. Yeni jenerasyonun gen¢ dinamizmi, inovatif
fikirleri, teknolojiye olan aclhigina alisik olunmadigindan gatigma yaratir.

Aile isletmelerinde yonetimdeki aile bireylerinin yetki ve sorumluluk smirlari
belirlenmemistir. Bir organizasyon eksikligi, aile anayasasinin olmayisi ve
iliskilerdeki samimiyet ya da nepotizm diizeyine gore belirlenen pozisyonlarin
yarattig1 sikint1 vardir.

Patron isletmeyi devredecegi kisilere giivenmemektedir. Ozellikle nesiller
arasinda  Onemli  goriis  ayriliklart  ¢ikabilmektedir.  Kurumsallagma
gerceklesmediginden nesiller arast gegislerde devir sorunlari kag¢milmaz
olmaktadir.

Isletmeye baglilik ve isine goniil vermis olan kisilerin genelde birinci nesil oldugu
ifade edilmektedir. Yani isletmeyi kuran ve bugiline getiren birinci nesle gore
sirketi genelde miras yoluyla devralan ikinci neslin isi sevmemesi miimkiin
olabilmektedir. Ugiincii nesilde ise bu ayrimin daha bir belirginlestigi ifade
edilmektedir. Dordiincii nesilde genelde aileden kisiler isletmenin geleceginden
cok kendi kariyer ve ¢ikarlarmi diisiinmektedirler. Isletmeye kim daha ¢ok emek
veriyorsa sahiplenen de o oluyor. Dolayisiyla emek verip kuran kendisinin
gosterdigi 0zveride ¢alisilmamasindan, isletmeyi hazir alanda iizerinde kurulan
baskimin verdigi rahatsizliktan sorunlar ¢ikmaktadir.

Aile sirketlerinde hissedarlik ve yoneticilik rolleri g¢akigabiliyor ve problem
yaratabiliyor. Ozellikle {igiincii nesil kendisini patrondan ziyade ydnetici olarak
gordiigli icin, patron ve yonetici kimligi catisabiliyor. Hele de ikinci nesil
hayattaysa, {igiincii nesil patronlugu dahi hissedemeyebiliyor. Ug nesil bir
aradaysa, yoOnetimde biiyiilk sorunlar yasanabiliyor. Hissedarlarin arasinda
yonetim ve iletisim sorunlar1 yasanabiliyor.

Aile isletmelerinde gelecege yonelik yetki devri planlamasi etkin bir sekilde
yapilamadigi icin birinci nesilden sonra yonetimde bir kargasa yasanabiliyor.
Bununla birlikte yetki ve sorumluluklarin dagitilmasinda aile bireylerinin yetenek
ve basarilar1 gdz Oniine almmayabiliniyor. Iste nepotizm tam da burada ortaya
cikiyor, samimi iligkilere bagl adam kayirmalar, liyakat ilkelerine uygun olmayan

pozisyon belirleme ve sonucunda ortaya ¢ikan giiven sorunu gibi.
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» Aile sirketlerinde birinci kusagin degisime kapali ve harcamalarda olduk¢a cimri
davranmasi ikinci ve tiglincli kusagin yonetim anlayisini isletmede sergilemesini
zorlastirabiliyor. Ozellikle yeni teknoloji ve yontemlerden yararlanma, yeni iiriin
gelistirme konularinda birinci nesil ¢ekingen davranabiliyor. Isletmeyi yoktan var
eden birinci kurucu nesil harcamalar konusunda ihtiyath ve temkinli
davrandigindan, ikinci ve {iglincli nesilin inovatif fikirlerine ve teknoloji
girigsimlerine sicak bakmayabiliyor.

* Aile isletmelerinde nesil ¢atigsmasma neden olan bir diger unsur ise, patronun
sirkete veliaht yetistirmede oldukca bilingsiz davranmasidir. Bir tiir padisahlik
zihniyeti ile isletmeyi yoneterek kendinden sonra yerine gececek liderin, 6zellikle
ailede en yetiskin biiyiikk ¢ocugun yetenekleri, egilimleri, bilgisi ve gelecek
planlar1 dikkate alinmadan isletme sahibi tarafindan sirketin veliahti olarak
goriilebilmesi ya da aile isletmesinde ¢alismayi hi¢ istemeyen birine bu gorevin
verilmesi. Diger taraftan daha yetenekli fakat yasca daha kiiciik olan aile bireyine,
bu anlamda firsat verilmemesi. Her iki durumda da ikinci ve daha sonraki nesiller

isletmenin yonetimine gegme konusunda birinci nesille ¢atigsabilmektedir.

Benzer sorunlara deginen Papatya’da (2004) kurucu liderden sonraki nesillere
devir siirecinde sahiplik olgusunun degistigi, isletmeyi var eden biiyiiten birinci nesil
ile devralan ikinci, ti¢iincii ve gelen her neslin sadece hissedar olarak davranip
sahiplik olgusunun gelismemesi ¢atismayi arttirabilmektedir. Bazilar1 da hissedar da
olsa isletme yOnetiminde kendini gormek istemeyebilmektedir. Bazen de paydaslik
ve yoneticilik rolleri ¢atisarak, ikinci nesil hayattaysa ti¢lincii nesil kendini patron
gibi hissedememektedir. Tiim bunlara ilaveten her degisen nesille hisseder sayisi

arttigindan iletisim sorunu da eklenince nesil ¢atigmasi daha da biiyliyebilmektedir.

Tablo 2.3. Aile isletmelerinin Belirgin Nitelikleri

Nitelik Aciklama
Birinci Nesil | Isletmelerin % 85'i ailelerce yonetiliyor. Tiirkiye'de hala birinci nesil egemen.
Egemen Birinci kusakla diger kusaklar arasindaki en onemli fark: Birinci kusak isine

goniilden baglanmis, ikinci kusaga isletme miras yoluyla ge¢mis. Yani ikinci
kusagin o isi sevmemesi miimkiin. Ugiincii kusakta ise bu aymrmm iyice
belirginlesiyor. Mirasgilardan bazilar1 ige karst en ufak bir sempati duymazken,
servete ortak olmak istiyorlar. Servetin hissedar1 olan bazilar1 ise, isin i¢cinde olmak
istemeyebiliyor. Bu itilaflar batidaki Ai’de cok 6nce ortaya ¢ikmisti, Tiirkiye'de
yeni yeni bag gostermeye basladi. Kurucunun hayatta oldugu isletmelerde, kurucu
kendi kiiltiiriinii empoze ettigi i¢in o aile sirketi ¢ok fazla degisime ac¢ik degil.

Roller Paydaslik ve yoneticilik rolleri ¢akisiyor ve sorun yaratiyor. Bu iki kimlik bazen
Catisiyor ayni sahista birlegebiliyor. Patronun hakki hissedir, yoneticininki iicret. Ugiincii
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kusaga daha ¢ok yonetici maas1 ddeniyor. Uciincii kusak kendisini patrondan ¢ok
yonetici olarak gordiigii icin, patron ve ydnetici kimligi birbiriyle catistyor. Ikinci
kusak hayattaysa, {iglincli kusak patronlugu hissedemiyor. Aile bireyleri en ¢ok
isletme yonetiminde catisiyor. Aile bireyleri yonetimin iginde olmali m1 olmamali
mi1? Patronlukla yonetici rollerini birbirinden ayirmali m1 ayirmamali mi1?

Nesiller Uc nesil bir aradaysa, yonetimde biiyiik sorunlar yasanabiliyor. Ikinci kusakta
Arasi paydaslarin sayist dorde bese c¢ikarken, tiglincii kusakta bu sayt 10w, 15
Catisma bulabiliyor. Agag gittikce parcalaniyor, bu nedenle de iletisim sorunu doguyor. Su

an Tiirkiye'de ikinci kusaga gelmis A.I. bu sorunu yasiyor. Kendilerinden sonrasini
nasil garantiye alacaklarini disiiniiyorlar. Gengler kendini ispat etme ¢abasinda
koklii kararlar almak isterken, birinci kusak onlari frenliyor. Bu durumda bireyler
arasinda katalizér, hakem gorevi gorecek, ‘‘danisman (wiseman)’’ dedigimiz
insanlara gerek var. Bir nevi aile doktoru, damigsmani. Bu kisiler iist diizey
danismanlar, hukuk adamlar1 ya da isletmede uzun yillar ¢alismis eski yoneticiler
olabilir.

Kaynak: Papatya ve Papatya, 2004, 619

Alict vd.’nin (2004, 200) yapmis oldugu calismada farkli nesillerin isletme
yonetimini devralma, yOnetim ve yOnetim fonksiyonlarini yerine getirme
anlayislarinda 6nemli farkhiliklarin oldugu ve bunun aile bireyleri arasinda 6nemli
cekisme ve catigmalar1 beraberinde getirdigi goriilmiistiir. S6z konusu sorunlarin
giderilebilmesinde ydntem ve stratejilerin izlenmesinde yarar oldugunu goren
arastirmact o yontem ve stratejileri soyle belirlemistir: Aile isletmelerinde sistemli
bir yonetim devri planlamasi yapilmalidir, yonetimdeki aile iiyelerinin yetki ve
sorumluluklar1 agik, kesin ve objektif olarak belirlenmeli, igsletmenin profesyonel
yonetime ihtiyaci oldugu somut Orneklerle isletme sahiplerine anlatilmalidir.
Isletmede aile iiyelerinin beklenti, diisiince ve onerilerini samimi bir sekilde dile
getirebilecegi iyi bir iletisim ve tartisma ortami olusturulmalidir, aile bireyleri
arasinda ¢ikabilecek catigsma ve siirtiismeleri onleyebilecek, katalizor, hakem gorevi
gorecek disardan danismanlar atanmalidir, sirket i¢i akiskanlik arttirilarak yeni
nesillere yeni beceriler kazandirma ve yeni igleri deneme 6zgiirliigii taninmalidir. Bu
cercevede egitim ve gelistirmeyi heveslendirecek caligmalar yapilmali, sirket
hakkinda bilgi verilmeli, danismalik yapilmali, katilimc1 yonetime 6nem verilmeli ve
iyi bir sosyallesme saglanmaldir, planlama yazili kuralara bagli fakat esnek
olmalidir, yoneticiler arasinda iyi bir iletisim ortami olusturulmali, bilgilendirmeye
onem verilmelidir, isletme sahibi etkin bir liderlik davranis1 sergilemelidir, isletmede
motivasyona Onem verilmeli, Odillendirme c¢alisanlarin performansina gore
yapilmalidir, iretim ve yonetimde standartlar agik olarak belirlenmeli, islerin

takibinde teknolojik imkanlardan faydalanilmalidir.
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Tiirk aile isletmelerinde nesiller arasi c¢atismada goriilen bir diger onemli
durum ise aile bireyleri arasinda meydana gelen etkilesimlerdir. Bu etkilesimlere
maruz kalanlarin basinda gelecegin patronlar1 olarak goriilen c¢ocuklar yer
almaktadir. Aile ile hayatin erken yaslarinda meydana gelen etkilesimler kisilik,
degerler ve ¢ocugun davraniglart iizerinde uzun siireli bir etki yaratir. Ergenlik
caginin sonuna dogru ise bu iliskiler uzun siireli etkilesim kaliplarina doniisiir
(Kesken vd., 2004, 432). Andi¢ ve Isler’e (2008, 46) gore bu etkilesimler aile
isletmelerinde karakteristik olarak c¢atismalarin yasanmasinda etkin bir rol
oynamaktadir. Bu sebeple aile isletmelerinde meydana gelen catigmalar, genellikle
duygusal kaynakli ¢atigsmalar olarak goriiliir. Aile iiyeleri is hayati ve aile hayatmi bir
arada yasadiklarinda, duygusal ¢ekismelerin sik olmasi kagmilmazdir. Kiskanglik,
birbirini ¢cekememe ve kardesler arasi entrikalar artik dogal karsilanir hale gelmekte,
bu da isletmenin gidisatina zara vermektedir. Kizginlhk, kiiskiinlik, rekabet,
kiskanghk durumlari, iletisim kopukluklar1 ile olusan anlasmazliklar, aile iiyelerinin
davranislarmi1 ve diisiincelerini etkileyerek isletmeyle ilgili kararlarda su yiiziine
¢ikmaktadir. Hatta isletme yararina olabilecek kararda yanlis tarafta olmaya da sebep

olmaktadir.

2. 3. Aile Isletmelerinde Liderlik Catismasi

Milli Prodiiktivite Merkezi tarafindan yapilan bir arasgtrmadan faydalanan
Saglam’a (2002, 33) gore Tirk aile isletmelerinin en 6nemli kapanma nedenleri
arasinda aile liderinin isi zamaninda devretmemesi ve bir sonraki nesile devir
planmin yapilmamasi yer almaktadir. Tam da bu noktada, bu ¢alismada yer verilen
basliklardan biri olan liderlik sorununu agiklamadan once lider tanimimi yapmak
faydali olacaktir.

Uluyol ve Tikici’nin (2006, 463) calismasinda Findik¢r’nin liderlik tanima:
Aile isletmelerinde liderlik genis ve kapsamli oldugundan liderlik; aile tiyeleri ile
profesyonel ¢aliganlar1 ayn1 amag etrafinda toplamak, ¢alismalarin1 koordine etmek,
onlara yol gostermek, yeri geldiginde en riskli cesur kararlar1 alabilmek ve aile kadar
is1, is kadar aileyi goz oniinde bulundurabilmektir.

Giingor (2006, 147) yaptig1 calismada lider tanimimi soyle yapmustir: Belirli
durum veya kosullar altinda amaca ulagmak i¢in baskalarinin davranis ve eylemlerini
etkileme sanatidir. Lider; duygusal zeka gibi sahip oldugu 6zel bazi yeteneklerle

insanlari etkileyen ve amaglarma ulasma konusunda yiireklendiren kisidir. Isin sahibi
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ya da ortagi olamasa da liderler isletmeyi mevcut durumundan alip hedeflerine
ulastrmada en giivenilir ve en az maliyetle hedefi bulan kisilerdir. Bu amagta alt ve
iist kademelerdeki ¢alisanlar1 yonetici sifatiyla ¢alisanlar1 yonlendiren ve onlar1 ortak
bir amagcta toplayandir. Bu noktada, her girisimci nasil bir yonetici olamayabiliyorsa
her yonetici de bir lider olamayabilir. Aile isletmelerinde liderler genellikle aile
iyelerinden biridir. Genellikle kardeslerden biri isin lideri olur ve isletmeyi ayakta
tutmaya ¢aligir.

Aile ve isletme degerlerini bir tutan, hem calisanlara hem aile {liyelerine
giiven veren liderlerin, hem isletmenin hem de ailenin gelisimine katki saglayacagini
belirten Giinel (2005, 25) ¢alismasinda, liderligin 6nem kazandigi noktalar1 da soyle
vurgulamistir: Ayni aileden olan ¢alisanlarin isletme igerisinde yonetme giicii elinde
olanlarla bu giiciin elinde olmadig: taraflardan her iki grup, kendi ¢ikarlarini girket
cikarlarindan 6nemli gérmektedir. Bu da pek ¢ok sorunu beraberinde getirerek
ozellikle yonetimin etkinliginin azalmasimna, uygulamalarinin engellenmesine ve
calisanlarinin moral ve motivasyonlarinin diismesine sebep olmaktadir. Tiim bunlarla
birlikte iktidar1 elinde bulundurmayan aile isletmesi iiyeleri, istedikleri kar1 ve
ortaklik payini da alamadigi takdirde sirket hakkinda olumsuz diisiinceler olugsmasina
ve yorumlar yapilmasina zemin hazirlayabilmektedir. Bu noktada, liderlik 6nem
kazanir. Aile ve isletme degerlerini bir tutan, hem calisanlara hem aile iiyelerine
giiven veren liderler, isletmenin ve ailenin gelisimine katki saglarlar.

Aile isletmelerinin en 6nemli konularindan birisi de isletmelerin yikilmasina
neden olan kardesler arasi yasanan gatismalardir. Kardes ortakliklarindaki liderlik
iizerinde de duran Giinel (2005, 52); tek kisi tarafindan verilen kararlarin yerini
kardeslerin birlikte verdikleri kararlar alacagindan, kurucu kontroliinden kardes
ortakligina gecisin, liderlik yapisinda 6nemli degisimler gerektirdigini belirtmektedir.
En sik gorilen ve zor olan bu devretme tiirlinde, sirketin karar verme
mekanizmasinin tamamiyla yeniden yapilanmasi gerektigi diisiincesindedir.

Konuya miilkiyet dagilimi1 agisindan bakan Lansberg (1999) ¢alismasinda aile
isletmelerini kurucu kontroliindeki isletme, kardes ortakhigi ve kuzen konsorsiyumu
olarak lice aywrmistir. Bunu da sirketin icinde bulundurdugu nesil asamasi ile
iliskilendirerek ilk nesli kurucu kontroliinde isletme, ikincisini de kardes ortakligina
ve lgciinciisiinii de kuzen konsorsiyumuna doniistiiglinii ifade etmistir (akt. Giinel,
2005, 44).
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Kuruculugunu kardeslerin yaptigi kardes ortakliginda, liderlikte ortaktir.
Burada kardesler, sirketi takim olarak yonetirler. Bu sistemde ortaklar, sadece esit
hissedarlar degil; ayn1 zamanda, esit yonetim giiciine de sahip olduklarindan biitiin
Oonemli yonetimsel kararlar1 kardesler birlikte alir. Kardeslerin sorumluluklar:
arasinda fonksiyonel farkliliklar olsa da karar verme otoritesi bakimindan esittirler.
Bu sistemlerde, calisanlardan ve dis diinyadan miisterek liderlik diizenlemesini
anlatmasini ve ¢alistirmasimi beklemek kolay olmamaktadir (Gtinel, 2005, 46).

Birgok aile sirketinin aile i¢indeki kavgalar ve kardesler arasi rekabet
yiziinden dagildigi ve parcalandigini belirten Dogan’a (2014, 46) gore; bir aile
sirketinde kardesler arasindaki catismalar 6zellikle isletmeyi kuran babanin isi
birakmay1 diislinmesi ve kendinden sonra sirketin basmna kimin gececeginin
belirlenmesi siirecinde ortaya ¢ikar. Baba ile ¢ocuklar1 arasinda yasanan rekabet,
kardesler arasinda da yasanmaktadir. Eger baba taraf olur yerine gececek olani
belirlemeye kalkarsa ve g¢ocuklarini birbirine karsi kiskirtirsa bu durum rekabetin
artmasma neden olur. Kaldi ki anne ve eslerin de ise karigsmasiyla sorun daha da
biiytir.

Kardesler arasindaki ortakligin basarili bir sekilde devam etmesinin bazi
gereklerini Lansberg (1999) calismasinda soyle belirtilmistir; Kardesler arasinda iyi
isleyen bir iletisim, takim ¢alisma iligkilerinde heyecan ve canlilik getiren ortak bir
vizyon gelecek hayali, ekip iiyelerinin sahip oldugu yeteneklerin ortaya c¢ikarilmasi
ve degerlendirilmesi, ortak gecmisten yararlanma yetenegi, kuvvet ve cesaret verme
birlikte biitiin olma ruhu, rekabetleri yapisal bir bigcimde yOnetebilme yetenegidir
(akt. Giinel, 2005, 44).

Liderin, girisimci bir ruha, karizmatik bir kisilige, dogal liderlik
yeteneklerine, risk alabilme yetenegine ve vizyona sahip olmasi gerektigini belirten
Dogan’a (2006, 663) gore; Aile sirketinin basindaki kisi, isletme biiyilirken
yonetimde organizasyon saglamali, kurumsal degisim liderligine hazir olmalidir, aile
meclisinin kurulmasmi saglamali, yetersiz kaldigi konularda damigmalik hizmeti
almaktan ¢ekinmemelidir.

Erdogmus (2004, 205) yapmus oldugu c¢alismada; gelecekte isletmelerin
yonetiminde s6z sahibi olacak lider adaylarinin sahip olmasi gereken bilgi ve
becerileri soyle siralamigtir.

+ Kiiresel Olcekte diistinmek, global diisiince yapisiyla is ve faaliyetlere genis

acidan bakabilmek,
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Kiiresel stratejiler gelistirmek, isletmeyi sikintiya sokacak herhangi bir siirecte
alternatif yollarin hazir olmasmni saglamak,

Insanlara vizyon kazandirmak, hayal giiclerini gelistirip gelecekte olmak
istedikleri hedefi belirlemek,

Kiiresel cevrede degisimi belirleyebilmek ve bu degisim dogrultusunda, gereken
faaliyetleri gerceklestirebilmek, degisen zaman ve gelisen diinyada teknolojiye
ayak uyduran inovatif lider olmak,

Ortaya ¢ikan problemleri ¢ozmek ve hizli karar vermek, kivrak zeka ile isletmeye
zarar vermeden ya da en az zararla problemlerin {istesinden gelmek.

Bireysel ve orgiitsel motivasyonu saglamak, hem kisi hem birim bazinda adil
oldugunu gostererek, 6diill mekanizmasii ¢aligtirarak vs. ile himayesindekilerin
istek ve arzu ile caligmalarini saglamak,

Zamani etkin kullanmak ve yOnetmek, iyi bir lider az zamanda cok isler
yapabilendir,

Rekabete acgik olmak, isletmeyi gelistirmek anlaminda firsat yaratmak, iirlin
¢esidini artirip, maliyeti azaltarak pazari genisletmek,

Yonetimde miikemmellik yaklasimini kullanmak, her zaman en iyisini hedefleyip,
bu dogrultuda hareket etmek,

Hareketten yana olmak, icraatin i¢inde aktif bir lider olmak,

Tiiketicilerle ve kamu ile siirekli iliski halinde olmak, pazari geribildirimlerle
takip ederek isletmeyi bu dogrultuda yonlendirmek,

Anahtar degerler lizerinde yogunlasmak, aile kiiltiiriinii diger isletmelerden ayiran
ve toplum i¢inde farkindalik yaratan kurum kiiltliriine ¢evirerek, bu degerlerden

sapmamak, olarak siralamistir.

Kabasakal ve Bodur’a (2000, 29) gore Tiirkiye’deki yoneticiler, performansa

ve planlamaya daha fazla 6nem verilmesini isteseler de Orgiitsel ve grup ici

kolektivizme verilen degere de dnem vermektedirler. Grup i¢i kollektivizme verilen

onemde Tiirk toplum yapisinda ailenin oynadig: roliin dnemi biiytiktiir. Tiirkiye’nin

hem batili hem dogulu deger yargilari, Tiirkiye’de gerek siyasi yasamda gerekse

isletme yasaminda liderlere iliskin bir takim ¢eliskiler yaratmaktadir. Bununla

birlikte liderler, hem sonsuz gii¢c ve yetki ile donatilmakta hem de verilen gii¢ ve

ayricaliklar sebebiyle kusku ve elestirilere maruz kalmaktadir. Tiirk toplumunda

performans, planlama ve otoritenin daha esitlik¢i bir bigimde dagitilmasi;
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diisiincesinin yani sira, toplulukguluk egilimleri de bulunmaktadir. Bu sebeple,
Tiirkiye’deki liderler, ¢cok c¢alisan ve etkin liderler olma beklentilerinin yaninda
hiyerarsik ve girisken ve paternalist degerleri uzlastirmalari da beklenmektedir.
Bunun sonucunda, ideal lider, grup dayanismasini saglarken degisimi
gerceklestirebilecek kisi olarak da algilanmaktadir.

Calismada tam da bu noktada, liderlik modelleri tizerinde durmakta ve

aciklamakta fayda goriilmektedir.

2.4. Aile Isletmelerinde Liderlik Modelleri:
Calismanm bu boliimiinde bazi liderlik modellerine yer verilmektedir. Bu
modeller arasinda girisimci lider, paternalist lider, sevgi ve hizmetkar liderlik,

spiritiial liderlik, ve mentorluk alt basliklariyla asagida tartisiimaktadir.

2.4.1. Girisimci Lider

Gegen zaman iginde degisen diinya ile birlikte girisimci liderlik de 6nem
kazanmigtir. Glniimiizdeki yogun ve dinamik rekabet ortaminda, isletmelerin
bilhassa kiigiik 6lcekli aile isletmelerinin ayakta kalabilmeleri, rakipleriyle miicadele
edebilmeleri, hayatlarmi siirdiirebilmeleri ve gelisebilmeleri agisindan girisimci
liderlik 6zelliklerini elde etmeleri ve kullanmalar1 gerekmektedir. Hem Tiirk hem de
diinya ekonomileri agisindan ¢ok 6nemli olan girisimcilik Yiicel ve Karcioglu’na
(2004, 417) gore; isletmeleri diizensizlikten kurtaran onlara canlilik kazandiran bir
nitelige sahiptir. Kiiciik isletmeler satis hacmi, istihdam yaratma ve esnek bir yapiya
sahip olma agisindan, girisimei liderlige c¢ok biiylik bir ihtiya¢ duymaktadir. Bu
sebeple, iilkemiz ekonomisi agisindan oldukca Onemli goriilen girisimci liderligi
etkileyen etmenlerin ve girisimci liderlerin kisisel 6zelliklerinin belirlenmesi;
potansiyel girisimci liderlerin motive edilmesi, Onlerinin agilmasi ve basar1
sanslarinin artirilmasi gerekmektedir.

Diger liderlik tiirlerinden farkli yaygin, basmakalip liderlerin tersi girisimci
liderler; samimi olarak tek bir amaca kendini adayan, baska hicbir seye kulak
asmayan, bireyler lizerinde otoriterdirler ve cesurca risk alabilirler. Girigimei
liderlikle ilgili olarak; hiyerarsi ve statiiye olan siddetli istegin evrenselligi ve politik
iletisim aglardan bahsedebiliriz, diyen Yiicel ve Karcioglu (2004, 416) bunlar1 soyle
aciklamigtir: Hiyerarsi ve statii arzusu, lider olanlar i¢in amaca uygun bir aractir.

Ikincisi, bir liderin iletisim kurma ve tartisabilme yetenegi, diger Kisilerin maddi ve
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psikolojik ihtiyaclarini tatmin etmeye yaramaktadir. Burada asil olan, bazi 6zel
hususlarda girisimci liderin diger liderlerden farkli olacagi beklentisinin olup
olmadigidir. Isletme yonetici ve/veya sahiplerinin girisimci bir ruha sahip olmalar1
isletmenin hayatini devam ettirebilmesi i¢in ¢ok Onemli oldugu goriilen ilgili
calismada, bu baglamda 2003 yilinda Erzurum Ticaret ve Sanayi Odasmna (ETSO)
kayith aile Isletmeleri iizerinde kiigiikk bir omeklem gurubu iginde yaptiklari
arastirma da su sonuclara varmistir:

* Girisimcei liderlik yetenekleri ile ilgili olarak, takim oyuncusu olma, 1srarct olma,
yenilik¢i olma, risk alma, degisime uyum, kararlilik, problem ¢6zme, tiiketici
ihtiyaclarin1 bilme, yiiksek biitiinlik ve vizyon sahibi olma alt boyutlarinda
girisimci olan ve olmayan liderler arasinda 6nemli farkliliklar goriilmiistiir. Bir
liderde olmasi gereken yeteneklerde dahi, girisimci olan lider ile olmayan lider
arasindaki fark belirlenmistir.

* Farkh sektorlerde faaliyet gdsteren aile isletmelerinde, yoneticilerin, girisimci
liderlik yetenek diizeyleri farklilik gostermektedir. Bu bulgu, sektorlerin hizli
degisme ve rekabet ortamma uyum saglama ihtiyaglar1 ile girisimci liderlige
duyulan ihtiya¢ arasindaki dogrusal bir iliskinin dogal sonucu olarak
yorumlanmistir. Ornegin; mobilya sektdriinde faaliyet gosteren bir ydneticinin
girisimci  liderlik diizeyine iliskin algilar1 yiiksek diizeyde iken, saglik
sektoriindekilerin diisiikliigii sektorlerin hizli degisimi sonucunda olugmustur.

+ Isletmelerde ¢alisma siireleri ile girisimci liderlik alt boyutlarmdan olan vizyoner
olma ve 1srarc1 olma boyutlar1 arasinda iliski tespit edilmistir. Ydneticilerin
calisma siireleri artikga vizyonerlik ve israrcilik Ozelikleri de paralel olarak
artmaktadir. Girisimei liderlik agisindan 6nem arz eden 1srarci olma, bir amag
ugruna sabir ve devam etme arzusu yoklugunun gdstergesi olarak kabul edilebilir.
Oysa basarili olmanin olmazsa olmazlarindan birisi sebat ve i1srarct olma
ozelligidir. Girisimci ruha sahip lider inovatif diislinceleri ile ilgili israrc1 ve
sonuglar1 konusunda sabirli olmak zorundadir.

+ Aile isletmeleri yOneticilerinin 6grenim durumlar1 ile girisimei liderlik alt
boyutlarindan olan takim ¢aligmasi ve yenilik¢i olma boyutlar: arasinda anlamli
farkliliklar tespit edilmistir. Fakiilte mezunu yOneticilerin, girisimci liderlik alt
boyutlarindan takim c¢aliymasina ve yenilik¢i olmaya iliskin algilar1 lise
mezunlarina nazaran daha yiiksek diizeyde bulunmustur. Bu bulgu 6grenim

durumuyla, girisimci liderlik alt boyutlarindan takim c¢aligsmasi ve yenilik¢i olma
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boyutlar1 arasinda pozitif bir iliski bulundugunu gostermektedir. Egitim fark: her
yerde oldugu gibi bu konuda da kendini goéstermis, artan egitim diizeyi ile
ogrendikge yeniliklere agik olma arzusu da gelismektedir.

» Girisimci ruha sahip liderlerin rutin isleri sevmedikleri ve yenilik¢i olduklar1 ya
da olmaya caligtiklar1 da tespit edilmistir. Siire gelen ¢alisma sisteminden ziyade
isletmenin ufkunu agan dinamizme, inovatif diisiince yapisina sahip aktif lider

olduklar1 goriilmiistiir.

2.4.2. Paternalist Lider

Liderlik modelleri iizerine yapilan bir baska arastirmaya gore; Tirkiye nin
cesitli cografi alanlarinda 4824 kisi lizerinde yapilan ¢alismanin verilerine gére var
olan en baskin-yaygin yonetici/lider tipolojisi sirasiyla, otoriter yiizde 53, paternalist
ylizde 25, danigsman yiizde 13,6 ve demokratik yiizde 8.5 olarak goriilmiistiir. Olmasi1
istenilen yonetici tipolojisi ise sirasiyla danisman yiizde 35.2, paternalist ylizde 28.9,
demokratik ylizde 25.6 ve otoriter yiizde 10.3 olarak goriilmiistiir. Paternalist lider
ozelliklerinin daha ¢ok Tiirkiye gibi yaygin kiiltiire sahip tilkelerde tercih edilmesinin
nedeni, bu kiiltiirel cografyada patron ya da liderin gérev ve sorumluluklarinin igyeri
ile smirlh kalmamasmm ve hareket alanmnin daha genislemesinin dogal
karsilanmasidir (Erben, 2004, 351).

Erben’in (2004, 351) paternalizm {izerine yaptigi calismada, paternalizmi
soyle aciklamustir: Paternalizm literatiirde, iyi niyetli esnek diktatorliiktiir. Isletmede
aile atmosferi yaratmaya c¢alisan paternalist lider, astlarla yakin ve 6zel iliskiler
kurar, calisanlarla sadece iste degil is disinda da gériisme alani yaratir ¢alisanlardan
sadakat bekledigi gibi, onlarin otorite ve statii konularma dikkat etmelerini ister. Bu
iliskide ¢alisanlar da lideri bir baba gibi gorerek sorgulamaksizin itaat etmekte ve
sonsuz bir giivenle kendileri igin iyi olan1 bildigine inanmaktadirlar. isletme ortamini
aileleri olarak algilamakta ve is disinda da liderlerine yardim etmektedirler (Erben,
2004, 350).

Otokrotik liderse tiim kararlar1 kendi almakta ve sorgulanmaksizin itaat
beklemekte, calisanlarin diisiincelerine 6nem vermeyerek cezalandirma iginde
topluluk iginde azarlamaktan ya da elestirmektedirler. Otokrotik liderler kendi
tercihlerini benimsetmek i¢in, diger bireylerin Ozgiirlik alanlarini istila edip
sinirlandirdiklarindan, korkuyla yaklasilan liderken; Paternalist lider ise otokratik

lider 6zelliklerinin bir kismina sahip olmakla beraber otokratik liderden farkli olarak
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babacan tavr1 ve is ortaminda yaratmaya calistig1 aile atmosferi ile genelde olumlu
yaklasir. Ancak, onunla ilgili de bu tip liderlerin baz1 c¢alisanlar1 kayiracagi ve
kendine daha ¢ok sadik olarak degerlendirdikleri ¢alisanlara ayricalikli yaklasacagi

da endisesi de mevcuttur.

2.4.3. Sevgi ve Hizmetkar Liderlik

Bu ¢aligmanin ilk bolimiinde aile isletmelerini tanimlarken de sevgi temasi
tizerinde durulmustu. Aile ve is kurarken 6nemli olan bu tema, liderlik olgusu igin de
onemlidir. Liderlerin geg¢mise gore emir veren niteliginden giiniimiiziin
ihtiyaclarindaki doniisiim sonucunda hizmetkar liderlige gec¢is yaptigi anlatan
Ayyildiz ve Kesken (2006, 358) soyle aktarmistir: Calisanlarin ihtiyaglarini tatmin
etmek, onlar igin anlam yaratmak ve en iyisini istemek sevgi olarak
tanimlanabilmektedir. Korku-tabanli bir yonetim yerine, sevgiye dayal bir anlayis
benimsenmelidir. Béylece, sadece aile iiyeleri degil, diger calisanlar da fikirlerini
acik¢a soyleyebilmelidir ki farkli degerlerdeki fikirler goz ardi edilmemelidir. Herkes
korkusuzca kendi manevi degerlerini, vizyonlarini, fikirlerini orgiitsel doniisiim
stirecine kabul ettirebilmelidir.

Leigh’e (1997) gore: Zamanla degisen diinya ekonomisinde ve aile
isletmelerinde hem aile iiyelerinin hem de diger calisanlarin beklentilerinde
gerceklesen degisimler, aile isletmesi liderlerinin 6zelliklerinde de bir takim inovotif
doniistimlere neden olmustur. Bir zamanlar sadece emir veren, kisisel gelisime
katkis1 pek fazla olmayan bu liderler, ihtiyaclardaki degisim ve doniisiim sonucunda
birer hizmetkar lider haline gelmislerdir. Hizmetkar liderler; her sorunun kaynagini

oncelikle kendilerinde arar, daha sonra dis faktorlere yonelirler (akt. Ayyildiz ve

Kesken, 358)

2.4.4. Spiritiiel Liderlik

Litaratiirde Spiritiialite; bireyin kendisini ve diger insanlarla iliskilerini,
evrendeki yerini, yasamin anlamimi anlama ve kabul etme cabasi, ayni zamanda
yasam boyunca elde edilen deneyimlerin sonucudur. Aile isletmeleri de yasayan
organizmalardir ve glinlimiiz kosullarma uyum saglayabilmek icin birer spiritiiel
orgiit haline gelmek zorunludur, diyen Ayyildiz ve Kesken’e (2006, 358) gore
Spiritiialite ve spiritiial lider ozellikleri ise soyledir: Spiritiialite, baskalarmin

gelisimine, basarmalarma olanak saglamak amaciyla igten gelen yardim istegi,
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sevgiye, umuda ve iyimserlige olan baglilik, anlama ulagma yolunda isteklilik ve
insanlarla bir biitiin olma, ortak bir amagta-anlamda bulusma ihtiyact olarak
nitelendirilebilir.

Bu liderlik modelinde tatmin olmanin yolu, insan hayatinda énemli bir yeri
olan i ortammda mutlu olabilmek, takim ruhunu yakalayabilmek, kisisel gelisim
olanagi bulabilmek, topluma hizmet edebilmek ve en Onemlisi Orgiitiin hedefleri,
degerleri ve vizyonu ile kendi degerleri arasinda paralel degerlere sahip olmaktan
gecmektedir. Beklentilerdeki bu degisimler, aile isletmesi liderlerinin 6zelliklerinde
de bir takim doniisiimlere neden olmus, bir zamanlar kisisel gelisime katkis1 pek
fazla olmayan liderler, birer danisman haline gelmeye baslamislardir. Bu doniisiimle;
geleneksel drgiitten spiritiiel drgiite gegilmektedir. Once insan, sonra stratejiye dnem

veren spiritiiel liderler olusmustur (Ayyildiz ve Kesken, 2006, 360).

2.4.5. Mentorluk

Bilginin yaninda tecrilbeye de onem veren ve gelismis iilkelerde uzun
yillardir uygulanan, son yillarda iilkemizde de giindeme gelmeye baslayan
mentorluk, 6zellikle gelecekte sirketin liderligini alacak ikinci nesil aile fertlerinin
yetistirilmesinde dikkate alinmasi gereken onemli bir uygulamadir. Bu uygulama ile
lider olacak geng nesil, sahip oldugu teorik bilginin yani sira, bilgisi ve deneyimiyle
uzun yillar ist diizey yoOneticilik tecriibesi olmus bir biiyligiin, diger bir ifadeyle
mentorun gbézetimi rehberliginde st yonetim kademesine gecebilmektedir
(Alayoglu, 2006, 535).

Mentorler, birer rehber d6gretmenlerdir. Mentorler, 6grencilerinin entelektiiel
ve profesyonel yeteneklerini gelistirirler. Model olurlar, bilgi verirler, onaylarlar
veya onaylamazlar, regete Onerirler veya soru sorarlar. Mentorler, ayrica yeni nesil
adaylarin kendi ¢evrelerini olusturmalarma yardim eden kisiler olarak da
goriilebilirler. Bu kisiler, korurlar, desteklerler, tanitirlar; dinlerler, arastirirlar,
netlestirirler ve tavsiyede bulunurlar. Rehberlik eden, moral veren, terbiye eden
danigmanlar gibi de goriilebilirler diyen Anderson ve Shannon’un (1988) goriislerine
caligmasinda yer veren Alayoglu (akt. 2006, 537); bir mentor, himayesinde bulunan
kisi i¢in bir rehber ya da ev sahibi roliinii de oynayabilir, koruma altina aldi1 geng
yetenegin, asmak isteyecegi uygun bir rol modeli de olabilir demistir.

Liderin yetistirilmesinde o6zellikle gelismis {ilkelerde ki isletmelerde,

yetenekli genglerin isletme ihtiyaglar1 dogrultusunda gelecege hazirlanmasinda
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formel egitimin yaninda, siki bir usta-¢irak iligkinin olan mentorluk uygulamasi
bliylikk Onem tasmmaktadir. Aile isletmelerinde lider adaymin yetistirilmesinde
gorevlendirilen mentorun, aileden mi yahut aile digindan mi, yoksa bi¢imsel veya
bicimsel olmayan uygulamanin mi1 daha yararli olacagi konusu literatiirde
tartisitlmaktadir (Alayoglu, 2006, 535).

Mentorluk nasil bir ¢oziimdiir, sorusuna cevap veren Grote (2003); aile
isletmelerinde bilingli ve sistematik olarak uygulanacak bir mentorluk programu,
anne, baba ve ¢ocuklar, patron ve ¢alisanlar ile kardesler arasinda ortaya ¢ikabilecek
catigmalarda etkili olabilecek bir ¢6ziim oldugunu savunmustur (akt. Alayoglu, 2006,
538). Aile isletmelerinde bir mentorun gorevlerini gelecegin yonetici ve lider adayina
karar vermek, sececegi aday1 konusunda riski géze almak, paylasma felsefesini ve
insanlara empati kurmay1 6gretmek oldugunu belirten Aronoff (2002), ayrica mentor,
lider adayanin kendisini 6zellikle gelistirmek istedigi alanlardaki tecriibe, bilgi ve is
deneyimlerini de paylasacagini ifade etmistir(akt. Alayoglu, 2006, 538).

Tiim bunlarla birlikte mentorluk, emeklilik sonrasi derdine diisen, bu yilizden
devretme konusunda isteksiz liderler i¢in mentorluk uygulamasi, 06zellikle
kurucularin emeklilik sonrasini planlamalarinda da etkili olabilir ya da uygun ortami
hazirlayabilir. Belirli yasta emekli olan aile biiyiikleri, sahip olduklar1 bilgi ve
deneyimlerini aktararak, yasanabilecek bir¢ok sorunu engelleyebilir, yeni nesil aile
fertlerine mentorluk yaparak onlarin gelecege hazirlanmasinda aktif rol alabilirler.
Boylece, hem kurucu liderin uzun yillar boyunca emek ve vakit harcayarak tecriibe
ettigi, uzmanlastig1 deneyimler bosa gitmeyecek hem is hayatinda heniiz toy olan
halefin yapabilecegi hatalarin isletmeye zarar vermesinin biiylik Ol¢iide Oniine
gecilmis olacak hem de artik vakti dolmus liderin de kendini kotii hissetmesini
Onleyerek psikolojik tatmin saglayacaktir. Ayrica, bdylesi programli bir yontem,
devir planinin da saglikli olarak olugmasina ve siirmesine olanak saglayacak, bu da
isletmenin nesiller boyu siirmesine olduk¢a Onemli bir katkida bulunabilecektir

(Alayoglu, 2006, 543)

2.5. Sonuc¢

Avrupa ve Amerika’daki aile isletmelerinin bir kismi asirlarca yasayip
nesiller boyu basariyla devredilirken Tiirkiye’dekiler nesiller arasi liderlik kavgasi ve
yonetim devri sorunlarinin ¢éziime kavusturulamamasi sonucu kapanmakta ya da

boliinmektedir. Sonraki nesile devir siirecinde aile isletmesi kurucularinin tavri ¢ok
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onemlidir. Isletme kurucularmin devrederken kendi dogrularma ve fikir yapilarma
uygun aday bulma konusundaki 1srarci tavirlari, isletmeye zaman kaybettirmekte ve
bunun sonucunda da isletme bir¢ok agidan zarar goérmektedir. Kurucu liderler,
duruma daha iliml ve mantikli yaklastiklarinda ise yonetimin devri, daha yumusak
gerceklesmektedir. Ancak, yeni yonetici adaymnin da bu siiregte sorumluluklarini tam
olarak sahiplendigini gostermesi ve diger aile {yelerine giiven vermesi
gerekmektedir. Yonetim devri, bir siire¢ ve dikkat edilmesi gereken dnemli degisim
asamalarindan biri olarak goriilmeli ve degerlendirilmelidir. Varisler arasinda egitim,
performans gibi unsurlarla donanan iyi adayin se¢ilmesinin de devir siirecinin énemli

asamalarindan biri oldugu unutulmamalidir.

Aile isletmelerinin aile bireylerinden kurulu ve yasayan canli organizmalar
oldugunu hatirda tutmak onemlidir. Dogup, biiyliyen ve 6len her canli gibi aile
isletmeleri de eger isletmecilik sartlarini yerine getiremezlerse zamanindan 6nce yok
olmalarmin kag¢inilmaz olacagi ger¢egini unutmamahidir. Bu noktada, kurucu liderin
artik liderlik siirecini yerine getiremez hale gelmeden ya da yerine kim gececek
tartigmalarina yol agarak isletmenin durumuna zarar vermeden 6nce yonetim devir
planinin yapmas1 gerekmektedir.

Aile isletmelerinde catisma sebepleri arasinda pay sahipligi ve yoneticiligin
birbirine karigtirilmasi bir ¢atisma sebebi; yeni neslin modern yonetim tekniklerini
kullanirken eski neslin gelenek¢i klasik tavrindan kurtulamamasi da bir baska
catisma sebebidir. Her nesilde hissedar sayis1 ¢ogaldikga iletisimsizlik artmakta ve
catigmalar gesitlenerek daha da biiyiimektedir. Mevcut liderin yerine gegecek olan
lider adaymin yetenekli olup olmadigina bakilmaksizin en biiyiik erkek cocugu
veliaht olarak belirlemesi ya da istekli olup olmadigina bakmaksizin yerine gegecek
aday olarak se¢mesi nesiller arasinda ve aile iiyeler arasinda ciddi ¢atigmalara
sebebiyet vermektedir. Zaman gegctikge ve isletme biiyiidiik¢e kardesler arasi liderlik
catismasi i¢ine kuzenler hatta daha Otesinde esler dahil olmaktadir. Burada 6nemli
olan, aile iiyeleri arasinda ¢ikan kiskangliklar1 ve kisisel ¢atigmalar: aile igletmesinin
icine karigtirmamaktir.

Caliymanim bu bolimiinde lider algisimin kiiltiirden kiiltiire farklilik gdsterdigi
lizerine yer yer vurgu yapilmustir. Ozellikle, Tiirk toplum yapisinda olan dogulu ve
batil1 farkli deger yargilarinin varhig isletme yasaminda ve liderlikte celiski yarattigi

saptanmustir. Isletme icin son derece &nemli olan ve tiim ydnleriyle birlikte
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degerlendirilen liderlik, girisimci bir paternalist liderle, calisanlarindan hizmet
bekleyen lider yerine onlara hizmet eden lider modelleri degerlendirilmistir. Orgiitiin
degerleriyle kendi degerleri arasinda iligki kurabilen spiritiiel liderlere, bilgi ve
deneyimlerini gelecek lider adaylarna aktararak onlara rehberlik ederek isletmenin
duraksamadan Oniinii acacak hem de artik emekli olmus liderlerin emekliligini en
verimli sekilde gecirmesine fayda sagalacak mentorliik modellerine yer verilmistir.
Verilen liderlik modelleriyle yonetim devrinin hangi geng nesil lider adayina
yapilacaginin kolaylastiracagi, ¢atismay1 yumusatacagi ve yol gosterecegi sonucuna
varilmstir.

Kog, Eczacibasi, Borusan gibi biiyiik 6lgekli aile isletmelerinin zamaninda
liderlikten cekilecegini bildirerek ve yerine gececek yeni nesil adaymn yaninda
partner olarak bir miiddet calismasina izin vererek basarili bir devir gerceklestirildigi
bu giine dek yapilan bazi ¢alismalarda savunulsa da bu c¢alismanin sonucunda
Tirkiye’deki diger aile isletmelerinin kendi kiiltiir ve deger yargilarinin oldugu
diistiniildiigiinde bunu biitiin isletmeler i¢in ¢6ziim olarak genellememenin ¢ok da
dogru olmadig1 sonucuna varilmistir. Ancak, bu tiir genellemeli ¢6ziimlerin kendi
aile kiiltiirleri ve degerleriyle birlikte ele alinip her ailenin kendine gore farkli yollar

kullanarak ¢6ziime gittiginde nihai, basarili sonuca ulasabilecegi diistiniilmektedir.
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3.BOLUM
NESILLER ARASI YONETIM DEVRI UZERINE ALAN CALISMALARI

Bu calismanin Onceki boliimlerinde aile igletmelerinin sorunlari, bu
sorunlardan one ¢ikan ana maddeler ve tanimlar farkli boyutlar1 ve yonleriyle ele
alinmistir.  Aile isletmelerinin genel sorunlari, Tirkiye’de ve diinyadaki
aragtirmacilar ile uzmanlarin ¢esitli yaklagimlarindan ve ¢aligmalarindan hareketle
aktarilmaya caligilmistir.

Ulke ekonomisi ve diinya ekonomisi igin biiyilk 6nem arz eden aile
isletmelerinin mikro ve makroekonomideki paylar1 disiiniildiigiinde; bu isletmeler
daha da 6nem kazanmaktadir. Aile isletmelerinin yarattiklar1 {iretim, istihdam gibi
ekonomik degerler nedeniyle iilke ekonomilerinin temelini olusturmaktadir. Bu
calismada, aile isletmelerinin bir takim sorunlar1 iizerinde durulmus ve bu sorunlarin
en onemlileri arasinda yonetim devri ile nesiller arasi liderlik catigmasi sorunlari
oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle, bu ¢alismada alan ¢alismalar1 sunularak aile
isletmelerine yol gosterici bir kaynak olacagi ve bu alan ¢alismalarmin toplanmasi ile
ilgili literatiirdeki boslugun doldurulmasina katki saglayacagi diistiniilmektedir.

Bu boliimde ¢alisma evreni olarak Tiirkiye’nin birgok ilindeki sanayi, tekstil,
maden, mobilya, plastik, otomotiv vs. gibi bircok sektoriinii kapsayan gegmis alan
caligmalar1 ele alinmis ve ilgili ¢calismalarin verileri 1s1¢inda elde edilen sonuglar
yorumlanmustir. Ayrica, bu ¢alismanin amaci dogrultusunda olusturulan hipotezlerin
dogrulugu incelenmistir. Bu hipotezler; aile isletmelerinde nesiller arasi yonetim
devrinde ve nesiller arasi liderlik catismasinda yas, cinsiyet, egitim, medeni durum
gibi demografik 6zelliklerin, yetisme sartlarinin ve degisen zamanin ne kadar etkili

oldugu yoniinde olmustur.
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3.1. Nesiller Aras1 Yonetim Devri Uzerine Alan Calismalan

Tablo: 3.1 iller ve Sektorler Genelinde Calismalar
Alan Cahsmasimin Konusu ili Yih

Otomotiv yan sanayi, makine liretim ve makine yan | Bursa 2011

sanayi sektorleri tizerine yapilan galisma.

Isletme sahiplerinin ve ydnetici personelin, isletmenin | Denizli 2010
yonetim sekli ve aile igletmelerinde kurumsallagma
hakkinda goriisleri lizerine yapilan aragtirma.

Aile isletmesinde yOnetimin sonraki kusaga devrinde | Giinel 2005
karsilasilan sorunlara yonelik yapilan ¢aligma.

Yonetim devrinde kadinlarin ist diizey pozisyonlarda | Adsan 2011
siirlt yer almasi tizerine yapilan ¢aligma.

Tekstil, plastik, otomotiv, mobilya, insaat, makine | Eskisehir | 2014
sanayi gibi bir¢ok sektorde finansal sorunlar iizerine
yapilan ¢alisma.

Yonetimi yeni nesile devretme siireci iginde olan aile | Ankara 2012
isletmelerinin tercih edildigi bir alan ¢alisma. (OSTIM)
Yonetimin bir sonraki nesile devrinde yasanan sorunlar | Corum 2011

iizerine yapilan arastirma.

Mevcut 5 1s adamlar1 derneginin {iyesi olan aile | Isparta 2014
isletmeleri iizerinde yapilan aragtirma.

Ikinci nesile devrolmus ve en az on yildir birinci ve | Kayseri 2012
ikinci neslin  bir arada c¢alistigr aile isletmeleri
sahiplerinden dort girisimci lizerinde yapilan arastirma.

Kurumsal yonetim ilkelerinin aile isletmelerindeki | Eskisehir | 2004
uygulanabilirligini incelemek iizere yapilan arastirma.

Avrupa ve Anadolu yakasinda faaliyet gosteren aile | Istanbul 2008
isletmeleri iizerine yapilan arastirma.

Yapilan galismalar i¢inde Elalmis’in (2011, 69-104) Bursa ili ve merkez
ilcelerindeki OSB (Organize Sanayi Bolgesi) ve KSS’nde (Kiigiik Sanayi Sitesi)
bulunan ve KOBI kapsaminda degerlendirilebilecek aile isletmelerinin segildigi
otomotiv yan sanayi sektoriinden, makine {iretim sektoriinden ve makine yan sanayi
sektorleri  lizerine yapmis oldugu c¢alismanin bulgular1 soyledir: Katilimct
isletmelerin biiyiik boliimii orta 6lgekli, ylizde 11 inin mikro 6lgekli ve ylizde 9’unun

biiyiik 6l¢ekli oldugu ¢alismada, isletmelerin biiylik bir gogunlugunun birinci nesil,
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kalan kismiin da ikinci nesil tarafindan yonetildigi daha sonraki nesillerin olmadig:

gozlemlenmistir.

Calismadaki bulgular 1s18inda yapilan yorumlar su yondedir; isletmelerin
devamlilig1 i¢in 6nemli bir unsur olan isi sahiplenme konusunda her gegen nesilde
kurucularin giiven duyma isteginin artmasi, ikinci nesillere devir konusunda problem
yasadiklarmi gostermektedir. Bir sonraki nesle devirde egitime Oonem veren, yasa
Onem veren, cinsiyete onem verenlerin oranlarmin isletmeden isletmeye farklilik

gosterdigi goriilmektedir.

Yetki ve sorumluluk devri, aile meclisinin karariyla olmalidir diisiincesi,
arastirmadaki 6rneklem otomotiv sanayince olumlu karsilanmasi egitim seviyelerinin
yiiksekligiyle agiklanmistir. Bir diger sektor makine iiretim ve makine yan sanayinin
bu diisiincelere katilmayarak yetki ve sorumluluk devrinin aile meclisinden ¢ok
kurucu iiyeye dayandigmi diisiinmeleri ise egitim seviyelerinin diisiikliigline
baglanmaktadir. Yetki ve sorumluluk devrinin uzmanlik ve is boliimiine gore
yapilmas1 gerektigi goriisiine de makine iiretim ve makine yan sanayinde olumsuz
cevap verilmesi egitim diizeyi diisiikligli, teknolojiden uzak c¢alisma sistemi ve
kurucu iiyenin kendinden sonraki yonetici se¢iminde kendi soy ve akrabasmin digina

¢itkmak istememesi ile agiklanmaktadir.

Calismanin sonucunda elde edilen verilere gore; aile ve isletme igerisinde
catigmalarin Onlenerek isletmenin sonraki nesillere devrinin saglikli bir sekilde
yapilabilmesi i¢in hem isletmenin hem de aile iliskilerinin bir sistem haline
getirilmesi gerektigi belirtilmistir. Gerek otomotiv yan sanayindeki isletmeler gerek
makine iiretim ve gerekse makine yan sanayindeki isletmelerin mesleki donanim ve
tecriibeye sahip olmalarma ragmen yonetimi devretme konusunda sorun yasadigi
goriilmiistiir. Yonetimi devretme konusunda kurucularin isteksizligi; egitim sorunlari
ve mesleki yetersizlikten dolayr isi sahiplenme konusunda sonraki nesillerin
kuruculara giiven vermedigi ve Ozellikle makine iiretim sektoriinde devrin sorun
oldugu tespit edilmistir. Her {i¢ sektordeki isletmeler siirekliligin saglanabilmesi i¢in

isletme ve aile kisiliklerinin birbirinden ayrigmasini savunmuslardir.

Akga’nin (2010, 60-107) Denizli’de Denizli Ticaret Odasi, Denizli Sanayi
Odas1, Avrasya Yonetici Sanayi ve Is Adamlar1 Dernegi'ne (AYSIAD) bagli aile

isletmelerinin yOnetici personel ve isletme sahipleri {izerinde yaptigi; isletme
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sahiplerinin ve yOnetici personelin, isletmenin yonetim sekli ve aile isletmelerinde
kurumsallasma hakkinda goriisleri {izerine yaptigi aragtirmanin bulgular1 soyledir:
Arastirmacilar tarafindan, isletme sahibinin karakteristik 6zelligi olan kendinden
baska kimsenin isletme i¢in yeterli yetenege sahip olmayacagi diisiincesi, ona gore
sirketi en iyi kendisi idame ettirebilir, kendinden sonra gelecek olan oglu ya da
kardesi kim olursa olsun muhakkak sirketi daha kotii yonetecektir psikolojisine sahip

oldugu goriilmiistiir.

Calismada iizerinde durulan bir diger konu, aile iiyeleri lizerine biyiik
beklentiler kurarak yetenekleri ve kapasitelerine dahi bakilmadan isletme iginde
gorev verilmektedir. Bu hem isletme i¢in hem de aile i¢in tehlikeli bulunmus,
isletmenin ihtiya¢ duydugu insan giicliniin nitelikleri ile aile iiyelerinin niteliklerinin
uygunlugunun arastirilmasi onerilmistir. Eger aile fertleri istekli ise, kendilerini

isletme hedefleri ve beklentileri dogrultusunda yetistirmelidirler.

Aile isletmelerinde yeni neslin belli bir sorumluluk sahibi olmadan, dogrudan
isin basina getirilmelerinin basar1 sanslarmi diistirdiigti savunulmustur. Yapilan alan
calismasindaki isletme sahipleri ve yonetici personel, gelecek neslin isletme
icerisinde kademeli olarak yiikseltilmesine iliskin, alt kademelerden gelerek
caligmaya baslamasi gerektigi konusunda ayni goOriise sahip olduklar1 tespit
edilmistir. Denizli’de bulunan aile isletmelerindeki isletme sahipleri ve yoOnetici
personelin yeni nesli yavas yavas ise ve isletmeye alistirmayi sectikleri; hemen terfi
ettirmekten ya da hemen masa basi isine oturtmaktan yana olmadiklari, boylelikle
cocuklarmnin is tecriibelerini kazanmalarini saglamakta olduklar1 anlagilmastir.

Ayni sekilde aile iiyeleri kendi firmalarmi tanimanin diger firmalari
tanimaktan daha énemli oldugunu diisiinmektedir. Isin basma gececek potansiyel
yeni yonetici kendi isini tiim ayrmtilar1 ile bilmesi, isini iyi yonetebilmesi i¢in gerekli
on kosul olarak sunulmustur. Ayrica, disarida gorebilecekleri rekabet ortama,
kendilerini gelistirme mecburiyeti gibi zorluklar ortadan kalkmakta, sahip olduklari
soyadlar1 ile kendi aile isletmelerinde is hayatina baslamaktadirlar. Aile
isletmelerinin en biiyiikk avantajlarindan biri, aile {yelerinin islerini yasayarak
Ogrenmesidir. Bu bilgi ve tecriibe ise ilgi duyan c¢ocuklara isin niteligi ve isleyisi
hakkinda derin ve detayli 6grenme saglamasi sebebiyle aile iiyeleri is ile ilgili
bilgilere ¢ok erken yasta sahip olurlar. Kiigiik yaslardan beri isletmede

calistirildiklarindan, sirkete adapte edilmekte ve sirket kiiltiiriine aligtirilmaktadirlar.
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Denizli aile isletmeleriyle yapilan bu ¢alismada, planlama ve insan kaynaklar1
yonetimine iliskin; egitim, yetenek ve deneyim bakimimdan kendilerini kanitlayan
aile tyeleri isletmelerde c¢alistirilmalidir; performansa dayali ve dengeli bir
Odiillendirme sistemi olusturulmaya calisilmali bulgularina ulagilmigtir. Ayrica
gelecek neslin yetistirilmesinde sadece kendi isletmelerinde tecriibe sahibi olmalari

degil disarida da isi ve ¢aligma ortamini tanimalar1 saglanabilir sonucuna ulagilmistir.

Arastirma verilerine gore Denizli aile isletmelerindeki aile iiyeleri ig¢in
belirlenmis yetki sorumluluk ve gorev tanimlar1 net olarak olusturulmadig: tespit
edilmistir. Yetki ve sorumluluklarin tam belirlenmemesi kimin neye ne derecede
yetkili oldugu sorunu ileride aile liyeleri arasinda catismaya neden olabilecektir. Bu
yiizden herkes her seyi yapsin dislincesinden ¢ikarak, aile iiyelerinin de
calisanlarinda belirli yetki ve sorumluluklar1 olursa isletmede daha verimli sekilde
calisabileceklerdir. Kisilerin verimliligini artirabilmek icin isletmede c¢alisan herkesin

yetki ve sorumluluklarinin yazili olarak belirlenmesi 6nemli bulunmustur.

Aile igletmelerinde yonetim kurulu baskani, cogunlukla kurucu iiye olan aile
babasi veya agabey oldugu i¢in bu kisiler kendini bu isletmelerin parcasi olarak
gormektedirler. Dolayisiyla isletmenin ismi, prestiji gibi degerlerin kendi tekelinde
bulunmasi gerektigi diisiincesindedirler. Kurucu baskan yerine gelecek kisinin
planlanmasii kendine hakaret olarak algilamaktadir. Bu sebeple mevcut yonetim
kurulu baskanin 6liim esigine dek bdyle bir plan olusturulmamaktadir. Bu plansizlik
ise aile isletmesinde gelecek nesillerde yetisen aile iiyelerini sinirlamakta ve
isletmeye olan isteklerini azaltabilmektedir. Ciinkii eski yonetim yerini yeni kusaga

agma konusunda oldukga isteksiz goriilmektedir.

Aile isletmesinde yonetimin sonraki kusaga devrinde karsilasilan sorunlara
yonelik Adana’da yaptig1 arastirmada Giinel (2005,71), aile isletmelerinin bir sonraki
kusaga devrinde karsilagilan sorunlar1 kurucu agisindan, aile iliskileri, calisanlar,

cevre Ve varisler agisindan smiflandirmaya tabi tutmustur.

Diger caligmalarda da goriildiigii gibi, kurucu agisindan endiseler; giic ve
kontrolii brrakmada isteksizlik, kiskanglik ve rekabet, 6lim korkusu ve varisler
arasinda tercih yapamama olarak goriiliirken; aile agisindan, iletisim, giiven, baglilik,
aile i¢i huzursuzluk, paylasilmis deger ve gelenekler, kiskanglik, catisma, rekabet,

kurucunun esinin isletmedeki rolii birakmada isteksizligi, kurucu yasarken ailenin
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gelecegini konusmama, ¢ocuklar arasinda aywrim yapamama; personel agisindan,
kurucu ile iligkileri koparmakta isteksizlik, yOneticiler arasinda aymrim yapmak
korkusu, bicimsel kontrol olusturmada isteksizlik; c¢evre ac¢isindan, kurucunun
arkadaglarmm igse devam etmesi, misterilerin kurucuya bagmmliligi; varisler
acisindan, bigimsel egitimleri, isle ilgili egitimleri, is deneyimleri, giris diizeyi
pozisyonlari, firma ve endiistride c¢alisma yili, firmaya katima konusundaki

motivasyonlari, kendini hazir olarak algilamasi gibi unsurlar belirlenmistir.

Bahsedilen isletmelerdeki yoneticilerden 4 tanesinin yaslandigi igin ve
isletmenin bilylimesi i¢in yonetim devrini diisiindiigii, bir kisminin da bir buguk yil
icinde 1 tanesin de 6-10 yil igerisinde yonetimi devretmeyi diisiindiigii belirlenmistir.
Ancak higbirinin sagliklarinda yonetimi devretmeyi diisiinmedikleri ve bir¢ok
firmanin gelecege yonelik planlarinin hazir olmadigi tespit edilmistir.

Yapilan analizler sonucunda isletmelerin aile isletmesi olarak devam etmek
istemesi ile yonetimi devralacak adaym hazirligi ve egitimine verilen 6nem ile
planlamaya verilen 6nem arasinda iligski oldugu tespit edilmistir. Ayrica, isletmenin
aile sirketi olarak devam etmek istemesi ile sirkette yonetimi devralacak kisinin
se¢imine Oonem verilmesi arasinda ve potansiyel varislere inanilmasi arasinda iliski
oldugu; aile iiyelerinin birbirlerine giivenmeleri ile aile sirketinde ¢aligma istegi
arasinda iliski oldugu sonuglarina varilmistir.

Calismamiz1 destekleyen bir baska alan ¢alismasinda aile isletmelerinde
yonetim devrinde kadinlara yeterince hak ve 6nem verilmedigi goriilmistiir. Adsan
(2011, 129) Tirkiye ekonomisinde onemli yeri olan bir¢ok aile isletmesinin yer
aldig1 Istanbul’da, yonetim devrinde kadmlarm {ist diizey pozisyonlarda smirli yer
almasi lizerine bir alan ¢aligmasi yapmistir. Bu calismada firmalarin genel miidiir,
koordinatdr ve CEO olarak ¢alisan yoneticilerinin cinsiyete gore dagiliminin yiizde
92*sinin erkek yonetici ve yilizde 8 nin kadin yonetici oldugu goriilmektedir.

Tarim, sanayi, hizmet, ingaat gibi bir¢ok sektdrii i¢ine alan arastirmanin
orneklem grubunda yer alan yOneticilere gore aile isletmelerinde yonetim devrinde
kadin yoneticilerin iist diizey pozisyonlarda smirli yer almasi, calistiklarr sektore
gore farklilik gosterdigi belirlenmistir. Farkli sektorlerde de olsalar yonetim devri
tutum Olgegine verdikleri cevaplar sonucunda aile isletmelerinde cinsiyete gore
ayrimcilik sorunu yasandigi tespit edilmistir. Ornegin; sanayi sektorii ile insaat

sektorii arasinda cinsiyete gore ayrimciliginda daha fazla oldugu goriilmektedir. Yine
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sanayi sektorii ile hizmet sektorii arasinda da cinsiyete gore ayrimcilik yasandigi
goriilmektedir.

Gliniimiizde aile igletmelerinde nesillerin daha iyi egitilmesi i¢in yOnetim
devrinin artmasi diisiincesi tiim st diizey yoneticiler tarafindan kabul edilmektedir.
Ancak, st diizey yoneticiligin yarattigi yogun is temposunda kadmlarm hem
isletmede hem de aile ortaminda iyi bir es ve iyl bir anne olamayacagmnin
diistiniildiigii tespit edilmistir. Toplumsal, psikolojik ve biyolojik faktorler kadin
yOneticilerin ¢ogu zaman sorunlarla kars1 karsiya kalmasina etki etmistir. Kadindan
once anne ve es olarak toplumsal rolleri listlenmesi beklenmekte, mesleki basari ve
kariyer ikinci planda kalmaktadir.

Kadinlarin isgiicline yogun katilimina ragmen yonetimin iist diizeyindeki
kadin sayisinin gelismis ve gelismekte olan lilkelerde dnemsenmeyecek diizeyde
oldugu goriilmektedir. Giinlimiizde isletmelerde yonetici smifi olarak halen erkek
hékimiyeti oldugunu, kadmlarin egitim seviyelerinin artmasina karsin yeterli sayiya
ulasamadiklari tespit edilmistir. Ust diizey kadin yoneticilere yonetim devrinde yer
verilmemesi 6zellikle CEO’lar bakimindan yurtdiginda kadin yoneticiligin temsilinde
zayif kalmamiza neden olmaktadir.

Bu analizler sonucunda Tiirkiye’de haklar mevcut olsa da kadmn-erkek firsat
esitligi konusunda yani haklarm kullaniminda sorun oldugu belirlenmistir. Sosyolojik
ve biyolojik sebeplere dayandirilarak cinsiyetler arasinda her alanda oldugu gibi
yonetim devri konusunda da bir firsat esitsizligi s6z konusudur. Zamanin ve egitimin
getirdigi inovasyonla bu yargi biraz degisse de hala erkegin basaris1 yetenek, kadin
basaris1 sans olarak algilanmaktadir. Aile isletmeleri, yonetim devrinde cinsiyet
ayrimi yapmadan kadm yoneticilerden verimli bir sekilde yararlanmasini bilmeli ve
calisma yasamlarmin ilk basamaklarinda kadinlar potansiyel yoneticiler olarak
goriilmeli, yetistirme ve gelistirme programlari ile ilerlemeleri kolaylastiriimalidir.
Bu dogrultuda, yetenekli erkek varislere gelismeleri ve isletmenin karliligina
katilimlar1 i¢in verilen firsatlar kadinlara da saglanmali sonucuna ulasilmistir.

Yavuz’un (2014, 68) Eskisehir’de bulunan tekstil, plastik, otomotiv, mobilya,
ingaat, makine sanayi gibi bircok sektorde finansal sorunlar {izerine yapti1 alan
calismasinda da yine calismamizi destekleyen benzer sonuglar elde edilmistir.
Yonetimi devretme sorunlarma iliskin; arastrmaya katilan isletmelerin egitim
sorunlar1 ve mesleki yeterlilik problemleri nedeniyle isi sahiplenme konusunda

sonraki nesillerin kuruculara giiven vermedigi ve Ozelliklede devir konusunda
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problemler yasandigi tespit edilmistir. Arastirmaya katilan isletmeler, siirekliligin
saglanabilmesi i¢in igletme ile aile kisiliklerinin birbirinden ayrilmasmin gerekliligini
belirtirmiglerdir. Kurumsallagma kiiltiirii yerlesmedigi gibi ataerkil aile diizeninin de
agir basmasi sonucunda ilk erkek g¢ocuklarin isletme ihtiyaclarina yonelik olarak
egitim almalarmin saglandigi tespit edilmistir.

Ankara OSTIM sanayi bdlgesinde, ydnetimi yeni nesile devretme siireci
icinde olan aile isletmelerinin tercih edildigi bir alan ¢aligmasindan yararlanilmustir.
Birinci neslin agirlikli olarak 55-65 yaslar1 arasinda, ikinci neslin ise 30-40 yas
arasinda bulundugu ¢alismada gelecek nesil lider adaylarinin 5’inin erkek, 3’iiniin
kadin oldugu tespit edilmistir. Isletme kurucularmin tiimiiniin ailenin babalar1 oldugu
tespit edilen arastirmada en eski aile sirketinin 54 yil, en yenisinin ise 20 y1l oldugu
belirlenmis, 54 yillik isletmenin yonetim devrini {igiincii, digerlerinin ise ikinci nesle
biraktiklar1 goriilmiistiir. Bir isletmenin ise yonetimini ikinci nesle tasiyamadigi ve
faaliyetlerine son verdigi saptanmustir. Incelenen isletmelerde kurucu liderlerin
arkasindan yetisecek olan yoneticileri is ve ¢evresine alistirmaya calistiklar: tespit
edilmistir. Bu amacla da egitim ve 6gretimleri devam ederken ara tatillerde isletmede
kiigiik gorevler vererek yavas yavas isletmeye adapte etmeyi diisiindiikleri, bu yolla
sevdirerek daha sonra da bu isi benimsetmektirler. Hatta birinin baska isletmelere de
gonderilerek ¢iraklik-kalfalik yaptirdigi gézlemlenmistir (Goksel ve Aydintan, 2012,
85-106).

Calismada onciil olarak nitelendirilen kurucu yodneticiler, yerlerine gelecek
kusagin egitiminde isletmenin ihtiya¢ duyacagi ya da gelecek kusagin yetenekleri
dogrultusunda isletmede daha basarili olacagma inandigi meslek tiirlerine gore
egitimlerini planlarlar. Alinacak egitimin sirketin yurt dis1 baglantilarmi da
saglamaya yoOnelik tasarlandigi tespit edilmistir. Bu asamalarda ardil olarak
nitelendirilen gelecek nesil, 6grenimlerin isin tamamen disinda kalmasi sonucu ya da
birey olarak isletme i¢in faydali olamayacaklarmin anlasilmasi sonucunda, gelecek
nesil isletmenin yonetim devri stirecinden ¢ikmaktadir. Bazilarininsa ise adapte olma
asamasinda ise uyum saglayamamalar1 sebebiyle yonetim devir siirecinden ¢iktiklari
gozlemlenmistir. Ankara’daki isletmelerin kuruculari, isi devralacak kusagmn kadin
veya erkek olsun mutlaka {iretim siirecinde g¢alisarak bu siireci iyi bilmelerini

istemektedirler.
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Ise adaptasyon siirecinin kendi iginde {ic asamaya bdliindiigii
gozlemlenmektedir. Bu siirecin ilk asamasi olan iiretim siirecinin Ogretilmesi
yaklagimi, kendi iginde ciraklik-Kalfalik-ustalik olarak boliimlendirilmistir. Onciiller
iiretim asamasinda yetistigine inandig1 gelecek kusagi daha sonra malzeme alim ve
takiben {iriin satis fonksiyonlarinda gorevlendirmektedir. Bu sekilde gelecek kusagin
isletmenin her alaninda bilgi ve deneyim sahibi olmasi saglanmaktadir. ise uyum
saglama siirecinde Onciiller gelecek kusagin sadece isletmenin temel noktasinda
degil, isletmenin tiim stratejik alanlarinda gorevlendirerek gelecek kusagin tam
yetkiyle yonetimine birakmistir. Uygulanan bu stratejiyle gelecek kusagin kendi

basina karar alma yeteneklerinin gelistirilmesini saglamaya caligilmislardir.

Yetki devri asamasinda; kurucularin Oncelikle gelecek kusaga pek Onemi
olmayan gorevleri verdikleri tespit edilmistir. Kurucularin bu sayede gelecek kusagin
yaptiklar is1 takip ederek kurallarinin 6grenilmesini sagladigi, ayrica verilen talimat
ve gorevlerin yerine getirilirken yaptig1 yanlishgi gostererek ve diizelterek gézetim
rolinli oynadiklar1 anlagilmaktadir. Gelecek kusagin hata yaptigi durumda
kurucularca diizeltme yoluna gidilmeyerek, bunu deneyimlemesine, gerekiyorsa

maddi zarara bile katlanmasma izin verilmektedir.

Devir siirecinde, mevcut liderin gelecek nesli is basina getirme gorevi; tiim
mevcut kurucu liderlerin 6zellikle tizerinde durduklari, bilingli ve planli bir sekilde
yerine getirdikleri, gelecek kusaga yaptigi islerde 6zgiiven kazandirma davranislari
olarak belirlenmistir. Buna gore lider, gelecek nesil lider adayini yeni goreviyle ilgili,
yetki ve sorumluluk almada cesaretlendirmekte ve kendi tecriibelerine dayali ustalik,
diistiniis sekli ile degerlerini gelecek kusaga benimsetmeye g¢alismaktadir. YetKi
devri asamasinin sonlarinda ve kurucu liderin isten ¢ekilme asamasina hazirlandigi
ve isten cekilme asamasmin basladigi goriilmektedir. Liderin mevcut durumda,
yonetim kurulu bagkani olarak isletme i¢inde bulunduklari, gelecek kusaga ise genel
miidiir, genel miidiir yardimcisi, iretim miidiirii, stratejik birimlerden sorumlu miidiir

olarak gorev dagilimi yaptiklar: goriilmektedir.

Ilgili calismanm arastirmacilar1 sonuc olarak; kurucunun isten cekilirken
uygulayacagi doniisiim stratejisi, mevcut igletmeyi devir almak istemeyen gelecek
kusagin portfoyiindeki aile, is, kiiltiir, liretim, sanayi ve yonetim birikimlerinin bir

baska sektorde degerlendirilmesinin akilc1 olacagi goriisii savunulmustur. Bu
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stratejinin Oncelikli faydalar1 icinde, sermayenin servet degil yine sermaye olarak
devam etmesi, ailede birikmis olan iiretim, sanayicilik ve yonetim kiiltlirliniin yeni

nesillere aktarimmin gergeklestirilebilmesi unsurlar1 vurgu yapilmstir.

Uslu (2011, 83-105) tarafindan Corum aile sirketlerinde yonetimin bir sonraki
nesile devrinde yasanan sorunlar iizerine yapilan arastirmada; aile isletmelerinin
biiyiik bir kismmin 1. nesil aile yoneticisi tarafindan, yaridan azinin 2. nesil aile
yoneticisi tarafindan yoOnetildigi, sadece kalan 4 firmanin isletmesini 3. nesile
tasimay1 basardigi tespit edilmistir. Cogunlugunun 50 ve altinda is¢i ¢alistiran mikro
isletmelerden olusan aile isletmelerinde yoneticilerin neredeyse tamamina yakinin
erkek oldugu, yoneticilerin yas araligmm 31-45 yas arasi oldugu, mezuniyet

durumunun da genelde lise oldugu goriilmiistiir.

Ilgili ¢alismada aile isletmesinin devamhig1 ve isletmenin devri konusunda
yoneticilerin cinsiyetlerinin belirleyici oldugu tespit edilmistir. Sirketlerin yasal
statiilerinin, sirkette calisan {iye sayisinin ve yonetimin sirkette kacginci nesil
oldugunun devir siireci ve yoneticilerin devri destekleme diizeyi ile iliskisi oldugu
bulunmustur. Ydneticilerin egitimlerinin ve yaslarmin 6zellikle orta yastan sonrasi
ileriki yasta olanlarin devri destekleme diizeyi ile iliskisi oldugu belirlenmistir.
Ozellikle, sonraki nesillerde devre gokta sicak bakilmadig1 saptanmustir.

Yoneticiler devir konusunda hangi donem igerisinde olursa olsun isteksiz
olduklar1 ve ancak 10 yil {istii 20 yildan kisa bir siire olan orta vadede devri
diistindiikleri anlasilmistir. Bununla birlikte, yoneticiler sirketin aile fertlerine devri
konusunda istekli olsalar da daha ¢ok yine erkek ¢ocuklara ve ilk ¢ocuklara yonetimi
devretmeyi istemektedirler. Devir alacak wvarisin yetenekli olmasi beklentisi
bunlardan sonra gelmektedir. Yoneticiler yonetimin devri konusunda egitimi onemli
gordiiglinden, devri diisiiniilen varislerin ¢ok biiyiikk kismi yiiksekokul ve iistii
derecelerde egitim gordiigi dikkat ¢ekmistir. Cinsiyet, aileden olmak, ilk ¢ocuk
olmak onceliklerinden sonra yoneticiler devir konusunda varisin yetenegine, is
bilgisine, egitimine ve aile i¢i kurallara 6nem vermektedir.

Calismada arastirmacilar, aile isletmelerinin gelecek nesillere aktarilmasi
siirecinde en onemlisinin gelecek neslin egitimi oldugu belirtmistir. Bu dogrultuda
aile sirketinin gelecegini etkileyen kararlar1 alacak, karar ve politikalar1 uygulayarak
isletmede yapilmasi gereken gorevleri ¢alisanlara adil olarak paylastiracak, emegin

degerini verecek, c¢alisanlar1 yansiz olarak degerlendirecek ve isletmenin
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kaynaklarmi orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek i¢in kullanacak gelecek nesil bireyin
yetismesinde temel alinacak etik ilkeler olduk¢a 6nemli goriilmiistiir. Gelecek nesil
bireyin i¢inde bulundugu yasam dénemi, kurucunun ve ailenin beklentileri, aileye ve
isletmeye 0zgli Oncelikli degerler, aile sirketinin kiiltiirel degerleri ve nitelikleri
egitim planmin aileye gore olusturulmasi gerektigi savunulmustur.

Ayrica, ilgili ¢aligmada varislerin egitimi kadar mevcut yoneticilerin egitimi
iizerine de wvurgu yapilmistir. YoOneticiler, yeni neslin sadece egitimine degil
yetismesine de onem vermektedir. Yoneticiler, varislere gerekli egitim konusunda
rehber olmasi gerekligi iizerine vurgu yapmaktadir. Aile sirketlerinin bir sonraki
kusaga devrinde karsilasilan sorunlar1 kurucu agisindan, aile iligkileri acisindan
smiflandirmaya tabii tutmak gerektigi de ¢6ziim Onerisi olarak sunulmustur.

Isparta’da bulunan Isparta Geng¢ Is Adamlar1 Dernegi (IGIAD), Isparta
Girisimci Sanayici Is Adamlar1 Dernegi (IGSIAD), Miistakil Sanayici ve Is Adamlari
Dernegi (MUSIAD), Tiim Sanayici ve Is Adamlar1 Dernegi (TUMSIAD) ve Isparta
Sanayici ve Is Adamlar1 Dernegi (ISIAD) olmak iizere mevcut 5 is adamlar
derneginin iiyesi olan aile isletmeleri iizerinde yapilan arastirmada, isletmelerin
yaridan fazlasmin 1. nesil tarafindan yonetildigi, sonra 2. nesil daha sonra da 3. nesil

tarafindan yonetildigi tespit edilmistir (Giinay, 2014, 57-81).

Aile isletmelerinin, 2. ya da 3. nesile kadar ayakta kalamamalar1 isletmenin
dis cevresinde yasanan degisimlere ayak uydurabilecek degisimi destekleyen bir
orgiit kiiltiirinlin olmamas1 sebebiyle agiklanmistir. Calismada aile isletmelerinin 2.
ya da 3. nesle aktarilabilmeleri i¢in degisime agik bir yapiya kavusturulmalar1
onerilmistir. Gelecek nesillere birakilmas: diistiniilen aile isletmesi kurucularmin
isletmenin karlilik getiren, prestij saglayan iyi yoOnlerini ortaya c¢ikaran; zarara
ugratan yonlerini ise en azi verecek sekilde stratejik kararlari alan kisi olarak
vurgulanmistir. Bunun i¢in aile iiyelerine, isletmeye ve diinyaya bakis agilarinda ve
davranis kaliplarinda inovatif degisiklikler yapmalar1 onerilmistir. Isletme iginde;
ailenin, isletmenin ve miilkiyet sisteminin sinirlarinin net bir sekilde belirlenmesi
gerektigi belirtilmis, isletmedeki ailevi ve isletmeye ait rollerin birbirine karigsmamasi

icin profesyonel tavirlar takinilmasi tavsiye edilmistir.

Kayseri’de yapilan bir aragtirmada ikinci nesile devrolmus ve en az on yildir
birinci ve ikinci neslin bir arada ¢alistig aile igletmeleri sahiplerinden dort girisimei

lizerinde yapilan miilakatta higbirinin ortak degerlere sahip olmadig1 goriildiigtinden
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arastrma sonucu, ortak deger olarak genellestirilecek diizeyde bulunmamistir.
Ormegin, calismada geleneksel degerlere sahip olmanm aile isletmeleri igin
dezavantaj oldugu savunulurken maden isletmesi sahibi girisimcinin geleneksel,
fedakar ve ataerkil degerlere sahip oldugu halde sirketinin oldukca basarili oldugu
goriilmiistiir. Bu da sektor farkliligma baglanmistir (Akdogan ve Oflazer, 2012, 47-
57).

Yapilan arastirma sonucunda bir isletmeyi basariya ulastiran degerler,
isletmeyi yOnetecek olan gelecek nesillere aktarilabildigi siirece basariya katki
saglayacak goOrlisii savunulmustur. Aile isletmelerinin uzun doénemli varligini
stirdiiriilebilmesi hem isletme hem de aile i¢in paralel planlamanin gerceklestirilmesi
ile miimkiin oldugu goriilmiistiir. Bunun icin de sadece isletmelerini ele alarak
stratejik planlama yapmalar: yeterli goriilmemis, ayn1 zamanda ailenin gelecegini de
planlamalar1 ve isletmede yer almasini diisiindiikleri aile tiyelerinin gelisimi i¢in ¢aba
gostermeleri gerektigi savunulmustur. Bu noktada degerlerin nesiller arasinda
aktarilmas1 konusu 6nem kazanmis, elde edilen sonuclar girisimcilerin ¢ocuklarina
da sektoriiniin gerektirdigi degerleri aktarmak konusunda ¢aba igerisinde olduklarini

gostermistir.

Kurumsal yonetim ilkelerinin aile isletmelerindeki uygulanabilirligini
incelemek tizere Eskisehir’de faaliyet gosteren aile isletmelerine yonelik Yiiriitiilen
aragtirmada 25 aile isletmesi tizerinde yonetim kurulunu olusturan birinci nesil,
genellikle isletmecilik egitiminden yoksun olarak isletme iginde biiyiiyerek
isletmeciligi tecriibe etmislerdir. Ancak, yonetimde yer alan sonraki nesiller
genellikle isletmecilikle ilgili lisans ya da yiiksek lisans egitimine sahiptir.
Yonetimin devamlihigi ve veliaht se¢imi konusunda planlama yerine ataerkil yap1
kendisini gostermektedir. Yukaridaki c¢aligmalarm ¢ogu bulgusunda oldugu gibi
Eskisehir’deki aile isletmelerinde de isletmenin kurucusundan sonra kardesi ya da en
biiylik erkek ¢ocugun yonetimi devralmasi yoluna gidildigi sonucuna ulasilmistir
(Ulukan, 2004, 218).

2008 yilinda Istanbul’'un Avrupa ve Anadolu yakasinda faaliyet gdsteren aile
isletmeleri lizerine yapilan arastirmada ise aile isletmesi devir planlarinm kismen var
oldugu, yonetimi devralacak aile liyesinin se¢iminde niteliklerin kismen belirtildigi

ve yonetim devrinin aile iyelerince kismen en yetenekli olana devredildigi
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gorilmiistiir. Kurucunun yonetimi devretme, ikinci kusagin ise devir almada istekli
davranmasi; ikinci kusagm yonetimi devralmada bilgi ve tecriibe eksikligi
yasamamast; isletme yOnetiminin aile liyeleri icinde en yetenekli olana birakilmasi
ve devir planin liderin saghginda yapilmasi nadir goriilen durumlar olarak
saptanmistir. Bunlarin yapilmamasmin isletmelerde ciddi bir yonetim boslugundan
dogan nesiller boyu ayakta kalamama sorunu yarattig1 vurgulanmustir (Igin, 2008,

175).
3.2. Sonuc¢

Bu calismada aile isletmelerinde yasanan en onemli sorunlardan birinin
yonetim devri sorunu oldugu diisliniilmektedir. Tirkiye’de bu alanda yapilan
caligmalarin sonuglarinin da bu diisiinceyi destekledigi anlasilmaktadir. Yonetim,
isletmedeki iktidar gibi goriildiigiinden isletme kuruculari veya sahipleri tarafindan
birakilmak istenmemektedir. Bu giic hirst sebebiyle de yeni nesile de
giivenilmemektedir. Tirkiye genelindeki aile isletmeleri {izerine yapilan alan
caligmalarinda, yonetim devri planlamasi Ankara istisnasi diginda birgok yerde

yapilmamaktadir.

Aile kiiltirtiniin isletme Kkiiltiiriinii; egitimin, yasin, ¢evre ve sektor
kosullarmin da isletmeyi etkiledigi diistiniildiigiinde Bursa ili 6rneginde oldugu gibi
her isletme i¢in ayni devir planinin yapilmasmin uygun olmadigi anlasilmaktadir.
Bursa’da goriildiigii gibi yetki ve sorumluluk devri, egitim seviyesinin yliksek oldugu
otomotiv sektdriinde olumlu karsilanirken egitim seviyesi diisiik olan makine liretim

ve makine yan sanayinde olumsuz karsilanmaktadir.

Eskisehir, Isparta, Corum, Denizli, Bursa, Adana, Ankara, Istanbul alan
calismalarinin tiimiinde kurucularin yonetimi devretmek konusunda isteksiz olduklar1
goriilmektedir. Bu isteksizligin sonucu devir planlarmin zamaninda yapilmamasina
yol agmakta ve isletme liderinin aniden 6liimii, is gorememesi vb. sonucu isletmenin
gelecegi tehlikeye diismektedir. Zamaninda bayragi teslim almamis olan veliahttin

tecriibesizligiyle yapilan ¢esitli hatalarin sonucu da isletme ¢okiise siirtiklenmektedir.

Tiirkiye nin dnemli sanayi ve hizmet sektdriiniin oldugu Istanbul’daki aile
isletmelerinde goriildiigii gibi ne kadar yetenekli ve donanimli olursa olsun yetenekli
olursa olsun kadin yoneticilere destek verilmedigi goriilmektedir. Giiniimiizde bu

konuda bazi istisnalar olsa da aile isletmelerinin genelinde erkek yoneticiyi
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desteklemek 6n plandadir. Oteden beri siiregelen ataerkil diisiince yapisi, ailenin
icinde oldugu gibi isletme igine de yansitilarak ¢ogu aile isletmesi erkek yoneticiler

tarafindan yonetilmektedir.

Calismalarm bitiiniinde lider kurucu {iyenin yonetimi devretmedeki
isteksizliginin yani sira yOonetimi devralacak varisin de istekli olup olmadigina;
yeterli beceri ve donanima sahip olup olmadigina bakilmadan isletme yonetiminin
genelde ilk erkek c¢ocuga devir edildigi goriilmektedir. Ayrica, bu c¢alismalardaki
ortak bulgular i¢inde isletme ve aile kisiliklerinin birbirinden ayristirilarak devrin
planli bir sekilde kan bagi ve akrabalik gozetmeksizin yetenek ve istekler
dogrultusunda gergeklestirmesi gerektigi saptanmistir. Aile ve kiiltiirel degerler
isletmeden isletmeye farklilik gosterecegi i¢in her isletmeye ayni sablonda bir devir

plan1 uygulamak dogru bir yontem degildir.

Diger yandan, kurucunun devretmedeki isteksizliginden vazgegerek
isletmenin verimli bir sekilde gelecek nesillere devredilebilmesi igin kurucunun,
isletmenin vizyonuna ve kalicilifina Onem vererek alacagi stratejik kararlar
dogrultusunda devri gerceklestirmesi gerektigi disiiniilmektedir. Aile duygusal bir
bag oldugu i¢in aile isletmelerinde diger sirket tiplerine gore devir daha sorunlu
olacagindan yonetim devri, cok biiyiik ciddiyetle {izerinde durulmasi gereken bir
unsurdur. Lider 6ldiikten ya da is yapamaz hale geldikten sonra isletmenin ¢ok biiyiik
bir kaosa ya da daha da kotiisii yikima ugramamasi i¢in yonetim devrinin aylar

onceden hatta kurulum agamasida planlanmas1 gerektigi saptanmustir.
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4. BOLUM

NESILLER ARASI LIDERLIK CATISMASI UZERINE ALAN
CALISMALARI

Stirekli degisim halinde olan bir diinyada her sey hizla degismekte ve
ilerlemektedir. Internet iletisimi birgok seyi hizlandirnus, etkilesimi artmis ve bircok
smir ortadan kalkmistir. Dogal olarak kavramlar, kisiler ve algilar da degismistir.
Tim bunlarin sonucunda da teknoloji ve ekonomi inovative olmustur. Ekonomide
yer alan aile igletmeleri ve bu isletmelerin her kusaginin da bu degisimlerden
etkilenmesi kaginilmaz olmustur.

Bu caligmada ortaya konulmak istenen nesiller arasi liderlik ¢atigmalariyla
ilgili genis kapsamli yiiriitiilen ¢ok fazla sayida alan galigmasi olmadigindan dolayi,
bu baslikta derlenen alan calismalari, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ve
devamlilig1 agisindan yararli olacaktir. Ancak, alan ¢alismalarinin sayica az olmasi
ve arastirma bulgularinin yetersizligi sebeplerinden dolay1r diger ¢alismalarin
birbirleriyle kiyaslanip belirli alt basliklarda genellemelere gidilmesi de
giiclestirmistir. Bahsedilen tiim kisitlara ragmen gergeklestirilen bu ¢alismanin
derledigi alan c¢alismalari, aile isletmelerinin sorunlarma yeni bir bakis agis1
getirmesi agisindan 6nemlidir. Tiirkiye genelinde bu baslik {izerine ¢ok fazla sayida
alan calismasi olmasa da mevcut alan c¢alismalar1 ile bu ¢alismanm sonuglari
karsilastirilmistir.

Aile isletmeleri, demografik 6zellikleri iginde bulunulan zaman kosullar1 her
nesile gore yonetim ve disiince farkliliklari, hem mevcut lider ve hem yerine
gececek lider arasindaki diisiince ve uygulama farliliklarinin catigmaya sebep
olmaktadir. Bunun da aile isletmesinin gelecegi agisindan biiyiik risk olusturdugu
savunulmakta ve ele alinan ilgili alan ¢aligmalar1 da bu agidan degerlendirilmektedir.

Bu ¢alismada ele alman aile isletmelerinde, aile biiyiidiikce ve zaman
gectikce nesiller degismekte ve yonetimde 6nemli sorunlar yasanabilmektedir. Her
gecen nesilde paydaglarin sayisi artik¢a, aile agaci gittikce parcalanmakta; bu
nedenle de aile iiyeleri arasinda iletisim sorunu dogmaktadir. Tiirkiye'de ikinci
kusaga gelmis cogu aile isletmesi, bu sorunu yasamaktadir. Kendilerinden sonrasini
nasil garantiye alacaklarmi diigiinmektedirler. Gengler kendini ispat etme ¢abasinda

kokli kararlar almak isterken birinci nesil sonraki nesile giivenmeyerek heveslerini
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kirmakta, onlar1 durdurmaktadir. Bu durumda, nesiller arasinda ¢atisma kagmilmaz
olmaktadir. Isletme biiyiidilke zamana ayak uyduramayarak ya da teknolojiden
faydalanamayarak nesiller liderlik gatismasi her gegen giin hizla biiyiimektedir. Eger
birinci nesil olan kurucu lider zamanin ve buna bagli olarak g¢evrenin ¢ok hizli
degistigini, bu hiza da dinamik liderlerin daha ¢abuk uyum saglayabilecegini
ongordiigii durumlarda bu tiir ¢atismalardan uzak durdugu ve geng nesile kendi
tecriibelerinden faydalandirarak isletmeninde Omriinii uzattigi goriilmektedir.
Isletmenin gelecegini kendi geleceginden daha onemli tutan liderler, teknolojiyle
birlikte biiyiiyen gen¢ lider adaylarmin Onlerini acarak isletmenin devamliligini

saglamaktadir.

4.1. Nesiller Arasi Liderlik Catismas1 Uzerine Alan Calismalar
Tablo: 4.1 Iller ve Sektorler Genelinde Calismalar

Alan Calismasi1 Konusu Ili Yih

Nesiller arasi ¢atigmalarin ne sekilde yasandigini ve aile | Kahraman Marag | 2004
isletmelerinin yonetimindeki nesillerin nasil etken ve | ve Bati Akdeniz

belirleyici oldugunu belirlemek i¢in yapilan ¢alisma. Yoresi
Y 6netim sorunlari iizerine yapilan ¢aligsma Adana 2007
Gida, tekstil, insaat, reklamcilik, orman triinleri, demir- | Manisa 2006

celik, petrol iirlinleri vb. sektorlerinde nesiller arasi
kurumsallasma konusuna bakis acgisma yoOnelik
aragtirma.

Plastik ve kaucuk mamulleri imal eden bir aile | Aydin 2006
isletmesinin ele alindig1 alan ¢aligmasi.

Onceki nesil ile sonraki neslin ydnetici degerlerinde | Giiney Marmara | 2011
degisim olup olmadigina yonelik arastirma.

Aile isletmelerinde yasanan c¢atisma sebeplerini | Kayseri 2008
belirlemek amaciyla yapilan ¢alisma.

Aile isletmelerinde nesil catismasmndan kaynaklanan | Kahraman Maras | 2004
yOnetim sorunlari iizerine yapilan ¢alisma.

Aile sirketlerinde ortakliklarin dagilma nedenlerine | Kilis 2011
yonelik caligma.

Bu baglikta, Kahraman Marag yoresi ile Bati Akdeniz Bolgesi’nde yapilan
alan ¢alismalarinin sonuglar1 asagidaki gibi olmustur. Alict vd.’nin (2004, 195) K.
Maras yoresi aile isletmelerinde nesiller arasi ¢atigsmalarin ne sekilde yasandigini ve
aile isletmelerinin yOnetimindeki nesillerin nasil etken ve belirleyici oldugunu
belirlemek igin yaptig1 ¢alisma ilgi cekicidir. Ilgili arastrmaya katilan birinci nesil
yoneticilerin biitiinliniin evli ve biiylik ¢ogunlugunun yas ortalamasmin 45 ve daha

yukar1 oldugu; ikinci kusagin ise evlilik oranmnin diiserek yas ortalamasmnin 26-44
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yaglar1 arasinda oldugu gorilmistiir. Egitim durumlarma bakildiginda, ilkokul
mezunlarinin da goriildiigl birinci nesil yoneticilerde yiiksekokul mezunlarinmn azlig1
goriiliirken ikinci nesil yoneticilerin en az lise mezunu ve yiiksekokul diizeyinde
egitime sahip olduklar1 saptanmistir. Arastirmaya katilan ikinci nesil yoneticilerin
yonetim pozisyonlarina goére dagilimina bakildiginda, yoOneticilerin biiyiikk bir
bolimiiniin orta kademe yoneticilik, daha sonra da st diizey yoneticilik ve sef
diizeyinde yoneticilik yaptiklar1 belirlenmistir.

Arastirma bulgularinda; arastirmaya katilan isletmelerde yoneticilerle yapilan
goriismelerde nesiller arasi catigmanm var oldugunun sdylendigi, ozellikle, aile
isletmelerinde tek adam olma egiliminin agir bastig1 ifade edildigi goriilmiistiir.
Diger taraftan, isletme sahiplerinin aile bireylerini isletmenin disinda tutma gabasi
icerisinde olduklar1 ve onlar1 isletmede ¢ekirdekten yetistirme yerine daha c¢ok lisans
ve lisansiistii egitim yapmalarini sagladiklar: belirtilmistir. ikinci kusagm yonetici
pozisyonunda oldugu isletmelerde ise patronun yine de aile bireyine giivenmedigi,
onun heniiz daha isin ciddiyetini kavrayamadigi ¢ogunlukla belirtilmistir. Ayrica,
gerek ikinci nesil gerekse diger yoneticilerin onerdigi yeni agilimlar konusunda
yonetimdeki liderin onlara hak verdigi; ancak, onlarla herhangi bir ise girmeye
cogunlukla cesaret edememesinden, isi basaracaklarina giivenmemesinden ve
dolayisiyla, isin kendi kontroliinden ¢ikacagini diisiinmesinden dolayr geng nesilin
onerdigi ¢esitli projeleri reddettikleri saptanmustir.

Aragtrmanm sonucunda ise farkli nesillerin yonetim anlayislarmdaki
farkliliklar ve bu farkhiliklarin uygulamada ortaya ¢ikardigi sorunlarm, aile
isletmelerinde nesiller arasi ¢atigmalara yol agtig1 ve yonetim, devir, diger sorunlar1
da beraberinde getirdigi goriilmiistiir.

Sorgun’un (2007, 122) aile sirketlerinde yonetim sorunlar1 lizerine Adana’da
yuriitmiis oldugu ilgili alan aragtirmasi da dikkat ¢ekicidir: Aile sirketleri agisindan
ortaya ¢ikan sorunun, aile sirketlerinin i¢inde ¢oziilemedigi ve ¢atismalarin daha da
biiytidigii  belirtilmistir.  Aile sirketlerinin - kurulusu asamasinda ¢ogunlukla
goriilmedigi liderlik gatismasi sorunu, aile sirketlerinin kurulusundan sonra olduk¢a
onemli bir sorun olarak ortaya ¢iktig1 tespit edilmistir. Sirket sahibinin hayatta ve
calisirken devir planlamasint  yapmamasi, kendisinden sonra sirketi kimin
yonetecegine karar vermemesi, sirket icerisindeki lider olma kavgalarin: atesledigi ve

bu tiir catismalar1 kaginilmaz hale getirdigi goriilmiistiir. Ozellikle, kardes ve kuzen
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ortakliginda olan aile sirketlerinde bu tir catigmalarin daha yogun bir sekilde
hissedildigi saptanmustir.

Sengiil ve Ozkaya’nin (2006, 112) Manisa’da Manisa Geng¢ Is Adamlar1
Dernegi (MAGIAD) mensubu olan gida, tekstil, insaat, reklamcilik, orman iiriinleri,
demir-gelik, petrol driinleri vb. sektorlerinde yaptigi alan ¢alismasi da 6nemlidir.
Ilgili calismada hem diretim hem de hizmet alaninda faaliyet gosteren aile
isletmelerinde, nesiller aras1 kurumsallasma konusuna bakis agisina yonelik aragtirma
bulgular1 incelenmistir. Bu bulgular 1s181inda 31 yasin altinda ikinci nesil yonetici
genglerin daha geng, dinamik, ¢cabuk algilayan ve ¢abuk adapte olan, yenilik¢i kisiler
oldugundan dolay1 degisimlere ve yeniliklere daha yakin oldugu, bunun da yasa ve
egitime bagl olarak degistigi goriilmistiir. Dolayisiyla, farkli nesillerdeki liderlerin
bakis agilarinda, calisma sistemlerinde farkliliklarin ¢atismalara yol agtigi
anlasilmistir.

Ilgili arastirmada birinci nesil lider, genellikle lise mezunuyken ikinci nesil ve
istiiniin genellikle lisans mezunu olduklar1 ve yeni bilgilerle donanimli olduklar:
gorlilmiistiir. Arastirmada deginilen konular tizerine her nesilin liderleri farkl
goriisleri savundugu tespit edilmistir. Bu dogrultuda, ikinci neslin finansal yonetimde
daha ileri yontemler kullanilma konusuna sicak baktigi; birinci nesil gogu liderin ise
bu konuya &ncelik vermedigi goriilmiistiir. Isletmenin danisman hizmeti almasi
konusuna ise ikinci nesil sicak bakmazken birinci nesil liderlerin daha istekli oldugu
gorilmiistiir.

Aydin ilinde Mehmet Glingor tarafindan 1955 yilinda kurulmus ve o yillardan
beri her tiirlii plastik ve kauguk mamulleri imal eden bir aile isletmesinin ele alindig1
bir diger alan ¢alismasinda; s6z konusu isletmeyi giiniimiize tagiyan lider olan ikinci
nesil ogul ve iigiincii nesil torun ise beraber devam etmektedir. ilgili ¢alismanin
amacl, aile isletmelerinde kurulusun her ne kadar zor olsa da siire¢ sonunda bu
isletmelerde yasanan c¢atigmalarin olumsuz gidisi fark etmeyi engelledigini,
yasananlarmn bu tiir igletmeleri kolaylikla tasfiyenin esigine getirdigini ve bu sona
yaklasimin da geg¢ fark edildigini ortaya koymaktadir (Giingér Ak, 2006, 145-153).
llgili ¢aliymada katilimcilara, isletmede gordiigiiniiz eksikliklerin neler oldugu
sorusuna her nesilden alinan yanitlarin farkli oldugu saptanmustir. Ikinci nesil
temsilcisi Glingor, orgiit i¢i organizasyonu kurmakta geciktiklerini, kendisi olmadan
da islerin sorunsuz gitmesine sebep olacak mekanizmanm kurulmasinda yavas

hareket ettiklerini ifade etmistir. Personel temininde giigliik g¢ektiklerini, bunun
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nedeninin uyguladiklar iicret politikasindan kaynaklandigini belirtmistir. Ugiincii
nesil temsilci Giingdr ise personeli ellerinde tutmakta giiglik yasadiklarmi belirtmis;
ancak, bunun sebebi hakkinda bir bilgi vermemistir. Pazarlama konusunda yetersiz
olduklarmni, ne kadar kaliteli iiretirlerse iiretsinler pazarlama ayagi eksik olunca nihai
hedeflerine ulasmakta zorluk ¢ektiklerini belirtmistir.

Nerelerde hata yaptiklar1 soruldugunda ikinci nesil temsilci, giine baglarken
toplant1 yapamadiklarmi, isletme icinde isboliimii yapmakta yetersiz kaldiklarmi,
diger nesil temsilcileri ile yeterli fikir ahgverisi yapmadiklarmni anlatnustir. Ugiincii
nesil temsilci ise {retim boliminde is akiginin  sistemli  bigimde
gerceklestirilemedigini, sadece miisteriyi memnun etmek adina uzmanlik alanlar1
disinda isler alindigmi ifade etmistir.

Ilgili calismada nesil temsilcilerine, birlikte calistiginiz aile bireyi kisiyle
hangi konularda sorun yasadiklarini 6nem sirasina gore siralamalari istenildiginde;
bu soruyu nesil temsilcileri ¢ok net cevap vermekten kagindiklar1 gozlemlenmistir.
Ikinci nesil temsilci, isletme i¢i iletisimsizlikleri ve kurumsallasmanin Oniindeki
engelleri sorun olarak ortaya koyarken tiglincii nesil temsilci, gliniimiiz sartlarina
ikinci neslin ayak uydurmakta giigliik ¢ektigini, kendilerini dinlemediklerini, bu
nedenle de zaman zaman sorun yasadiklarini dile getirmistir.

Aile igletmelerinde yasanan sorunlar1 ortadan kaldirmak i¢in neler
yapilabilecegi konusunda taraflardan ftgiincii nesil temsilcisi, ikinci nesil
temsilcilerinin  kendilerini dinlemelerini, teknolojik yeniliklere ac¢ik olmalari
gerektigini ifade etmistir. Ikinci nesil temsilci ise iigiincii neslin heniiz dgrenecek ¢ok
seyleri oldugunu kabul etmeleri gerektigini, 6grenme safthasmin ancak okul bittikten
sonra bagladigmni, bu nedenle de ustadan, babadan, personelden bile ¢ok seyin
Ogrenilebilecegini kabul etmeleri gerektigini ifade etmistir.

Aydm ilinde gerceklesen ve bir aile isletmesi 6rneklemi alinarak yapilan bu
alan ¢alismasi, farkli nesillerdeki liderlerin olaylara, sorunlara ve ¢oziimlere farkli
bakis acilartyla yaklastiklarini agik¢a gostermistir.

Aile isletmelerinde Onceki nesil ile sonraki neslin yonetici degerlerinde
degisim olup olmadigini belirlemek ve degisim var ise bunlarin nedenlerini ortaya
koyabilmek amaciyla Bursa, Balikesir ve Canakkale illerini kapsayan ve Giiney
Marmara bolgesinde faaliyette bulunan, en azindan 2. neslin isin basinda olan aile
isletmeleri ilgili bir diger alan ¢alismasinin sonuglar1 da asagidaki gibidir (Yildirim,
2011, 40- 73):
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Birinci ve ikinci nesil temsilcisi liderlerin arasinda gelenekgilik boyutunda
(kadercilik, tembellik, kandatkarlik, sadakat, duygusallik, hosgori, hizipgilik,
kayirmacilik, israf, dostluk, din) istatistiki agcidan anlamli farklar bulunmustur. 1.
nesil gelenekeilik boyutuna 2. nesile gore daha fazla 6nem vermekte oldugu
gozlemlenmistir. Nesiller arasinda merkeziyetgilik boyutunda (merkeziyetgilik,
stireklilik, baskicilik) istatistiki ac¢idan Onemli farklar bulunmus, 1. nesil
merkeziyetgilik boyutuna 2. nesile gére daha fazla 6nem verdigi gézlemlenmistir.

Ilgili calismada, nesiller arasinda ydnetici degerlerindeki farkliliklara neden
olabilecegi diisiincesi ile olusturulan hipotezlerle su sonuglara ulasilmistir; 1. nesil
aile 1isletmesi yoneticileri gelenekg¢ilik ve merkeziyetcilige daha fazla Onem
veriyorken 2. nesil aile isletmesi yoneticileri girisimcilige daha fazla ©nem
vermektedir. Merkeziyetcilik ve gelenekgiligin 2. nesilde, 1. nesile gore fazla dnem
verilmedigi vurgulanmistir. Bunun nedenleri de pazar, maliyet, rekabet, teknoloji ve
iirlin sunma; ayrica sektordeki rekabet ve liriin sunmadaki karmagikliga baglanmistir.
Gelenekgiligin 2. nesilde 6neminin azalarak modern degerlere dogru bir sapma
olmasmin  sebebi, sektordeki rekabet ve pazarlamadaki karisik yapiya

baglanmaktadir.

Edinilen bulgulara gore gelenekgilik ve merkeziyetgilik degerlerinin birinci
nesilde onemli goriilmesi gayet dogal karsilanmis ve sebebi de bu degerlerin
ozellikle merkeziyetciligin Tirkiye tarihinde 6nemli yeri oldugu {izerine vurgu
yapilmistir. Zaman degistikce 1. neslin 6nem verdigi geleneke¢ilik ve
merkeziyetgilikten uzaklasan 2. nesil, modernlesmenin sonucuyla girisimcilige 6nem

verdigi saptanmaistir.

Iigili ¢alismadan elde edile sonuglar dogrultusunda; giiney Marmara
bolgesinde faaliyette bulunan aile isletmelerinde; pazar, maliyet, rekabet, teknoloji
ve irlin sunma siireglerinin karmasiklig1 unsurlarinda yonetici degerlerinin farklilik
gosterdigi anlagilmigtir. Zaman, teknoloji ve toplumsal kiiltiir degistik¢e her nesil
liderin bakig agisinin degistigi ve bunun sonucunda da farkliliklarin, ayriliklarin ve

catigmalarin ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir.

Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gOsteren imalat¢1 aile
isletmelerinden olusan calismada, aile isletmelerinde yasanan catigma sebeplerini

belirlemek amaciyla yapilan goriismeler neticesinde, aile isletmelerinin g¢atigma
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nedenleri arasinda en 6nemlisi kardes ve nesil ¢atigmalarinin oldugu saptanmustir.
Katilimcilarm, isletmelerinde kardesler arasinda rekabetin ve nesiller arasi fikir
ayriliklarinin bulundugu yoniindeki ifadelere ¢ogunlukla katildiklari gorilmiistiir

(Aykan, 2008, 142- 148).

Aile isletmelerinde nesil c¢atigmasindan kaynaklanan yonetim sorunlari
tizerine Kahraman Maras ilimizde Alici, Soysal ve Celik’in (2004, 195-200) yaptigi
calismada: Yonetici liderler, lider nesillerin ¢atismasini reddetseler de isletmede tek
adam olma istedikleri saptanmistir. Gerek ikinci nesil gerek diger ydneticilerin
onerdigi yeni ac¢ilimlar konusunda isi yapacaklara giiven duymamasindan ve isin
kontroliinden ¢ikacag diisiincesinden dolay1 6nerilere karsi ¢iktiklar: ifade edilmistir.
Isletme ydnetimi konusunda da birinci kusaga gore ikinci kusagm daha esnek ve
katilimc1 oldugu, yetki devri ve kurumsallasma konusunda daha gergekci oldugu
tespit edilmistir. Ikinci nesil, yiiriitme konusunda daha yapici, katilime1 ve siirekli
Ogrenen bir yapiyr isterken; birinci nesil daha tutucu ve yOnetimi paylasma
konusunda isteksiz olduklar1 tespit edilmistir. Kahraman Maras’ta yapilan bu
caligmada, her kusagm bulundugu isletmelerde goriilen uygulamada yonetim sorunun
oldugu; bunun da farkliliklar1 ve dolayisiyla, ¢atismalar1 beraberinde getirdigi tespit

edilmistir.

Ozbezek (2011, 102) Kilis Ticaret ve Sanayi Odasmin kayitlarma gore
olusturdugu orneklemde ortakliklarmm dagildigr aile sirketlerini incelemis ve su
bulgular1 elde etmistir. Ilgili calhismada aile sirketlerinde ortakliklarin dagilma
nedenleri, aile ve yonetim kategorileri siiflandirilarak incelenmistir. Arastirma
sonuclarina gore aile sirketlerinde ortakliklarin dagilma nedenlerinden; kardes
catismalari, nesil ¢atigsmasi, kuzenlerin anlasamamasi, kuzenlerin zitlagsmasi, kuzenler
arasinda liderlik miicadelesi gibi aileden kaynaklanan sorunlar tespit edilmistir. Cogu
aile sirketinin karsilastigi nesilden nesile devrin Kilis aile isletmelerinde de biiyiik
sorun oldugu, kuzenlerin sirket yOnetimini ele gegirmek i¢in gii¢ ve kontrol
miicadelesi vermeleri ve bu miicadelelerin kavgalara doniismesi sonucu liderlik
catigmasimin ana sorun oldugu tespit edilmistir.

Giinel’in (2004, 75) aile isletmesinde kurucunun etkisi iizerinde yaptigi
calismada; karsilikli rol degisiminin merkezinde liderlik deneyiminin, otoritenin,
karar verme giicliniin ve hakkaniyetin transfer edilmesi yer aldigi belirtilmistir.

Ozellikle, Kkurucu-sahibin tek yetkiliyken, daha &nemsiz yetkilerle donatilmis
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monarka ve denet¢i liyeye ve en sonunda da emekli olmus veya ayrilmis bir
danismana donmesinin yaratti§1 olumsuz diisiincelere yer verilerek kurucunun adeta
kral tahtin1 birakmak istemedigi vurgulanmistir. Ayn1 zamanda ikinci nesil kisinin,
rolsiiz veya belirsiz rol sahipliginde yardimciya, yoneticiye ve nihayet lidere ve ana
karar vericiye dontistiigli belirtilmistir. Cogu kurucu kontrolii elinde bulundurmakta
israr ederek monark asamasina ge¢medigi; benzer bigimde bir¢ok ikinci nesil
mensubu da babalarinin ¢ocuklarinin otorite artisin1 kontrol etmekte yetersiz
kalmalarindan dolay1 yardime1 ve yonetici asamalarindan gegcmedigi vurgulanmastir.
Kurucu-sahip ikinci kusaga gore varisin ilerlemesini otorize ettigi; diger taraftan,
varisin sorumlulugu basarili bir sekilde iistlenmesiyle kurucunun kendi yeni roliine
gecisine miisaade ettigi anlatilmistir. Boylece de nesiller arasi liderlik ¢atigmalarinin

da onlenebildigi anlatilmustir.

4.2. Sonug¢

Bu calisma, belirli sayida il ya da bolge alan caligmalar1 ile sinirli kalmasi
sebebiyle Tiirkiye’nin tiim aile isletmeleri i¢in genelleme yapmaktan kagmmaktadir.
Ancak, ayni zamanda bu ¢alismanin evreninde Tirkiye’nin birgok ili ile birlikte
birgok sanayi, tekstil, maden, mobilya, plastik, otomotiv vs. sektoriinde yapilan alan
caligmalarin1 da ele almistir. Bu nedenle, Tirkiye’deki aile isletmelerinin belirli
sorunlarma belirli a¢ilardan 1s1k tutmaktadir. Bununla birlikte, ailelerin birbirine
tipatip benzemesi diisiiniilemeyecegi i¢in tiim aile sirketlerinin sorunlarin ¢oziimii
icin tek bir regete 6nermekten de kagmilmustir.

[lgili alan ¢alismalarinin sonuglar1 15131nda aileyi aile yapan paylasilan ortak
geemis, deger yargilari, karsilikli giiven, etkin iletisim ve ayrica onlar1 bir arada tutan
ortak noktalar gormezden gelindiginde; kardeslerin ve kuzenlerin (aile tiyeleri) aile
olmanin verdigi duyguyu, iletisimi ve birligi kaybettikleri ve cesitli liderlik, yonetim
gibi sorunlar1 yasadiklar1 goriilmiistiir.

Kahraman Maras yoresi alan caligmasinda goriildiigli gibi her gecen nesil
farkli hayatlar ve degisimler gecirmektedir. Birinci nesil liderler, orta yas isti ve
evliyken ikinci nesil liderlerin ise evlilik orani da yas ortalamasi da diisiik oldugu
goriilmektedir. Ilkokul mezunlarmin ¢ogunlukta oldugu birinci nesil aile
isletmelerinde yliksekokul mezunlar1 azken ikinci nesil aile isletmelerinde

yoneticilerin en az lise mezunu ve yiiksekokul egitim diizeyinde olduklar:
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saptannustir. Ozellikle, her kusagin tek adam olma istegi ortak noktalartyken her
nesil liderin bir sonraki nesil lider adayina giivenmemesi de liderlik gatismasi i¢in
onemli bir nedendir.

Kayseri ve diger alan caligmalarinda da goriildiigii gibi, her nesil liderin
yonetime bakis agisi, yaklagimlart da yetisme donemleri ve egitim durumlarindan
dolay1 farklilik gostermektedir. Birinci nesil liderler daha gelenekg¢iyken, ikinci ve
daha sonraki nesil liderler daha yenilik¢i ve girisimei liderler olduklar1 saptanmistir.

Manisa, Aydin ve Adana Orneklerinde oldugu gibi her nesil zamanin
getirdigine gore farkli bakis ve yonetim anlayisina sahip oldugundan nesiller arasi
liderlik ¢atigmalarinin yasanmasi ka¢inilmaz olmaktadir. Ayrica, sirket sahibinin
hayatta ve calisirken devir planlamasin1 yapmamasi, kardesler ve kuzenler arasinda
ciddi c¢atigmalara sebep olmaktadir. Bir onceki nesil isletme icin yaptiklarma,
tecriibelerine ve bilgilerine saygi beklerken yeni nesil, yeni fikirlerine ve projelerine
deger verilmesini beklemektedir.

Balikesir, Bursa, Canakkale’yi kapsayan alan calisma ile Kayseri, Kilis
illerindeki alan ¢alismalar1 bazi noktalarda benzer sonuglar vermistir. Birinci nesil,
daha gelenckgi, teslimiyet¢i, merkeziyet¢i iken ikinci nesil daha yenilikei, siirekli
ogrenen, disa doniik ve teknolojiyle zamana ayak uydurmaktadir. ikinci nesil, birinci
nesile gore daha esnek ve katilimci, yetki devri ve kurumsallasma konularinda daha
gercekei olmasi ve birinci nesilin yiiriitme konusunda daha tutucu olmasi sebebiyle
nesiller arasi liderlik ¢atismasi ka¢inilmaz olmustur.

Tirkiye’deki aile isletmelerinin biiyiik bir cogunlugu birinci nesil tarafindan
yonetilmektedir. Aile isletmesinde birinci nesil lider, isine goniilden baglhiyken yerine
gececek lider adaymim isi onun kadar sahiplenip seveceginden emin olamamaktadir.
Ayrica, birinci nesil liderin yerine gegecek lider adayma isi yonetme konusunda
giivenememesi eklenince ¢atisma daha da biiylimektedir. Yonetim devri, tgilincii
nesil lidere dayandiginda ise bu ugurum daha da artmaktadir. Ele alinan iligi alan
caligmalarmma dayanak olan orneklerde de goriildiigli gibi her nesil liderde sartlar,
bakis agisi, yetisme sekli, ¢cevre gibi farkliliklarin ve tek adam olma arzusuyla
yasanan liderlik catismalarinin olmasi, Tirkiye’deki aile isletmelerinin ikinci,
tglincli ve daha sonraki nesil yonetimi gormeden yok olmasma sebep oldugu

anlasilmaktadir.
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Yapilan arastirma ve incelemeler sonucunda biiyiik beklentilerle kurulan;
ancak, uzun siire devam etmeyerek iflaslarini bildiren aile isletmelerinin birgok
sorunu oldugu tespit edilmistir. Bu sorunlar arasinda bu ¢alismada odaklanilanlar ise
nesiller arast yonetim devri ve nesiller arasi liderlik catismasi sorunlaridir. Bu
calismanin basinda aile isletmeleri iizerine yapilmis ¢esitli tanimlara yer verilmis;
aile igletmelerinin genel 6zellikleriyle beraber gii¢lii ve zayif yonleri vurgulanmais;
aile isletmelerinin yonetimi ve yonetim sorunlar1 anlatilmig; bunlarin devaminda da
neopotizm, kurumsallagsma, aile anayasasi, siirdiiriilebilirlik, yeniden yapilanma,
yonetim devri ve nesiller arasi liderlik catigmasi gibi ana basliklar detayli olarak

incelenmistir.

Aile isletmelerinde nesiller arasi liderlik ¢atismasi ve yonetim devri sorunu
olarak belirlenen bu calismanin bashigini desteklemek icin Tiirkiye’nin bazi illerinde
gerceklestirilen ve sanayi, tekstil, maden, mobilya, plastik, otomotiv gibi bazi
sektorlere odaklanilan ¢esitli alan ¢alismalar1 incelenmis ve bunlarin sonu¢larindan
yararlanilmistir. Boylece, bu calismanin Tiirkiye’deki aile isletmelerinin belirli
sorunlarmna belirli agilardan yol gosterecegi diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, aile
isletmesi sahibi ailelerinin birbirine tipatip benzemeyecegi gerceginden yola
cikildiginda tiim aile sirketlerinin sorunlarmin ¢oziimii i¢in tek bir regete
onerilmesinden de kag¢imilmistir. Ancak, bu ¢alismanin derledigi alan ¢aligmalarinin

aile isletmelerinin sorunlarma yeni bir bakis acis1 getirecegi de diistiniilmektedir

Tirkiye’de belirli 6l¢ek biiyiikliigline ulasabilmis ¢cogu aile sirketenin sonraki
nesile devir agsamalarmi yillar 6nce yasamis oldugu izlenirken birgok aile sirketinin
de heniiz ikinci nesile devretme asamasinda oldugu goriilmektedir. Aile sirketlerinde
yonetim devri ve siireklilik sorunu, diger sirket tiplerine gére daha 6nemli oldugu
anlagilmaktadir. Basarili bir yonetim devri siirecinde aile ve sirket kurumlarinin
icinde bulundugu sartlar1 ve dinamikleri iy1 anlamak ve analiz etmek gerekmektedir.
Yonetim devri siirecinde gerceklesen degisim, aile ve isletme icinde gecerli olan
kurallarin ve beklentilerin karigmasina yol actigi ve bireyler arasinda ¢esitli
catigmalar yarattig1 goriilmektedir. Yonetim devrinin uzamasi halinde ailenin ve

isletmenin stirekliligi riske girdigi de bilinmektedir. Bu nedenlerden dolayi, aile
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sirketlerinin 6nemli bir boliimi kurucu emekli olduktan sonra, diger bir deyisle

birinci nesilden sonra ya satilmaktadir ya da fesih olmaktadir.

Elde edilen sonuglar 1siginda Tirkiye’deki aile isletmelerinin durumu
incelendigimizde yiizyillar 6nce kiigiik birer isletme olarak baslayarak giiniimiizde
biiyliik Ol¢eklere ulagsmayr basarmus asiwrlik Tiirk aile sirketleri goriilmemektedir.
Nesilden nesile siirekli devam eden bir aile isletmesi olabilmenin sirlar1 arasinda
liderlerin  Ongorilii  olmast ve ileride olusabilecek potansiyel sorunlar
gerceklesmeden Once ¢oziimleri igin stratejiyi gelistirmesi gerekmektedir. Ayrica,
liderlerin yonetimde profesyonellesmeyi kabul etmesi, bilgisiz ve yeteneksiz aile
bireyleriyle ¢calismak yerine ehil kisilerle ¢alisilmasi, aile anayasasiyla biitiinlesik bir
kurumsal yapinin olusturulmasi, degisen ve gelisen diinya sartlarina ayak uydurmasi
gereklidir. Bunlarin yani sira, her yeni nesil liderin aileyi ve isletmeyi sahiplenmesi
sarttir. Bu calismada etkili bir yonetim devri i¢in kurucu liderin isletmeyi
devretmeden once yetenekli, iyi egitim almais, istekli ve objektif lider adaylariyla bir
stire ¢galismasini, is akisini ve siireglerini 6greterek, tecriibelerinden faydalandirmasi
isletmeyi devralacak lider adaymin isi sahiplenmesi agisindan 6nemli goriilmiistiir.

Gelismis tlkelerin bazi aile isletmeleri, nesiller arasi yonetim devrini
basariyla gerceklestirirken O6rnek alinan alan g¢alismalarinda da gorildigi gibi
Tirkiye’de nesiller arasi liderlik ¢atismasi ve yonetim devri sorunlarinin ¢dziime
kavusturulmamasi sonucu bir¢ok aile isletmesi kapanmakta ya da boliinmektedir. Bu
konuda iyi bir devir plan1 ve planh bir devir siireci kadar, kurucu ve lider adaylarmin
alacag1 tavir da ¢ok Onemli oldugu goriilmektedir. Kurucularin kendi dogru ve
diisiince yapilarina uygun aday bulmada i1srarci davranarak isletmeye vakit
kaybettirmemesi; bunun sonucu olarak da isletmeyi zarara ugratmamasi gerektigi
saptanmustir. Ayrica, yonetim devrine talip lider adaylarmin da yeni fikir, bilgi ve
donanimlariyla sorumluluk almalar1 ve hem isletmeyi hem de aileyi sahiplendiklerini
acikca gostermeleri gerektigi anlasilmistir. Bununla birlikte, kurucu liderler de
yonetim devri ve liderlik ¢atigmasi sorunlarma daha 1limli ve prensipli yaklasmalari

gerektigi anlasilmistir.

Aile ici ve nesiller arasi catigsmay1 en aza indirgemek i¢in de ¢atigma ortami
yaratmamak, kurucu iiyenin 6lmesini beklemeden yonetim devrini gerceklestirmek,
yonetim devir planin1 zamaninda gerceklestirmek, inovatif fikirleriyle gelen yeni

nesil aile iiyelerinin goriis ve Onerilerine agik olmak, aile kiiltiirlinii korumak, aile ve
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isletmenin kurumsal yapilarini birbirleriyle karistirmamak, bunlarin yaninda yonetici
ve lider kavramlarini da birbirinden ayirt etmek gerekmektedir. Ayrica sirket sahibi
hayatta iken devir planimni yapmak kardesler ve kuzenler arasinda catismay1

engellemek agisindan dnemlidir.

Yonetim devrinin basarist i¢in iyi yapilandirilmis bir devir planlamasmin
hazirlanmasi gereklidir. Bu planlamaya aile tiyeleri ile birlikte devri gergeklestirecek
nesilin erken yaslarinda baslanilmali ve ilgili alanlarda profesyonel danigmanlardan
da yardim almmalidir. Aile iiyesi genclerin isletmede calismasi belirli kurallara
baglanmali ve aile Kkiiltiiriine gore aile isletmesi diginda bir Kkariyere onay
verilmelidir. Yonetim devrine uygun goriilen geng aile liyesi adaylari, yetenek ve
bilgilerine gore isletme iginde belirli gorevler almali, inovatif fikirleri desteklenerek
isletmeyi sahiplenmeleri saglanmalidir. Yonetim devri gergeklestirilecek nitelikli,
yetenekli, bilgi ve donaniml bir aile iiyesi bulunamadiginda da aile isletmesinin
profesyonellerin ¢alistig1 kurumsal bir yap1 olusturulmalidir.

Calisma sonucunda aile isletmelerinde nesiller arasi yonetim devrinde ve
nesiller aras1 liderlik catismasinda yas, cinsiyet, egitim, medeni durum gibi
demografik oOzelliklerin, yetisme sartlarmin ve degisen zamanin ne kadar etkili
oldugu tespit edilmistir. Her neslin dogdugu ve biiyiidiigii zamanin getirdigi sosyal,
kiiltiirel, teknolojik farkliliklarin dogal sonucu olarak, nesiller arasi farkliliklarin aile,
is ve sosyal hayat i¢inde zaman zaman ¢esitli catismalara sebep oldugu
goriilmektedir. Dogal olarak bu farkliliklar biiyiidiikge biinyesinde bir¢ok nesil
barindiran aile isletmeleri i¢in de farkli yonetim anlayislarinin kendi aralarinda
catismalar1 ka¢milmaz olmaktadir. Her nesilin tutum, davranis ve diisiince sistemleri
birbirlerinden farklidir. Bu noktadan bakilinca aile ve isletme i¢inde birgok dengeyi
etkileyen catigmalari, liderlik anlayisma sahip kisiler tarafindan ¢oziimlenmesi
beklenmektedir. Bu siire¢ i¢inde liderin yaninda ailenin ve isletmenin

kurumsallagsmis yapis1 ¢atigmalarin ¢dziimlenmesinde etkin rol oynamaktadir.

Aile igletmeleri, varliklarini siirdiirebilmek ve fark yaratmak i¢in piyasanin
beklentilerini karsilamalidir. Bunun i¢in de ¢alisanlar1 i¢in; mutlu olabilecekleri,
takim ruhunu yakalayabilecekleri, kisisel gelisim olanagi bulabilecekleri, topluma
hizmet edebilecekleri ve en dnemlisi Orgiitiin hedefleri, degerleri, vizyonu ile kendi
degerleri arasinda igsel bir baga ulasabilecekleri bir Orgiitsel kiiltiir yapisi

olusturmalidirlar. Bu noktada lidere énemli gérevler diismektedir. Ideal lider, grup
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dayanigmasini saglarken nepotizmden kagman ve bunlarin yaninda degisimi
gerceklestirebilen, performans ve ongorii saglayabilen kisi olarak tanimlanmaktadir.
Ulke ekonomileri agisindan olduk¢a 6nemli gériilen girisimei liderligi gelistirmek
icin kisisel 6zelliklerinin belirlenmesi; potansiyel girisimci liderlerin motive edilmesi
ve Onlerinin agilmasi gerekmektedir. Girisimciligin evrelerinden olan problem ¢6zme
yeteneginde algilarin gelistirilmesi ve yenilik¢i olmasi gereklidir. Rutin isleri
sevmeyen ve yenilik¢i olan girisimci lider, calisanina deger veren, babacan
tavirlartyla onlara samimi bir sekilde paternalistce yaklasan, korkuya dayali bir
yonetim yerine fikirlerin agikca sdylenen, insana ve insani duygulara onem veren,
kisisel gelisim olanag1 saglayan, tecriibe ve bilgisiyle rehberlik eden ve moral veren
lider olarak goriilmektedir.

Aile isletmelerinin siirekliliginin saglanmasinda ve en verimli sekilde devam
edilmesinde liderlere 6nemli gorevler ve isler diismektedir. Zamanim ve teknolojinin
birbiriyle yaristig1 gelisen ve degisen diinyada lider algisi1 da kiiltiirden kiiltiire
toplumdan topluma degismektedir. Yararlanilan alan ¢alismalarinda da gorildiigi
gibi ozellikle Turk toplum yapisindaki dogulu ve batili deger yargilar1 isletme
yasaminda ve liderlikte celiski yarattigindan her isletme icin kesin ve tek ¢oziim
Onerilememektedir. Aile isletmesi i¢in 6nem arz eden liderlik kavrami, bu ¢calismada
cesitli yonleriyle degerlendirilmis ve farkli modelleriyle sunulmustur. Ozellikle,
girisimci, paternalist liderlere; ¢alisanlarindan hizmet bekleyen lider yerine onlara
hizmet eden liderlere; isletmenin degerleriyle kendi degerleri arasinda iliski
kurabilen liderlere; bunun yaninda aile i¢inde yasanan duygusallik, c¢ekisme,
kiskanglik gibi duygular1 is hayatina karistirmayan liderlere; en biiyiik erkek cocukta
israrc1 olmak yerine yetenekli, donanimli yeni nesile ydnetim devrini diisiinen
liderlere; emeklilik zaman1 geldiginde hi¢ duraksamadan yeni nesil lider adaylarmnin
oniinli acan liderlere; emekli olarak bilgi ve tecriibeleriyle rehberlik eden liderlere
ihtiya¢ duyuldugu tespit edilmistir. Bu tiir liderlik vasfi tasiyan liderlerin yonetim
devrini daha basarili yonettigi ve olasi liderlik ¢atigmalar1 daha kolay atlattig:
sonuglarma ulagilmistir.

Bu c¢aligmanin inceledigi alan c¢alismalarinin ve akademik literatiir
arastirmalarinin Tiirk aile isletmelerinin yasadig1 yonetim devri ve liderlik ¢atigmasi
sorunlar1 i¢in yol gdsterici bir kaynak olacag diisiiniilmektedir. Ayrica, bu alanlarda
yapilan alan caligmalarinin bu c¢alismada derlenmesi sonucu ilgili literatiirdeki

boslugun doldurulmasma katki saglayacagi saptanmistir. Bununla birlikte, aile
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isletmelerinin bu tiir sorunlarin basariyla atlatmasi i¢in hizla degisen ve gelisen
diinya kosullarina paralel olarak hem ailede hem de isletme de es anli olarak
kurumsallagsma siireclerine girmeleri ve ilgili alanlarda yetkin danigsmanlardan

profesyonel yardim almalar1 da bu ¢alismada tavsiye edilmistir.
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