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ONSOZ
Bu ¢alismanin gerceklestirilmesinde, baslangicindan sonuna kadar, gerekli biitiin
yardim, tavsiye ve yonlendirmeleri yapan, calismamda bana sabirla yol gdsteren
karsilagtigim problemlerin ¢dziimiinde deneyimlerinden yararlandigim sayin hocam

Dog. Dr. Ali Murat Alparslan’a katkilarindan dolayi tesekkiir ederim.

Aragtirma c¢alismamiz kapsaminda miilakat goriismeleri i¢in gittigim aile
isletmelerinin beni geri ¢evirmedigi ve katilimcilarin samimi davramig gostererek

miilakat sorularini cevaplandirdiklart i¢in sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Son olarak bu siiregte bana destek olan ¢alisma arkadaslarima ve yoneticilerime
gosterdikleri destek icin minnettarim. Ilk giinden bu giine kadar maddi ve manevi

destegini hi¢bir zaman esirgemeyen aileme tesekkiirii borg bilirim.



(KARACA, Sinan, Adile Isletmelerinde 2. Kusak ve 3. Kusaklarmm Gelecek
Beklentileri Uzerine Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Burdur, 2021)

OZET

Aile isletmeleri, Diinya’ da oldugu gibi tlilkemizde de 6nemli bir yere sahiptir.
Aile igletmelerinin siirdiiriilebilirligi iilke ekonomisi i¢in kritik bir rol oynamaktadir.
Ancak aile isletmelerinde nesiller ilerledik¢e siirdiiriilebilirligi hususunda diisiis
goriilmektedir. Ozellikle 2. kusaktan 3. kusaga devredilme oram1 daha da fazla

azalmaktadir.

Bu c¢alismada, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini etkileyen faktorlerin
belirlenmesi, kusaklarin 6zellikleri ve kusaklararas1 farkliliktan meydana gelen yonetim
sorunlarinin tespit edilmesi ve ¢oziim Onerileri sunulmasi amacglanmistir. Bu arastirma
calismasinda nitel aragtirma yontemi uygulanmistir. Burdur ili Bucak ilgesinde iiretim
ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren 3 aile isletmesi secilmistir. 2. kusaktan 5
katillmc1 ve 3. kusaktan 5 katilimeci1 olmak iizere toplam 10 katilimciyla miilakat
goriismesi gerceklestirilmistir. Miilakat goriismelerinden elde edilen veriler Maxqda
2018 programi aracilifiyla analiz edilmistir. Analiz sonuglarindan elde edilen bulgulara
gore, 2. kusak ve 3. kusagin sahip oldugu ozellikler, kusaklarin birbirlerinden
beklentileri ve kusaklararasi yasanan fikir ayriliklar1 isletmenin siirdiiriilebilirligi

hususunda 6nemli rol oynamaktadir.

Bu arastirma elde edilen sonuglara gore, 2. kusak 3. kusagin en ¢ok yenilikg¢i
olmasin1 begenmektedir. 3. kusak ise 2. kusagin tecriibelerine saygi duyarken,
tartismaya kapali olmalarindan da oldukg¢a rahatsizdir. 2. ve 3. kusak arasindaki en
belirgin farkliliklardan birisi de teknolojiye uyum saglanmasi sorunudur. 2. kusak
teknolojiye karst daha geleneklerine bagli ve tutucu yaklasim sergilerken, 3. kusagin

onlarin aksine teknolojiye uyum sagladig goriilmektedir.

Elde edilen bulgular ¢ergevesinde degerlendirme yapilarak, isletme

yoneticilerine ve takip eden kusaklara yonelik onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Aile Isletmelerinin Siirdiiriilebilirligi,

Kusak Catismasi



(KARACA, Sinan, A4 Research on Future Expectations of the 2nd and 3rd

Generations in Family Businesses, Master Thesis, Burdur, 2021)

ABSTRACT

Family businesses have an important place in our country as in the world. The
sustainability of family businesses plays a critical role for the country's economy.
However, as the generations evolve, it is seen a decrease in regards to sustainability of
family businesses. In particular, the rate of transfer from the 2nd generation to the 3rd

generation decreases even more.

In this study, it is aimed to determine the factors affecting the sustainability of
family businesses, detecting the management problems causing from the
intergenerational difference the characteristics of the generations and to offer solutions.
In this study qualitative research method is applied. 3 family companies were selected in
this study which are working main production and service sectors located in Bucak
district of Burdur province. The interview is held with total of 10 participants, 5 from
the 2nd generation and 5 from the 3rd generation. The data obtained from these

interviews were analyzed through the Maxqda 2018 program.

According to the evidences from the analysis results, the characteristics of the
2nd generation and 3rd generation, the expectations of the generations from each other
and the differences of opinion between generations play an important role in the

sustainability of the enterprise.

According to the results of this research, the 2nd generation likes the 3rd
generation to be the most innovative. The 3rd generation, while respecting the
experiences of the 2nd generation is also very uncomfortable with their being closed to
discussion. One of the most obvious differences between the 2nd and 3rd generation is
the problem of adapting to technology. While the 2nd generation exhibits a more
traditional and conservative approach towards technology, it is seen that the 3rd

generation, on the contrary, adapts to technology.

Evaluation was made within the framework of the findings obtained and the

Suggestion were made for business managers and the following generations.



Keywords: Family Businesses, Sustainability in Family Business, Conflict of

Generations
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GIRIS

Diinya genelinde bir¢ok iilkenin ekonomisini aile isletmelerinin olusturuldugu
goriilmektedir. Diger iilkeler de oldugu gibi {ilkemiz ekonomisinin de biiyiik
cogunlugunu aile isletmeleri olusturmaktadir. Aile isletmelerini diger isletmelerinden
ayiran bazi temel Ozellikler vardir. Bu g¢ercevede aile isletmelerinin en ayirt edici
ozelliklerinden birisi de aile ve is iligkilerinin i¢ ige ge¢mesiyle birlikte isletme yonetimi
tizerinde aile liyelerinin ve kiiltiirliniin etkili olmasi gelmektedir. Aile isletmelerinin en
onemli kurulus amaglar1 arasinda ailenin geciminin saglanmasi, aile birliginin

korunmasi ve mirasin boliinmemesi olarak yer alabilmektedir.

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi1 ve varliklarin1 uzun yillar
devam ettirebilmesi Onem kazanmaktadir. Nitekim yapilan c¢aligmalarda aile
isletmelerinin nesiller ilerledik¢e siirdiiriilebilirliginin azaldigi goriilmektedir. Ayrica
son zamanlar da yapilan ¢aligmalarda aile isletmelerinin gelecek kusaklara devredilmesi
sirasinda yasanan catismalar ve bu catismalarin ¢oziimiine yonelik aragtirmalarin artig
gosterdigi goriilmektedir. Bu nedenle de aile isletmelerinin yonetim yapisi, kusaklarin
ozellikleri ve birbirlerinden beklentilerinin belirlenmesinin isletmenin siirdiiriilebilirligi

acisindan 6nem kazandigi tespit edilmistir.

Bu calismanin temel amaci; Aile isletmelerinin  siirdiiriilebilirliginin
saglanmasinda kusaklar aras1 farkliliklarin ve beklentilerin ortaya konmasidir. Bu temel

amaclar 15181nda belirlenen alt amaglar asagidaki sekilde siralanabilir.

e 2. kusagin 3. kusakta en ¢cok begendigi 6zelliklerin belirlenmesi,

2. kusagin 3. kusakta en ¢ok elestirdigi 6zelliklerin belirlenmesi,

2. kusagin 3. kusakta sahip olmasi istedigi 6zelliklerin belirlenmesi,

3.kusagin isletme devir siirecinde 2.kusaktan beklentilerinin belirlenmesi,

3. kusagin 2. kusakta en ¢ok elestirdigi 6zelliklerin belirlenmesi,

2. kusak ve 3. kusak arasindaki en temel farklarin belirlenmesi,

Arastirmanin Orneklemi Burdur ili Bucak ilgesindeki, en az yirmi bes yillik

gecmisleri olan ve isletmenin basinda ikinci kusak yer alan aile isletmelerinden



olusturulmustur. Arastirma koklii gegmisi olan ve ikinci kusagin isin basinda oldugu 3

aile isletmesi iizerinden 10 katilimciyla gergeklestirilmistir.

Bu baglamda caligma dort boliimden olusmakta olup ilk iki boliimii literatiir
incelemesi, ligiincii boliim konuyla ilgili alan arastirmasi ve son bolim ise arastirma

sonuglarinin degerlendirilmesidir.

Birinci béliimde aile isletmesi kavrami ayrintili bir sekilde anlatilmistir. Tiirkiye
ve diger iilkelerdeki aile isletmeleri, kurulus nedenleri, kurulma sekilleri, sahip oldugu
temel oOzellikleri, giiclii yanlar1 ve zayif yanlari, aile isletmeleri igin gelistirilmis

modeller literatiir baglaminda incelenmistir.

Ikinci boliimde aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ele alinmstir. Alile
isletmelerinin siirdiirtilebilirligini belirleyen planlar ve yasanan ¢atigmalar anlatilmistir.
Aile isletmelerinde yetkinin devir edilmesi ve profesyonel yonetime gecilmesinin

stirdiiriilebilirlige etkisi incelenmistir.

Uciincii boliimde ise aile isletmesinin siirdiiriilebilitliginin saglanmasinda
kusaklarin begendigi, elestirdigi ozellikler ve fikir ayrilig1 yasadigi farklilar1 ortaya
koymak i¢in yapilan miilakat goriismesiyle bilgiler yer almaktadir. Arastirmanin amaci,

metodolojisi, verilerin analizi ve analiz sonucunda elde edilen bulgular agiklanmaistir.

Dordiincii boliimde ise bulgularin degerlendirilmesi ve oneriler yer almaktadir.



BiRINCI BOLUM
AILE iISLETMELERI
UZERINE KAVRAMSAL CERCEVE

1.1.Aile isletmesi Tanim

Aile, bir toplumun genel 6zelliklerine sahip olan en kii¢iik yap1 tagidir ve ailenin
temeli akrabalifa dayanmaktadir. Aile bir evin reisinin otoritesine tabi olarak ayni evde
yasayan baba, anne ve ¢ocuklardan olusan bir birliktir. Aile icerisinde iliski, duygu,
birlik, beraberlik ve yasamsal unsurlar barindirir. Isletmede ise bu unsurlarim yerine akil,
rekabet ve sonuglar gibi terimler yer alir. (Akintiirk, 1994, s. 188)

Aile isletmesiyle ilgili yapilan g¢aligmalar giderek artmaktadir. Literatiire
baktigimizda aile isletmesinin tammlanmasiyla ilgili farkli yaklasimlar ve goriisler
mevcuttur. Dolayisiyla aile isletmesinin tanimi iizerine ortak bir fikir birligine
varilamamaistir.

Aile isletmesi, aile liderinin veya aile gecimi saglayan kisinin isletmenin basinda
oldugu isletmeleri aile isletmesi olarak degerlendirmemiz igin yeterli olarak
goriilmektedir. (Oz-Alp, 1971, s. 38)

Aile isletmesinin kurulma sekli, girisimcinin kisilik 6zellikleri, ailenin genisligi,
ailenin kendine 6zgii sahip oldugu kiiltiirel degerleri ve i¢inde bulundugu sektor gibi
faktorler, aile isletmesinin yapisini, olusumunu ve gelisimini etkilemektedir. Bu yiizden
ailenin ve girisimcinin sahip oldugu bu ozelliklere ve isletmenin kurulma amacina gore
aile isletmesine tanim yapmak gerekmektedir (Taskir ve Simsek, 2008, s. 204).

Aile isletmesi, miilkiyetinin tek aile de oldugu veya miilkiyetinin ¢ogunluguna
sahip olan ailenin iki veya daha fazla ferdinin direk isle ilgili oldugu isletmedir.
(Rosenblatt, 1990, s. 24)

Aile isletmesi, ailenin sahip oldugu mal varliginin dagitmamak tizerine kurulan
Ozel bir isletme tlrtdir. Ailenin sahip oldugu taginmazlarin parcalanmasina engel
olmak amaciyla, aile iiyeleri arasinda kurulan ve miras paylarini veya sahip olduklari
baska mallar1 koyarak kurulan tiizel kisiligi olmayan bir ortaklik yapisidir. (Feyzoglu,
1990, s. 13)

Aile isletmesini ayiran temel nokta, miilkiyet hakkinin ¢ogunlugundan ziyade,

yonetimsel fonksiyonlarin yiiriitiilmesi konusundaki yetkilerin aile {yelerinde olup



olmamasidir. Yonetimsel fonksiyonlarin tiimiiniin icra edilmesine gerek duyulmaksizin,
aile liyeleri tarafindan bir sekilde icra edilmesi durumunda aile isletmesinden s6z
ediliyor diyebiliriz. Bu noktada onemli olan ailenin yonetimsel fonksiyonlara ne kadar
miidahale ettigi ve ne dlgiide iceride oldugudur. (Findike1, 2005, s. 17)

Yapilan tanimlar neticesinde aile isletmesi; ailenin gecimini saglayarak,
isletmenin gelecegini garanti altina alan yoneticinin isin basinda oldugu, yonetim
kademelerinde aile fertlerinin ¢alistigi, miras haklarinin ve mal varliklarinin
biitiinliigiinii korumak amaciyla faaliyet gosteren isletmelerdir. Isletme miilkiyetinin
cogunlugunun ayni aile de yer almasi, iki veya daha ¢ok bireyin direk karistigi,
miilkiyetinin ailenin bir kusagindan diger bir kusagimna gectigi oOrgiitler olarak da

tanimlamak miimkiindiir.
1.2.Aile isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile isletmesini diger isletme tiirlerinden farkli kilan ve aile isletmesiyle
ozdeslesmis bazi dzelikler vardir. Bu dzelliklerde isletmenin “ Aile Isletmesi” kimligine
sahip olmasimi saglamaktadir. Aile isletmelerin de goriilebilecek bazi ortak 6zellikler

sunlardir:

o Aile icerisinden en az iki nesil isletme yonetimiyle ilgilenir. Genellikle
de esler veya ¢ocuklar kurucu ortak olarak kayit lizerinde gériinmektedirler. (Alayoglu,
2003, s. 19)

o Aile icinde sevilen ve giliven duyulan kisiler aile igerisinde ve
yonetimden sorumlu kisilerin belirlenmesinde de 6nemli bir role sahiptir. (Oz-Alp,
1971, s. 38)

o Isletme politikalari; belirlenirken aile cikarlar1 ve aile biitiinliigiiniin
korunmasi gozetilmekte ve aile degerlerinden etkilenmektedir. (Karpuzoglu, 2000, s. 8)

o Aile isletmesinin kiiltiirli, vizyonu, misyonu, amagclari, stratejileri diger
isletmelerden farklidir. Bunlar belirlenirken aile ve isletme birlikte kabul edilir.
(Longenecker ve Moore, 1991, s. 17)

o Aile isletmelerinde isletmecilik ve aile faaliyetleri i¢ icedir. Karar alirken
isletmecilik ilke ve kurallar1 yerine, aile icindeki giic ve dengeler gozetilmektedir.

(Erdogmus, 2007, s. 70)



o Aile isletmeleri; aile bireyleri tarafindan kuruldugu icin diger isletmelere
gore daha kapali bir goriiniime sahiptirler. Finansal zorluklarda halka acilmak veya dis
cevreden borg almak yerine aile i¢erisinde ¢6zmeye calisirlar. (Saglam, 2006, s. 502)

o Aile isletmelerinde girisimci veya yonetimi devralmis olan varisler, kolay
kolay yonetimi devir etmek istemezler. Bu yiizden de aile isletmelerinde devredilmesi
bliylik bir sorun haline gelmistir. (Erdogmus, 2007, s. 57)

o Aile bireyleri arasinda catismalara ve tiiketim konusunda birbirleriyle

rekabet icerisine girmislerdir. (Bozkurt, 2004, s. 14)

1.3.Aile isletmesi Modelleri

Aile isletmelerinin bir sistem g¢er¢evesinde incelenmesine 1960 ve 1970’lerdeki
sinirli sayida ¢aligmalarla baglamistir. Bu arastirmalarda aile isletmeleri i¢in engel teskil
eden nepotizm, yonetim sorunlari, kardes veya kusaklar arasinda ortaya ¢ikan ¢atigmalar
ve rekabet gibi aile isletmelerinin siirekliligini etkileyen kroniklesmis sorunlari ele
almiglardir. Bu arastirmalardan da ortaya ¢ikan kavramsal model aile isletmelerinin iki

alt sistemden meydana geldigini gostermektedir. Bunlar da aile sistemi ve isletme

sistemidir. (Gersick vd., 1997, s. 4-5)

1.3.1.Aile Sistem Teorisi (Iki Daire) Modeli

Whiteside ve Brown(1991) sistem teorisinden yola ¢ikarak aile isletmelerine aile
ve isletme sistemi modelini getirmislerdir. Iki sistem arasindaki iliski zor ve birbirlerine
zit tabanlardan olugsmaktadir. (Giinver, 2002, s. 17)

Iki sistemde kendine 6zgii yapr ve Ozelliklere sahiptir. Aile sistemi duygusal

boyutta iken isletme sistemi ise maddi boyuttadir. (Giinel, 2005, s. 36)

Birbirleri arasindaki farklar su sekildedir:



Tablo 1.Aile-isletme Sistemleri Arasindaki Farklar

o . isletme Sistemi
Aile Sistemi ¥

Cocuk yetistirme Kar elde etme

.. . - Ureten insanlarin varhig
Gozeten insanlarm varligi

Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi

Genis otorite Rollere bagli otorite

Duygusal baglar Gergekei baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iliskiler
Bigimsel iligkiler

Bicimsel olmayan iliskiler

. . Smirli zaman gevresi
Genis zaman cevresi

Kaynak:Jaffe Denis T., Working With The Ones You Love:Conflict Resolution and Problem
Solving Strategies For Successful Family Business. Berkeley, 1990, CA, pp.27.

Aile ve igletme sistemi gerek duydugu unsurlar agisindan birbirlerine benzerler.
Fakat aile amaglar1 ve isletme amagclar1 birbirlerinden farklidir, isletmenin temel varlik
sebebi kar elde etmektir. Ailenin amaglari ise daha ¢ok toplumsal ve sosyal boyutludur.

(Rosenblatt vd., 1985, s. 204)

1.3.2.Aile isletmelerinde U¢ Daire Modeli

John Davis ve Roneto Tagiuri 1980°li yillarda Harvard Universitesi’nde
yaptiklar1 arastirmalarinda, aile sistem teorisini gelistirerek, aile isletmelerinde aile ve
isten baska bir alt sistem daha oldugunu vurgulamis ve ii¢ daire modelini
gelistirmislerdir. (Gersick vd., 1997, s. 5)

Aile isletmelerini daha basarili yonetebilmek icin aile isletmelerine 6zgii
ozellikleri ve dinamikleri anlamak gerekmektedir. Tipik bir aile ile isletmesinde
hissedarlar, aile iiyeleri ve calisanlar yer almaktadir. Bu ii¢ farkli gruptan her biri bir

daire olarak ifade edilirse aile isletmesi “li¢ daire modeli” olarak tanimlanabilmektedir.



Sekil 1.U¢ Daire Modeli

Kaynak:Gersick, K.E., Davis, J. A., McCollom, H., Lansberg, 1., (1997) Generation to
Generation: Life Cycles of Family Business. Harvard Business School Pres, Boston, Mass.:6’ dan

uyarlanmistir.

Birinci daire de aileyi, ikinci daire de miilkiyeti, {i¢iincii daire de ise isi
gostermektedir. Kesisim alanlarinin ayr1 birer alan olarak kabul edilir ve karsimiza yedi

farklt alan ¢ikmaktadir. Bu alanlarin da her biri 0Ozellikleri agisinda sdyle

tanimlanmaktadir:
1- Aile iiyesi ama hissesi yok ve isletmede caligmamaktadir,
2- Hissedar ama aile iiyesi degil ve isletmede ¢alismamaktadir,
3- Isletmede ¢alismakta ama ne hissedar ne de aile iiyesidir,
4- Aile tiyesi ve hissedar fakat isletmede ¢aligmamaktadir,
5- Hissedar, isletmede ¢alisiyor fakat aile tiyesi degildir,
6- Aile iiyesi, hissedar ve isletmede ¢alismaktadir,

7- Aile tiyesi, isletmede ¢alismakta fakat hissedar degildir.



Aile isletmelerinin hepsinde biitiin alanlar bulunmasa da pek ¢ogu bulunacagi
icin, bu model her aile isletmesi i¢cin gegerli olabilmektedir. Bu nedenle de model
yaygin olarak kabul edilmektedir. Modelde yer alan farkli alanlardaki insanlar farkli
cikarlart temsil ettikleri i¢in bu kisilerin aile igletmesinden de beklentileri farkl
olmaktadir. Beklentiler farkli olunca kisilerarasi ¢atisma da kaginilmaz olmaktadir. Bu
nedenle de c¢atisma, aile isletmesinin karakteristigi haline gelmistir. Catigmalan
yonetmede, Oncelikle catismanin kabul edilmesi gerekir ve bu ¢atismanin kaynaklarinin
saptanmas1 gerekmektedir. Bu asamada ii¢ daire modeli yarar saglamaktadir. (Gersick

vd., 1997, s. 8)

1.3.3.Aile Isletmelerinde Dort Daire Modeli

Dort daire modelini daha Once bahsettigimiz diger aile isletme modellerinden
farkli kilan 6zellik aile isletmelerinin i¢inde bulundugu cevreyi de dikkate almalaridir
(Birincioglu ve Acuner, 2015, s. 500). Isletme, isletme disinda da yer alan kanun,
hiikiimet politikalari, finansal ortam, yasanan krizler ve ortam gibi faktorlerden
etkilenebilmektedir. (Yildiz, 2008, s. 17-18)

Iki ve ii¢ daire modelleri aile isletmelerini, kapali sistem ve cevreyle goz ardi
ederek degerlendirmektedir. Bu model aile isletmelerini agik sistemler olarak ve
cevrenin alt parcasi olarak gérmektedir. (Giiles vd., 2013, s. 52)

Klein’ e gore (Giiles vd., 2013), aile isletmesi acik bir {ist sistem olup dort alt
sistemden olusmaktadir. Bu alt sistemlerde aile, miilkiyet, yonetim ve isletmedir. Diger

modellerimiz de oldugu gibi bu modelimizde de baskin olan taraf ailedir.



Sekil 2.Aile Isletmelerinde Dért Daire Modeli

Cevre Sistemi
Aile isletmesi Sistemi

Aile

Sistemi

Milkiyet Bireysel Yanetim

Sisteni Sistem Sistemi

isletme

Sistemi

Kaynak: Pieper Torsten M., Klein Sabine B., “The Bulleye: A Systems Approach to Modeling
Family Firms”, Family Business Review, Vol: 20, Issue: 4, 2007, pp. 309.

Bir aile isletmesindeki temel roller 4 ana grup halindedir. Bu temel rollere
bakildiginda hepsinin ayr1 bir yeri ve 6énemi oldugu goriilmektedir. Bu yiizdende roller
arasindaki tanimlarin ve sinirlarin net sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Herkesin
sahip oldugu roller ve gorevlerin netlesmesi herkese yeni bir ivme kazandiracak ve

insanlar arasindaki ¢atismalar1 onleyecektir.

1.4. Aile isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri
Aile isletmeleri hem diinya ekonomisinde hem iilkemiz ekonomisinde 6énemli bir
yere sahiptir. Aile igletmelerinin sahip oldugu kendine has bazi 6zelliklerinden dolay1

diger yapidaki isletmelere gore giiclii ve zayif yonlerinden s6z edilebilmektedir.



Literatiirde biiylik oranda aile isletmelerinin zayif yonlerinin iizerinde durulmus,
istiin yonlerinin iizerinde ¢ok fazla durulmamistir. Aile isletmelerinin zayif yonleri

kadar gii¢lii ve iistlin yanlar1 da 6nemlidir.

Tablo 2.Aile Isletmelerin Giiclii ve Zayif Yonleri

Giiclii Yonleri Zayf Yonleri

Uzun vadeli bakabilme Sermaye piyasalarma kisitli erigim

Esnek hareket kabiliyeti Karmagtk yonetim sekli

Aile kiiltiirii Nepotizm

Kriz donemlerinde dayanma giicii Allgggriletisimdggorunlar

Hizli karar verebilme pracrkil yan]

Bilyiik basar1 elde edebilme Aileden kaynakli mali sorunlar

. Devi
Erken yasta baslayan egitim VR o™

Kaynak: Kets De Vries, Manfred F.R.“Family Business: Human Dilemmas in the Family Firm”,

New York, International Thompson Business Press, 1996, pp. 61.

Tablomuzda aile isletmemizin kisa sekilde giiclii ve zayif yonlerini gérmekteyiz.

1.4.1.Aile isletmelerinin Giiclii Yonleri ve Firsatlar:
Yukarida da bahsettigimiz gibi literatiirde biiyiik oranda aile isletmelerinin zayif
yonlerinin iizerinde durulmus ve gii¢lii yonlerine ¢ok fazla deginilmemistir. Aile

isletmelerinin gii¢lii yonleri ve firsatlar su sekilde siralanabilir.

1.4.1.1.Ailenin Ozverisi

Ailenin 6zverisi bazi isletmelerde avantaj saglarken, bazilarinda ise dezavantaj
teskil edebilmektedir. Aile 6zveride bulunarak isletmenin hem kurulus, hem de gelisme
donemlerinde sermaye ihtiyaglarii karsilayabilmektedir. Isletmenin ihtiyacina gore kar
paymi en aza indirerek ve kisisel katkilarla isletmeye katki saglar. Ailenin, igletmeye
kars1 yasal sorumluluklarinin 6tesinde, isletmeye karst birde onursal sorumlulugu
vardir. Ailenin onuru ile isletmenin basarisi 6zdeslesmistir. Aile isletmelerinde kriz

aninda yalniz finansal destek verilmez, yonetsel destek de verilir. (Giinver, 2002, s. 20)
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1.4.1.2.Cahsanlarin Sadakati

Calisanlarin aile ile iliskisi, isletmenin i¢ dinamikleri i¢in faydalidir. Girisimci
ve ailesinin ¢alisanlarla yakin iliskide olmasi calisanlara giiven vermektedir. Aile
isletmelerinde patron ve calisan arasindaki iliski, profesyonel yonetici ile ¢alisanlar
arasindaki iliskiden daha sicak ve samimidir. Calisanlar, aile isletmelerinde daha
giivenli calismakta, daha yaratici olmakta, isletmeyi daha fazla sahiplenip ve isletme
i¢in fazla risk almaktadir. (Kets De Vries, 1993)

Aile isletmelerinin istihdam politikalar1 diger isletmelerden farklidir. Uzun
donem istihdam, aile isletmelerine 0zgii Ozelliklerden biri olarak sayilabilir.
Sorumlulugu bilerek calisanin, isletmeye yarar saglayanin, tiim calisma hayatin1 o
isletmede gecirecegine emin olmasi halinde calisanlar isletmelerine sahiplenirler ve
kendilerini bir aile ortami igerisinde hissederler. Bu durumda aile isletmelerinde

caliganlarin sadakatini arttirir ve isletmeyi basariya gotiiriir. (Ates, 2005, s. 9)

1.4.1.3.Aile Kiiltiirii

Aile isletmelerinde kurum kiiltiirliniin olusmas1 diger isletmelere gore ¢ok daha
kolaydir. Aile isletmelerinde ge¢misten gelen birliktelik, iletisim, deger ve inanglar
arasinda benzerlikler vardir. Bu benzerliklerde gii¢lii bir kurum kiiltiirliniin olugmasini
ve paylasilmasini saglamaktadir. (Giiles vd., 2013, s. 34)

Aile kiltiri, isletme kiiltiirii kadar onemli ve paylasilip sekillendirilmesi
gerekmektedir. Aileler biiyliylip genisledik¢e aileyi tanimlayan benzer ozellikler de
azalmaktadir. Yine de aile {iyeleri arasindaki en ¢ok paylasilan ve aileyi bir arada tutan
noktalar1 bulmaya calisilmalidir. O noktalar bulundugunda onlar1 ayakta tutmakta ve
gelistirmek i¢in ¢aba harcanmalidir. (Yagci, 2009, s. 20)

Aile igletmeleri ne tiir bir liderligin tercih edilecegi diger isletmelere gére daha
nettir. Aile icindeki hiyerarsi sebebiyle isletmede kimin s6z sahibi oldugu ve gorevlerin
nasil paylasilacagi bilinmektedir (Alayoglu, 2003, s. 25). Etkili bir planlama yaparak
gorev ve yetki devri konusunda yoneticilik sirasinin kimde oldugunu bilinir ve bu

pozisyon i¢in ¢ekisme yasanmaz. (Ates, 2005, s. 9)

1.4.1.4.Uzmanhk
Aile tyelerinin c¢esitli alanlarda yogun uzmanligi, aile isletmelerine istiinliik

saglayan 6nemli bir unsurdur. Aile tiyeleri kiigiik yaslardan itibaren is diinyasinin i¢inde
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yer aldiklarindan is ve isletme hakkinda bilgiler alirlar ve tecriibe sahibi olarak
uzmanlik kazanirlar. (Gtiles vd., 2013, s. 35)

Aile isletmelerinde, aile iiyeleri yapilan isin niteligine uygunsa, baska isletmeler
yerine ailenin sahip oldugu bir isletmede ¢alisarak daha yiiksek tempoda gorevlerini
yerine getirirler. Bu durumda is ve isletmeye uyum sorunu yasamazlar ve isletme igin
bliylik avantaj saglayabilirler (Ates, 2005, s. 10).Aile {iyelerinin sahip oldugu deneyim
ve uzmanlik ise sonradan giren yoneticiler karsisinda daha {istiin konumda olmalarin

saglar. (Giinel, 2005, s. 29)

1.4.1.5.Finansal Kaynak Saglama Kolayhgi

Sermaye piyasalarinin az gelismis veya gelismekte olan iilkelerde isletmelerin
sermaye ihtiyaglarini karsilamak biiyiikk problem olusturmaktadir. Aile isletmeleri
sermaye temin ederken ortaklarindan sermaye artirimlarina gidilmesini onererek baska
tiirlii yollardan elde edilmesi gii¢c olan finansal kaynaklara sahip olabilmektedir. Aile
isletmelerinde finansal kaynaklar, kurulus asamasindan sonraki donemlere kadar

genellikle aile fonlarindan temin edilmektedir. (Ates, 2005, s. 10)

1.4.1.6.Bagimsiz Hareket Edebilme

Girisimciler zamanlarimin biliyiik ¢ogunlugunu islerine ayirirlar ve ailenin mal
varligini isletme i¢in kullanirlar, kendi kararlarini kendileri verirler ve kendileri igin
caligmayr istiinlik olarak sayarlar. Bagskalar1 tarafindan denetlenmemeleri ve isleri

kendi bildikleri gibi yapmalan 6zgiirliik olarak goriilmektedir. (Rosenblatt vd., 1985)

1.4.1.7.Ailenin Sagladig1 Sosyal Cevre

Isletmelerin is hayatinda basarili olup olmayacaklari, siireklilik saglayip
saglamayacaklart 6nemli ve uzun zaman istemektedir. Aile isletmelerinde ise; ailenin
toplumdaki statiisii, soyadinin veya lakaplarimin varligi bu noktada biiylik avantaj
saglamaktadir (Aricioglu vd., 2006, s. 413). Isletme satis, reklam ve finansal kaynak
saglama gibi faaliyetlerde taninmis bir unvan énemli bir {istiinliik saglamaktadir. Sosyal
ve 1§ c¢evresinde olumlu izlenim uyandiran lakap ve unvan bir¢ok sorunu ¢ézmekte

etkilidir. (Tosun, 1982, s. 269)
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1.4.1.8. istikrar ve Devamhlik

Isletmelerin yasam ve gelisme giiciinii hayati bir bicimde etkileyen, isletme
stratejisi ve isletme politikalarinda istikrarin, devamliligin saglanmasidir. Aile
isletmelerinin bu 0Ozelligi diger isletmeler karsisinda sahip olduklar1 onemli bir
ustiinliiktiir. (Ates, 2005, s. 13)

Aile isletmelerinde giinii baz almaktan daha ziyade gelecek nesillere
birakabilecekleri bir is hedeflenmektedir. Aile isletmeleri gelecege yonelik yapiyi
giiclendirmeye yonelik ¢calismaktadirlar. (Akdogan, 2000, s. 35)

1.4.1.9.Bilgi Birikimi

Aile isletmelerinde kendilerine 6zel imalat ve isletme yonetimlerini, diger
isletmelere karsi tutmalar1 ve kendilerinde tutmasi aile isletmelerine avantaj saglamakta
ve rekabet giiclinii arttirmaktadir. (Yage1, 2009, s. 23)

Aile isletmelerinde aile iiyeleri ve alt kusaktan gelen varislerin isi yasayarak

O0grenmeleri, bilgi birikimlerinin kusaktan kusaga aktarilmasini kolaylastirmaktadir.

(Giiles vd., 2013, s. 35)

1.4.2. Aile Isletmelerinin Zayif Yonleri ve Tehditleri

Aile isletmelerinin zayif yonlerinin kaynagi genellikle psikolojiktir. Bu durumda
ist yonetim liderlik tarz1 ile isletme gelisimi arasinda uyumsuzluk, aile i¢inde yasanan
sorunlarin isletme icerisine tasinmasi gibi olumsuzluk olusturacak konular
tetiklemektedir. (Aydiner, 2008, s. 76-77)

Aile isletmelerinin zayif yonleri ve tehditleri su sekilde siralanabilir.

1.4.2.1. Akraba Kayirma (Nepotizm)

Aile isletmelerinde ailelerin bazi Oncelikleri, isletmecilik kurallarinin da
onilindedir. Aile isletmelerinde genellikle girisimci, 6nemli pozisyonlarda yetenek ve
becerilerine bakmaksizin aileden birisinin ¢aligmasini daha faydali ve giivenli
bulmaktadir. Bu durumda diger ¢alisanlar {izerinde olumsuz etki yapmaktadir. (Bertrand
ve Schoar, 2006, s. 78)

Yeteneksiz bir yoneticinin emrinde ¢alismak, diger ¢alisanlar i¢in rahatsiz edici
ve adil olmayan bir ortam olarak diisiiniilmektedir. Isletme igerisinde akrabalardan daha
fazla is yapip ama onlar kadar deger gormemeleri ve licret sistemindeki adaletsizlikler

performansi etkilemektedir. (Ates, 2005, s. 12)
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1.4.2.2. Aile Bireyleri Arasindaki Rekabet

Aile isletmelerinin en giiclii yanlarindan birisi de uyumdur. Ama bir takim
nedenlerden dolayr bu uyum bozularak aile iiyeleri arasinda rekabete doniisebilir.
Yonetimde gorev alan aile iiyeleri arasinda 6zel nedenlerle aile igerisindeki sorunlarin
isletme igerisinde de devam etmesi isletmeyi olumsuz etkileyebilmektedir. Aile
tiyelerinin birbirleriyle yaris icerisinde olmasi, gii¢c ve kontrol kavgalari, yaganan goriis
ayriliklarimin kisisel c¢atismaya doniismesi gibi konular genellikle rekabete neden

olabilmektedir. (Levinson, 1989, s. 378-381)

1.4.2.3. Tutuculuk

Gelismis iilkeler bu basarilarini yeniliklere agik, yeni bulus ve icatlarla ugrasan,
teknolojiye onem veren, inovasyon sahibi kurulus ve isletmelere bor¢ludurlar. (Soral ve
Tekeli, 1976, s. 147)

Girisimci veya aile isletmesinin basinda bulunan mal sahibi yonetici, ilk
zamanlar da isletmenin hizli ve silirekli biliylimesini saglayacak kararlar almaya ve
degisikliklere sicak bakmaktadir. isletmenin kurulusundan yillar gectikce ve mal sahibi
yoneticinin isletme baginda gecirdigi silire uzadik¢a degisime ve yeniliklere karsi
cesareti azalmakta, degisime kars1 direng olugsmaktadir. Ailenin geleneksel tavirlari da
isletmeyi etkilemekte ve isletme birgok firsat1 kacirabilmektedir. Bu durum, isletmenin

stirekliligini ve gelisimini olumsuz yonde etkileyebilmektedir. (Ates, 2005, s. 13-14)

1.4.2.4. Merkeziyetci Yonetim Anlayisi

Orgiit yapisinin merkezcil bir yapiya sahip olunmasi, isletme igerisinde giiciin ve
s0z sahipligini belirler bir grupta toplanmasidir. Aile isletmelerinde basta kurucu iiye
olmak iizere yonetimde yer alan aile lyeleri yetki devrine bakmazlar. Yetki devrini
prestij ve gii¢c kayb1 olarak géormektedirler. (Yildiz, 2008, s. 33)

Girisimei  veya tepe yonetimdeki aile {yelerinin merkeziyet¢i yonetim
anlayisiyla hareket etmesi ve yonetim devrine olumsuz bakiyor olmasi, bir sonraki
kusagin gelisiminin yavaslamasina, karar alma sorumluluklarinin azalmasina ve yanlig

kararlar almasi gibi sorunlara neden olabilmektedir. (Yildiz, 2008, s. 24)
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1.4.2.5. Aile ve Isletmenin Ozdeslesmesi

Aile kavrami ve isletme kavraminin birbirine karistirilmasi, aile ve isletmenin
ozdeslestirilmesidir. Ozdeslestirme sadece finansal alanlarda degil, yonetsel anlamlarda
da aile ve isletme i¢ ice gecmis olabilir. Aile liyelerinin aile ve isletme igerisindeki
durumlar1 birbirini etkileyebilir. Isletme de calisan aile {iyeleri; akraba olarak
birliginden, isin sahibi olarak finansal karliligindan, yonetici olarak da isletmenin
amagclarim yerine getirilmesinden sorumludur. Bu durumda ailenin ve isletmenin birbiri
igerisine girdigi zaman ailede ve isletme de sorunlar meydana getirebilir. (Yage1, 2009,

s. 27)

1.4.2.6. Gorev Tammlarimin Acik¢a Belirlenmemesi

Aile isletmelerinde aile tiyelerinin kimin hangi isten sorumlu oldugunun
bilinmemesi, yaptigr isin sinirlarini  olusturulmamast ve yetki sinirlandirilmast
yapilmamasi isletme icerisinde kargasalara neden olabilmektedir. (Karpuzoglu, 2000, s.
14)

Aile disindan olup isletmede calisan personellerin kimin sorumlulugunda
oldugunun bilinmemesi ve herkes tarafindan miidahale ediliyor olmasi ¢alisanlarin

performanslarini etkiler ve aile isletmesinde ¢atigsmalara neden olabilir. (Akdogan, 2000,

s. 45)

1.4.2.7. Devir Sorunu

Aile isletmeleri alaninda yapilan arastirmalarin genelinde en 6nemli sorunlardan
birisi olarak devir sorunu kabul edilmektedir. Genellikle aile isletmelerinde iist yonetim
ekibi, aile isletmesinin yOnetimini aile iiyelerinden birisine birakmak istemektedir.
Kusaklararas1 geciste, aile mirasini evlada devir etmek, aile basariy1 gelecege tagimanin
bir yolu olarak kabul edilmektedir. Ama ydnetimin kime birakilacagi sorunu bir¢ok aile
isletmesinin dagilmasma sebep olabilmektedir. Iki veya daha fazla adayin olmasi
aralarinda ¢ikabilecek gii¢c kavgalari isletmeyi zora sokar. Aile isletmelerinde, devretme,
girisimcinin gelecekte isletmeyi en iyi sekilde yonetebilecek kisiyi belirlemesi, gii¢ ve
kontroliinii belirlenen kisiye devretmesidir. Yonetici dnceden kime devredecegini
belirlemeli, bu kisinin alacag egitimi ve yetistirilmesi i¢in 6zen gosterilmelidir.
Yonetimden sorumlu aile bireyinin planlanmadik sekilde isletmeden ayrilmasi

isletmenin yasamimm tehlikeye sokabilir. Isletmenin basina ge¢mek isteyen adaylar
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arasinda rekabet ve ¢atisma meydana gelebilir. Bu siirecte isletmedeki basi bosluluk ve
plansiz hareket edilmesi bagka olumsuzluklar dogurabilir. Yeni yoneticinin sec¢ilmesiyle
de mubhalifler kazanir ve bu durum isletmeyi amaclarindan uzaklastirabilir. (Ates, 2003,

5. 18-19)

1.5. Aile isletmelerinin Yapisi ve Gelisimi

Aile isletmeleri insan yasaminda oldugu gibi dogar, biiyiir, olgunlasir ve
yasamlar1 sona erer. Bazen bu degisimler bir nesil bazen de birkag nesi devam
edebilmektedir. (Quinn ve Cameron, 1983, s. 33-51)

Aile isletmeleri miilkiyetin girisimcide oldugu tek patronlu doénem, kardes

ortaklig1 ve kuzen konsorsiyumu asamalarindan geger.

1.5.1. Tek Patronlu Aile isletmeleri

Aile isletmelerinde bu asama yasam dénemlerinin ilk evresi dogusudur. Bu
donemde kurucunun sahip oldugu inanclar, degerler ve tutumlar isletme kiiltiiriine etki
edebilmektedir. Bu donemde kurucu ve isletme ayni 6zellikleri tasimalarindan dolay1
isler ancak kurucunun isin basinda oldugu stireglerde yiiriimektedir. (Alayoglu, 2003, s.
33)

Tek patronlu aile isletmelerinde, kurucu genellikle ailede baskin, kararlarina
saygt duyulan ve ailenin giiciinii temsil eden kisidir. Tek patronlu aile isletmelerinde,
hisselerin ¢ogunlugu ve kontrolii tek bir kisinin elinde tutmaktadir. Isletmede baska
hissedarlar da olabilir ama genellikle bu kisilerin hisse oranlar1 ve miilkiyet otoriteleri
diisiiktiir. Bu donemde olan aile isletmelerinin ¢ogunlugunda c¢ekirdek aile iiyeleri
caligmaktadir. Yonetim kurulu iyeleri genellikle aile tiyelerinden olusur ve kagit
izerinde ya da onaylayici durumundadir. Bu asamada olan aile isletmelerinde yasanan
oncelikli sorunlar, yeterli miktarda sermaye elde etmek, tek kisinin hakimiyetinde
paydaslarin istedikleri arasinda dengeyi saglayabilmektir. Belirtilen dengeleri
saglayabildikten sonra da gelecek kusaklar i¢cin uygun milkiyet yapisini
olusturabilmektir. (Gersick vd., 1997, s. 32)

Hisse payinin biiyiik cogunlugunun kurucu da oldugu ortakliklar var olsa da
genellikle 6nemli karalar kurucu tarafindan verilmektedir. Es ile ortak olan isletmelerde
genellikle esten kararlar almak ve ¢alismak yerine destek¢i olmasi beklenir. Ortak olan

es isler hakkinda yorumlar yapsa da yetki ve sorumluluklar kurucunun elindedir. Bu
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asamada olan aile isletmelerinde sermaye kaynag1 yakin aile ¢evresidir. Esin ailesi ya da
kendi ailesi bazen kendi c¢ocuklar1 da sermaye saglayabilir. Ailenin disinda kii¢lik
hisseli ortaklarin islere ¢cok karismasi pek istenmez ve karisilmasi durumunda isletme
icerisinde sorunlar yaratabilir. Onlarin igletme ile ilgili kararlar alirken geri planda
kalinmasi gerektigi diistiniilmektedir. (Giiles vd., 2013, s. 99)

Kurucunun kontroliindeki isletme, aileyi de etkiler. Kurucu, isletmede oldugu
gibi aile lyeleri arasinda da liderligini siirdiirmektedir. Aile {iyeleri arasindan bir
sonraki kusaktaki yoneticiyi se¢mek, kardesler arasinda birligi bozup, rekabete ve
kiskangliga neden olabilir. Isletmenin gelecekteki yoneticisini ve miilkiyet yapisini
belirlemek kurucunun en ¢ok zorlandigi donemlerden birisidir. Karar alirken gelenekler,
degerler, vergilendirme, ilerisi i¢in emeklilik durumlar1 gibi faktorler etkilidir. Bazi aile
isletmeleri vergi avantajlari ve siirekliligi saglayabilmek i¢in vakif kurarak aile
isletmesinin gelecegini garanti altina almak isterler. Kurucu genellikle aile igerisinde
huzur ve birligin bozulmamasi i¢in esit dagilim tercih eder ama esit dagilimda ailenin
uyumunun bozulmasina engel olamayabilir. Kurucu isletmenin gelecekte tek patronlu
olarak daha basarili olacagini diisiiniirse, bir kisiyi secer ve isletme kendisinden sonra
da tek patronlu olarak devam edebilmektedir. Kurucu isletmenin gelecekte uyum ig¢inde
olmasi gerektigini disliniiyorsa, paylar1 esit olarak dagitir ve kendisinden sonraki

kusakta isletme kardes ortakligi olarak devam eder. (Ates, 2005, s. 28)

1.5.2. Kardes Ortakhg:

Miilkiyetin tek bir kiside toplandigi tek patronlu aile isletmelerinin bir sonraki
asamasidir. iki veya daha fazla kardes hisselerin ¢ogunluguna ve isletmenin kontroliine
sahiptir. Ama bazi isletmeler direk kardes ortakliginda da kurulmus olabilir. Kardes
ortakliginda yoneticiler isletmeyi birlikte yonetmenin ve ¢ocuklarla yapict bir iliski
gelistirerek yonetmeyi hedefler. Isletmenin hizli sekilde biiyiimesi isletmenin
karmasiklagsmasina sebep olabilir. Bu yiizden bircok uygulama da yazili prosediirlerle
birlikte takim ¢alismasina ihtiya¢ duyulabilir. (Gersick vd., 1997, s. 156 - 158)

Aile isletmesi ikinci nesile ge¢miste olsa babanin otoritesi devam ediyorsa
isletme, tek patronlu aile isletmesinin Ozelliklerini siirdiiriir. Kardes ortakliginda
kardesler aras1 yas farki ¢coksa genellikle kardeslerden birisi ebeveyn gibi liderlik roliini
iistlenerek tek patronlu aile isletmesi 6zelliklerini barindirir. Ama ataerkil ve ebeveyn

roliindeki kardes, digerleri ile ¢catismalar yasayabilir. Bir diger kardes ortaklig1 sekli ise,
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isletmenin vizyonuna en yakin olan kardes digerleri tarafindan lider secilebilir. Kurucu
da kardesler arasindan birisini yonetici segebilir. Ancak bu durum isletme ve aile
arasinda rekabet ve olumsuzluklar olusturabilir. (Ates, 2005, s. 28)

Aile isletmelerinin bagka bir sorunu da calisan aile iiyeleri ve ¢alismayan aile
tiyeleridir. Calisan aile iiyesi ile ¢alismayan aile liyesinin kazanci, isletmeye emek veren
ve vermeyenler arasindaki gelir seviyesini ayarlayabilmek ve ortayr bulmak hicte kolay
degildir. Girisimci bu durumlarin aile iliskilerine sorun olacagini bilir ve duruma gore
isletme miilkiyetini ¢alisan ¢ocuguna verebilir. Baz1 durumlarda ise isletme miilkiyetini
esit olarak dagitabilir. Basarili olan kardes ortakliklarinda, gereksinime gore aile
konseyi ve etkin ¢alisan yonetim kurulu olusturulup, hissedarlar arasinda sézlesmeler
gibi yontemler kullanilabilir. Calisan ve calismayan aile iiyeleri arasinda iletisim
saglanip ve rolleri belirlenirse isletme i¢in daha saglikli olurlar.

Bir baska sorunda sermaye artirimidir. Calisan aile {iyeleri kazancin siirekli ise
yatirilmasin isterken, ¢calismayan aile liyeleri karin aile i¢inde kullanilmasini istemeleri
aile igerisinde catismalara neden olabilir. (Karpuzoglu, 2000, s. 104-105)

Kardes ortakliginda, kardesler ve diger aile tiyeleri birbirlerine ne kadar bagli da
olsalar, ¢ocuklar1 biiyiimeye baslayinca kendi c¢ocuklarina oncelik vermek ve kendi
cocuklarinin 6ne ¢ikmasini isterler. Kendi ¢ocuklarinin ise baslamasi, terfi almasi, gii¢
ve kontroliin sahibi olunmasi gibi konularda iyi anlasan kardesler bile sorun yasayabilir.
(Gersick vd., 1997, s. 159)

Tiim sorunlartyla kardes ortaklig1 bir sonraki nesile devir i¢in hazir oldugunda,
kardesler miilkiyetin yapisi ile ilgili bir karar vermek zorundadirlar. Genellikle kardes

ortaklig1 kuzen konsorsiyumuna doniisiir ve kardeslerin ¢ocuklart miilkiyeti paylasirlar.

1.5.3. Kuzen Konsorsiyumu

Aile isletmelerinde kuzen konsorsiyumu miilkiyet evriminin en son asamasidir.
Bu asamadaki aile isletmelerinin 0zelligi hissedar olarak bircok kuzeni
bulundurmasidir. Yap1 olarak kardes ortakligina benzerlik gosterir. Bu asamada da
calisan ve ¢alismayan hissedar ayrimi yapilmaktadir. Isletmenin bu asamaya gelebilmesi
icin en az ii¢ kusak ge¢mesi gerekir. Isletme de pek ¢ok kuzen bulundugu i¢in kuzen
konsorsiyumu diger aile yapilarina gére ¢cok daha karmasiktir. Kardes ortakliginda
kardeslerin, bir sonraki kusaga isletmeyi devrederken ¢ocuklarina ¢ok farkli oranlarda

hisse birakmalari, aile isletmelerinin miilkiyet yapisini da karmagik hale getirir.

18



Kuzenlerin ayn1 anne — babadan olmamalari, farkli akrabalar ve farkli servetlere sahip
olmalari, kuzen iligkilerini daha az i¢ten ve daha politik hale getirebilir. Bu karmasikligi
gidermeyi basaran aileler, aile liyesi olmak ile isletme hissedar1 olmak arasindaki kesin
¢izgiyi ¢ok iyi ¢izebilen ailelerdir. (Gersick vd., 1997, s. 176)

Daha 6nce de bahsettigimiz gibi aile isletmelerinde yonetim kurulu genellikle
kagit tizerinde var olup etkili olarak ¢aligmamaktadir. Bu asamada ortak sayisi arttigi
icin yonetim kurulunun da O6nemi artmaktadir. Yonetim kurulu genellikle aile
tiyelerinden olusmaktadir. Yonetim kurulunda genellikle isletmenin konular1 yerine
kisisel konular konusulmaktadir. (Ates, 2005, s. 31)

Aile isletmelerinde aileden gii¢ alinirken kuzen ortakliginda aileden dogan gii¢
zayiflia doniisebilir. Deneyim eksiklikleri, kisileraras1 yasanan catismalar, aile
tiyelerinin sahip olduklar1 farkli servetleri, 6lim ve bosanma gibi durumlar aile
isletmelerinde sorunlara yol acar. Bireyler kariyer hirs1 yerine aile baglarima daha ¢ok
onem verirlerse daha az sorun yasanmakta ve kuzen ortakliklari daha uzun
kalabilmektedir. (Gersick vd., 1997, s. 50)

Kuzen ortakliginda hissedarlar daha once sahip olduklar1 yasam tarzlarini devam
ettirebilmek icin daha fazla kar pay1 dagitimi isterler. isletmenin bilyiimesi igin kir pay1
yerine sermaye artirimina ihtiya¢ duyulur. Bu tarz goriis ayriliklar1 da isletmede
hisseleri devretme gibi isteklere neden olabilir. Boyle durumlarda da hisseleri
degerlemek oldukca zordur. Tarafsiz ve adil olmak i¢in disaridan profesyonel yardim
gerekebilir. Bu tip uygulamalara da “Hissedar Sozlesmesi” ¢ergevesinde 6nlem alinarak
isletmenin zarar gérmesi engellenebilir. (Landsberg, 1999, s. 35)

Kuzen ortakliginda ¢ok karsilasilan durumlardan bir tanesi de halka acilma
kararidir. Isletmenin sermaye ihtiyact bazen bireysel katkilarla c¢oziilemez. Isletme
yeterince biiylimiigse ve daha da bliylimek istiyorsa, hisselerini halka arz ederek
sermaye olusturabilir. Bu durumda ailenin miilkiyet kontrolii diiser, aile disindan
kisilerde yonetim kuruluna yon verebilir. Ama isletme biiylik oranda nakit elde etmis
olur. (Gersick vd., 1997, s. 55)

Halka ac¢ilmanin isletmeye bazi zararlar sOyledir; bagimsiz karar verememe,
belli zaman dilimlerinde halka gerekli agiklamalar yapmak ve para maliyeti, isletmenin

bilgilerinin disariya agik olmasi gibi durumlar sayilabilir.
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IKIiNCi BOLUM
AILE ISLETMELERINDE SURDURULEBILIRLIK
KAVRAMI ve SURDURULEBILIRLIGI ETKILEYEN
FAKTORLER

2.1. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik ve Onemi

Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik aile ve isletmede yasanan sorun ve
catismalarin ¢Oziimiinii hedefleyen bir anlayis igerisinde isletmenin yasamini
stirdiirebilmesidir. (Arica, 2007, s. 22)

Aile isletmelerinin seyrini etkileyen bazi faktorler ve sorunlara 6rnek olarak
catismalari, kusaklararasi devir sorunlari, aile ve isletme arasindaki sorunlari,
planlamalar ve kurumsallasamamay1 6rnek verebiliriz. Bu sorunlarin bir veya bir
kacinin bir araya gelmesi aile isletmesinin siirdiiriilebilirligini engelleyebilir. (Kirtas,
2018, s. 76)

Aile isletmelerinde stirdiirtilebilirligi ¢cevre faktorii de etkilemektedir. Cevrenin
getirdigi degisime karsi, yenilikler ve gelismeleri isletmeye gore uyarlanabilirse bu
degisimlerle bas edebilir ve aile isletmesinin rekabet ortamindan kopmasini
engelleyerek daha uzun 6miirlii olmasini saglayabilir. (Pazarcik, 2004, s. 36-37)

Kusaklar ilerledik¢ce hissedar sayilar1 yiikselmekte ve kurumsallagmaya ihtiyag
duyulmaktadir. Kurumsallagsma diisiincesiyle kurucudan beri gelen ataerkillik, aliskanlar
gelenekler yerini rasyonel ve yonetsel yaklagimlara birakmaktadir. (Erdirengelebi vd.,
2015)

Aile isletmelerinde yonetim devri zor karar verilip, zor gerceklestirilmektedir.
Kurucu veya yonetici yonetimin devrine karar verse bile kime devredecegi konusunda
zorluklar cekmektedir. Isletmenin bagina gececek yeni yoneticinin gerekli yetkinliklere
sahip olup olmamasi, aile ve isletme igerisinde izleyecegi politika gibi faktdrler yonetici
secimini ve sonrasinda isletmenin siirdiiriilebilirligini etkilemektedir. (Tepe Kiiclikoglu,
2020, s. 219 - 220)

Yonetim devir siirecinde hem isletmede hem de aile igerisinde sorunlar olmakta,
bu siire¢ isletmede ayriliklara kadar devam edebilmektedir. Yonetim devredecek ve

devir alan kusak arasinda yonetim farkliliklari, fikir ayriliklar1 olabilmektedir. Fakat her
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iki taraf da isletmenin siirdiiriilebilirligi konusunda ortak noktada bulusarak ¢6ziim
tiretmeyi hedeflemektedirler. (Tutan, 2014)
Aile isletmelerinin stirdiiriilebilirligini etkileyen faktorler gozetilerek bir devir

planlamasinin yapilmasi isletmenin devir siirecini kolaylastiracaktir.

2.2.Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirligi Belirleyici Faktorler

Aile isletmelerinde kisa vade de verimlilige, uzun vade de ise siirdiirtilebilirlige
bakilarak engel olabilecek sorunlarin ¢oziimlenmesi ve yonetilmesi gerekmektedir. Aile
isletmelerinde yasanan catismalarin ¢oziilmesi ve yonetilmesi, aile ve isletmenin
basarisinda artis gostererek isletmenin siirdiiriilebilir olmasin1 saglayabilir. (Dones ve
Olson, 2003, s. 53)

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde ailenin isletmeye kars1 bakisi, isletmeyi
benimsemesi ve sahiplenmesinin dnemi biiyiiktiir. Isletmede yer alan aile bireylerinin
gerekli egitime ve deneyime sahip olmasi, piyasayr gorebilen, isletme g¢ikarlarina
oncelik veren ve uzun vadeli plan yapan bir lider c¢ikartabilirse aile isletmesinin
stirdiiriilebilirligi miimkiin olabilmektedir. (Lea, 1991, s. 8-9)

Literatiirde aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini belirleyen c¢esitli faktorler

sOyledir;

-Aile ve Isletme Sistemi

-Catigmalar

-Rol Catigmasi

-Hak Catismasi

-Kusak Catismasi

-Kadinlarin Aile Isletmesine Etkisi
-Planlamalar
-Yetki Deri

-Profesyonel Yonetim

2.2.1. Aile ve Isletme Sistemi

Aile isletmelerinde aile O6nemli bir etkendir. Ailenin sahip oldugu o6zellik
isletmeyi de etkiler. Aile bireyleri arasindaki etkilesim, isletmenin sahip oldugu
varliklar, yasi, kurucu veya yoneticinin isletmede gecirdigi saatler gibi durumlar

isletmenin ve ailenin basaristyla dogrudan baglantilidir. (Olson vd., 2003)
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Aile icindeki bag ve iletisim giiclii olursa, aile i¢gindeki huzuru ve ydneticinin
performansini arttirabilir. Yoneticinin aile bireylerinin egitimini saglamasi, sosyo —
ekonomik ihtiyaglarini karsilamasi, geleceklerini garanti altina almasi aile igerisindeki
baghilig arttirabilir. Aile icerisindeki baglilik yOneticinin ve diger bireylerin daha
yiiksek performansla isletmeyi yonetmesini ve isletmenin daha uzun omiirlii siirdiirebilir
olmasini saglayabilir.

Aile igerisindeki birlik, sirdiiriilebilirlik i¢cin Onemlidir ama bu konuda
gosterilen bazi g¢abalar da isletme i¢in olumsuzluklar olusturabilir. Aile uyumunu
saglamak i¢in alinan bazi kararlar ailenin birligini sagliyor olsa bile isletme ¢ikarlarina
uymayabilir veya yoOneticinin izledigi politikalar yeni diislincelerden uzak kalmis ve
rekabet ortamindan uzaklasmis olabilir. Bunlarin séylenmemesi isletmede birligi saglar
ama isletmenin gelecegini etkileyebilir. (Arica, 2007, s. 26)

Aile igletmelerinin siirdiiriilebilirligini tehdit eden problemlerden birisi de aile ve
isletme fonksiyonlarinin kesigsmesidir. Aile iiyelerinin hem isletme sisteminde hem de
aile sisteminde yer alarak isletmeye katilabilir. Aile ve isletme sisteminin kendine has
bazi kurallar1 ve rollerinin ¢akismasindan dolay1 ¢atismalar meydana gelir. Aile sistemi
biraz daha duygusal yaklasimlara sahipken, isletme sistemi rasyonel yaklagimlara
sahiptir. Aile sistemine akrabalik veya evlilik gibi durumlarda dahil olunurken, isletme
sistemine ise yeterli uzmanlik ve kapasiteye sahip olunmasi gerekir. (Bowman, 1991, s.
5)

Aile ve isletme kararlarinin arasinda denge kurulamamasi, isletme faaliyetlerinin
dogru sekilde islemesini engelleyebilir. Aile ve isletme kararlarinin birbirinden
ayrilamamasi, aile isletmelerinin 6nemli bir sorunudur. Aile bireylerinin isteki rolleri ve
aile i¢indeki rollerinin ayrimini yapamamasi ¢atismalar meydana getirebilir (Geng ve
Deryal, 2006, s. 403). Yasanan catigsmalardan kaynakli da aile ve isletme igerisindeki
iletisim sikintilarina sebep olabilmektedir. Bu sikintilardan dolay1 isletme igerisindeki
isleyislerde aksakliklar meydana gelebilmektedir.

Birbirinden farkli ve birbirine uymayan degerlere sahip olan aile ve isletme

sistemi arasindaki farkliliklar soyledir;
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Tablo 3.Aile ve isletmenin Catisma Konular:

Catisma Konulari Aile Sistemi Isletme Sistemi
Amaglar Gelisme ve  aile  {yelerinin | Kazang, gelir, verimlilik ve
desteklenmesi biiyiimesi
Tliskiler Cok 0Ozel ve birinci dereceden | Yar1 6zel veya 6zel degil, ikinci
onemli dereceden onemli
Kurallar Resmi olmayan, geleneksel kurallar | Resmi ve yazili olan kurallar

Degerlendirme | Ailenin  iyeleri  olduklarindan | Performansi ve sonuglart
odiillendirilirler; 6l¢ii olarak caba | belirleyecek sartlar1 destekler;

almir; kayitsiz sartsiz sevgi ve | calisanlar terfi ettirilebilir ya da

destek vardir kovulabilir
Yetki Devri Ancak 6lim ya da bosanma sebep | Emeklilik durumu, terfi veya
olabilir ayrilma sebep olabilir

Kaynak:Dyer W. G. and Handler W., “Entreprenuership And Family Business: Exploring The
Connections”, Entreprenerurship Theory ve Practise, 1994, 19(1):pp. 75.

Tablomuzda da goriilecegi gibi aile ve isletme sistemlerin en basta amag
konusunda catisma yasanmaktadir. Aile, aile bireylerinin desteklenmesini gelismesini
hedeflerken, isletme ise kazancini, gelirini, verimliligini arttirarak biiyiimeyi hedefler.
Ailenin diger amac1 ailenin gelecegini garanti almaktir. Isleme ise rekabet iistiinliigii
saglamak, pazar paymi arttirabilmek ve siireklilik saglayabilmektir. Aile ve isletme
sistemi uyum igerisinde degilse sorunlar ortaya ¢ikar ve hem aile hem de isletme zarar
gorebilir.

Yetki devrinin ger¢eklesmesi konusunda aile ve isletme farkli sekilde yaklagim
gosterir. Aile de yetki devrini 6liim ve bosanma gibi durumlarda gergeklestirmeyi
diisiiniirken, isletmede ise isten ayrilma ve terfi durumlarinda yetki devrini

gerceklestirir.

2.2.2. Catisma

Catigsma, literatiirde ¢arpisma, uyusmazlik, kavga, miicadele gibi kavramlarla
tanimlanmaktadir (Gordon, 1997, s. 137). Catisma orgiitlerin yapisinda goriilen bir
olgudur. Insanlar bir arada calisirken, degerler, inanglar ve goriisler gibi konularda

anlasabilir veya uyusmazliklar yasayabilirler. Catismalardan tamamen arindirilmis
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higbir orgiit goriilmemis ve goriilmeyecektir. insanlarin bir arada oldugu, yasadig ve
calistig1 ortamlar da ¢atismalar var olacaktir (Polat Dede, 2019, s. 125).

Aile isletmelerinde ise catismalarin basinda smirli kaynaklar gelmektedir.
Isletmedeki sermaye, hissedarlik, yoneticilik kadrosu sayilari smirlidir. Aile iiyeleri ise
kendilerini bu degerlere uygun bulmaktadir. isletmenin devamliligini saglayabilmesi,
rekabet ettigi isletmelerden geri kalmamasi i¢in baz1 degisimler gerekebilir. Baz1 aile
tyeleri gerekli degisimlerin yapilmasma katilirken bazi aile iiyeleri de degisimi
istemezler. Bu durumlarda aile isletmelerinde ¢atismalara sebep olabilir. (Yelkikalan,
2006, s. 201)

Aile isletmelerinde genellikle yasanabilecek catigmalar roller, hak, kusak ve

kadinlarin aile isletmesinde yer almasi gibi catismalardir.

2.2.2.1. Rol Catismasi

Aile isletmeleri aile ve isletme olarak iki ayr1 sistemden olusur ve aile iiyelerinin
rolleri sistemlere gore farklilik gosterebilir. Aile iiyeleri bu durumun bilincinde olarak
devam etmezlerse aile icerisinde problemler meydana gelebilir.

Aile isletmelerinde aile iiyesi hem mal sahibi, hem yonetici hem de aile {iyesi
rollerine sahip olabilir. Aile iiyesinin ayni ortamda birden fazla rolii olmas1 ve yerine
getirmeye calismasina rol ¢atismasi denilir. (Findik¢1, 2017, s. 70)

Aile isletmelerinde cinsiyete gore roller degisebilir, kadinlar i¢cin daha ¢ok
geleneksel roller tercih edilmektedir. Gegmisten beri siire gelen kadin ve erkek
rollerinin disina ¢ikildiginda yapilan degisiklerden dolayr yeni catismalar meydana
gelebilir. (Dones ve Olson, 2003, s. 56)

Aile bireylerinin isletme i¢indeki pozisyonlari, aile i¢indeki durumlari etkiledigi
gibi, aile i¢indeki durumlari da isletme icindeki pozisyonlarimi etkiler. Aile
isletmelerinin genelinde aile {iyelerinin gbérev tanimin tam yapilmamasi yetki ve
sorumluluklarinin  belirlenmemesi  belirsizliklere ve rol karmasasina neden

olabilmektedir. (Ates, 2003, s. 17-18)

2.2.2.2. Hak Catismasi
Isletmenin miilkiyetinde sdz sahibi olmayan aile iiyeleri, s6z sahibi olan iiyelerle
arasinda esitsizlik oldugunu ve haksizlik yapildigini diistiniir. Kendisi biitiin isleri

yaparken, ortak olan aile tiyeleri is sahibi ve kendisinden daha fazla kazanmaktadir.
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Isleri kendisi yapiyorken, toplantilarda ve kararlar alirken kendisine damgilmamasi gibi
durumlar hak catismalarim ortaya ¢ikartabilir. (Ozdes, 2019, s. 51)

Aile isletmesinde baska bir hak catigmasi da miilkiyet sahibinin yapilan ise ve
aliman sorumluluklara bakilmadan esit {icret politikas1 izlemesinden kaynaklanir. Daha
fazla sorumlulugu olan kardesin, daha az sorumlulugu olan kardesine gore ayni {icretleri
almasi kirginliga yol acabilir. Bu tarz durumlar da kardesler arasinda rekabete sebep
olabilmektedir. Kardegler arasi rekabet ve kardeslerin birbirinden bilgi saklamasi
isletmeye zarar verebilir. (Bowman-Upton, 1991, s. 5)

Aile isletmelerinde aile iiyeleri caligsinlar ya da ¢alismasinlar sistemin iginde yer
alirlar. Aile iiyeleri kar paylarini gercekte ya da kagit iizerinde her yil alirlar. Isletmede
calisan aile iiyeleri calismayanlarla arasinda ki iicretlendirmeyi adil bulmayarak
problem ¢ikarabilmektedir. Bu konuda ki ¢6ziim yolu da calisan aile iiyelerinin
paylarim1  yiikseltmek veya maasinin yeniden diizenlenmesidir. Bu sekilde

¢Oziimlenmesi ise bagliliklarini da arttirmaktadir. (Giingor, 2006, s. 151)

2.2.2.3. Kusak Catismasi

Aile isletmelerinin en belirgin 6zelligi, iki ya da daha fazla kusagin bir arada
calismasidir. Bir arada calisan ailenin de en 6nemli sorunu kusak ¢atismasidir. Yirmi
birinci yiizyllda yasanan hizli toplumsal degisimler deger yargilarinin ve yasam
anlayislarinin degismesini zorunlu hale getirmistir. Eski kusaklar, hizli degisimlere,
yeniliklere uymakta zorluk c¢ekmekte ve geleneklerine gore yasamaya devam
ederlerken, yeni kusaklar ise yeniliklere agik, gelismelere hizli bir sekilde uyum
saglayabilmektedir. Bu durumda eski kusak ve yeni kusak arasindaki goriis
farkliliklarini meydana getirmekte ve kusak catismasina doniistiirebilmektedir.
(Rodoplu, 2003, s. 464)

Kurucu lider, isletmeye bagl ve isine goniil vermis kisilerdir. Isletmeyi miras
yoluyla devralan ikinci kusak ise birinci kusagin aksine isletmeden ¢ok kendi ¢ikarlarin
diisiinebilmekte ve isteksizlikler goriilebilmektedir. Ugiincii kusakta ise bu farkliliklar
daha belirgin hale gelmektedir. Uciincii kusak genel olarak kendisini patrondan ziyade
yonetici olarak gormektedir. (Celik vd., 2004, s. 192)

Aile isletmelerinde veliaht se¢cimi yapilirken yeteneklere, egilimlere ve gelecek

planlarina dikkat edilmeden yasa bakilarak en biiyiik ¢ocugun veliaht olarak secgilmesi
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hem isletmenin siirdiiriilebilirligini etkilemekte hem de kusak c¢atismasina neden

olmaktadir. (Erdirengelebi, 2012, s. 159)

Aile isletmelerinde kusaklar arasi ¢atismalara sebep olan farkli bakis agilar ve

goriisler, eski ve yeni kusak agisindan karsilastirilmali olarak gosterilmigtir.

Tablo 4.Eski Kusak ve Yeni Kusagin Goriis Karsilastirilmasi

Eski Kusagin Goriisleri

Yeni Kusagin Goriisleri

Daha fazla tecriibe sahibi olduklarin1 iddia

etmektedirler.

Daha yiiksek egitim derecesine sahip olduklarmni

iddia etmektedirler.

Rollerim c¢alisanlara miidahale etme ve onlara

yardim etme olarak algilamaktadirlar.

Rollerin yetenekli calisanlar almak ve onlardan

performans beklemek olarak algilamaktadirlar.

Problem ¢6zmenin patronun goérevi olduguna

manmaktadirlar.

Problem ¢6zmenin bireysel sorumluluk olduguna

inanmaktadirlar.

Calisanlarin kontrol edilmesi gorevinin patrona

ait oldugunu vurgularlar.

Isi en 1iyi sekilde yapma sorumlulugunun

calisanlara ait oldugunu vurgularlar.

Bireylerin  ¢ogunluga uymasi  gerektigine

manirlar.

Bireylerin kendi yetenek ve potansiyellerini

maksimize etmesi gerektigini diistiniirler

Islerin birbirinden kesin sinirlarla

ayrilamayacagina inanirlar ve her seye karigilar.

Patronlarin kendi isiyle ugrasmalar1 gerektigini ve
caliganlart1  kendi islerini yapmada serbest

birakmalar1 gerektigine inanirlar.

Isin orgiit dizayn1 ve yapisindan ¢cok daha énemli

olduguna inanirlar.

Orgiit dizayn1 ve yapismin daha énemli oldugunu

vurgularlar.

Yoneticilerin ¢aliganlara problemlerini ¢ézmede

yardimc1 olmalar1 gerektigini diisiiniirler.

Yoneticilerin hedef komalarma ve bu hedeflere

ulasmalar1 gerektigine inanirlar.

Yeni kusaklarin karmagik yonetim metotlari

uyguladiklarindan sikayetcidirler.

Eski kusagin isleri modast ge¢mis usullerle

yaptigindan yakmmaktadirlar.

Yeni kusagin degisimci ve hizli sonuglar almak

pesinde olmasindan sikayetgidirler.

Eski kusagin degisime direnmesinden ve statik

olmasindan rahatsizdirlar.

Isletmenin  biiyiime  siirecinde  ¢alisanlar
kendilerinin  kontrol etmeleri  gerektigi

mancindadirlar.

Eski kusagin giicii elinde bulundurmasindan ve

kendilerine yetki verilmemesinden yakinirlar.

Isletmede etigin 6nemli oldugunu vurgularlar.

Isletmenin modern bir sirket oldugu imajini
giiclendirmek icin miisterilerinin akseptansina

sahip olmalar1 gerektigine inanirlar.

Yeni kusagin batili  yonetim konseptlerini
uygulama durumunda giigliiklerle kargilagsacagina

manirlar.

Isletmede stratejinin énemli oldugunu vurgularlar.
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Yeni kusagin batili  yonetim konseptlerini | Eski kusagin kendilerine yonetim konseptlerini test
uygulama durumunda giigliiklerle karsilagacagina | etme imkani vermemelerinden yakinmaktadirlar.

manirlar.

Bireyin yeteneklerinin sinirli olduguna ve sahip | Basar1 ve biliylime icin birgok firsat olduguna
olunan yeteneklerle yetinilmesi gerektigine | inanmaktadirlar.

inanirlar.

Kaynak: Lee Jean, "Culture and Management- A Study of Small Chinese Family Business

Singapore", Journal of Small Business Management, Vol: 34, Issue: 3, 1996, pg. 63-68.

2.2.2.4. Kadinlarin Aile isletmesine Etkisi

Kadin ve erkek esitligi toplumumuzu ilgilendiren 6nemli bir sorun olmakta ve
halen giiniimiizde yasalarla saglanmaya calisilmaktadir (Schwartz, 2001, s. 125). Kadin
ve erkek ayrimi aile isletmelerinde de karsilagabildigimiz bir sorundur.

Kadin ve erkek farkli karakteristik o6zellikler tasirlar, aile isletmelerinde de farkl
yonelimlere sahip olabilirler. Erkekler genellikle otoriteye tercih ederler, kadinlar ise
dayanisma oOnceliklidir. Bu durum da bireysel hareket etmek yerine hep birlikte hareket
ederek takim ruhu olusturulabilmesini saglayabilir. (Danes vd., 2005, s. 117)

Aile isletmelerinde kadinlar, aile isletmesinin sahibi, calisam1 veya yoneticisi,
ailenin iiyesi ve aile iiyesinin esi olarak aile isletmesine dahil olurlar (Ozkara ve
Kizildag, 2012, s. 128). Kadinlar genellikle anne, es ve aile i¢cinde arabulucu olarak
tanimlanmaktadir. Aile isletmelerinde 6nceden beri gelen kadin ve erkek rollerinde,
davranislarinda degisiklik olmasi, kadinlarin geleneksel olmayan rolleri se¢gmesi ¢atigsma
ortami1 ve gerilim ortaya ¢ikartabilir.

Kadinlara iligkin geleneksel roller aile isletmelerinde kadinlarin c¢aligmasina
engeldir. Aile isletmeleri genellikle ataerkil yapidadir. Ataerkil aile yapisi, kadinlarin
aile islerinde ya da herhangi bir iste yonetim kademesinde calismasini onlemektedir.
Aile isletmesinde kizlarinin c¢alistirllmamasi, halef olarak kabul edilmemesi ve yok
sayllmasi ailenin sahip oldugu deger ve kiiltiirden kaynaklanmaktadir. (Hollander ve
Bukowitz, 1990, s. 144)

Gegmise baktigimiz zaman aile isletmelerinin ve diger isletmelerin hemen
hemen hepsinin kurucular1 erkeklerdir. Fakat her gegen glin kadin girisimcilerin
sayilarinin arttifini gorebiliyoruz. Giiniimiiz toplumunda da bu sayilarin artmasiyla

yavas yavas degisikler baslamistir (Vadnjal ve Zupan, 2009, s. 160). Bazi aile
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isletmelerinde kadinlar basarili sekilde ¢alisma hayatina devam edebilirken bazi aile
isletmelerinde de yeteneklerine ragmen bu pozisyonlardan engellenebilmektedir. Ancak
son zamanlardaki degisikliklerle kiz ¢ocuklarina da aile isletmesi veraseti agisindan
esitlik hakki verilmeye baslanmistir (Curimbaba, 2002, s. 239).

Kadin caligsa dahi ev ve cocuk iizerindeki sorumluluklarini eksiksiz olarak
yerine getirilmesi beklenilmektedir. Is hayatlar1 ne kadar zorlu da olsa kadinlar hem
isteki rollerini hem de ev i¢i rollerini aksatmadan yerine getirmeye calismakta ve hem
fizyolojik hem de psikolojik olarak anlam zorluk ¢ekmektedirler. Kendilerine bigilen rol
kaliplarina uyum saglarken yasadiklari rol ¢atigsmalar1 hem is hem de aile hayatlarinda

olumsuzluklara ve sorunlara neden olabilir. (Yalg¢1 ve Giiler, 2019, s. 72-73)

2.2.3.Planlamalar

Aile isletmelerinde planlamanin Onemi biliyiiktiir ama gerekli degeri
bulamamaktadir. Aile isletmelerin de yasanan ¢atismalarin ve sorunlarin ¢ézimii ve
stirdiiriilebilirligin saglanmasi bazi planlamalar ile mimkiindiir. Aile isletmelerinde
stirdiiriilebilirlik i¢in hazirlanmas1 ve uygulanmasi gereken planlar; stratejik durumsallik

plani, stratejik plan, miras plani, aile plan1 ve devir plani olarak siralanabilir.

2.2.3.1.Stratejik Durumsallik Plam

Hayatin dogal bir siireci olan kaza, hastalik, 6liim ve bosanma gibi olaylarla
karsilasabiliriz. Kurucu veya yonetici bu tiir durumlar karsisinda isine devam
edemeyebilir. Isletmenin siirekliligi saglanmasi i¢in yapilmasi gereken plana stratejik
durumsallik plani denir. Isletmelerde beklenmedik durumlara kars1 yapilmas: gereken
bir plandir.

Stratejik durumsallik plani, kurucunun ise devam edememe ve ani Olimi
durumunda isletme faaliyetlerinin devamlilig1 icin yapilan plandir. Buradaki amag, bu
durumlarda yetkinin kime devredileceginin c¢atismaya doniismesini engellemektir.
Stratejik durumsallik plani igerisinde cenaze islemleri, miras, isletme dokiimanlarini
kullanma yetkisi, yetki devri zamani ve devir gerceklesene kadar, miisteri iliskileri,
tedarik¢i ve alacaklilara 6demelere kadar biitiin bilgileri icermektedir. (Karpuzoglu,

2000, s. 143)
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2.2.3.2.Stratejik Plan

Stratejik planlama, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in kaynaklarin ele
gecirilmesi ve dagitimini yonlendiren misyonun, stratejilerin ve izlenmesi gereken
politikalarin belirlenmesidir (Pearce ve David, 1987, s. 109). Isletmenin gelecegine ve
yapisal olarak degisikliklere bagli olarak hedeflerin belirlenip, faaliyet gosterdigi ve
icinde bulundugu cevreyi géz oniinde bulundurarak, uygulamak i¢in hazirlan stratejiler
arasindan isletme i¢in uygun olan ve uygulanabilecek olanin segilerek isleme koymak
icin hazirlanan plandir (Kiraz, 2007, s. 41).

Bu tarz planlar, igsletmenin amaglarina ulasabilmesi i¢in, igletmenin g¢aligma
alanin1 ve pazarmi belirlemesi hem maddi olarak hem de insani olarak sahip oldugu
kaynaklarini faaliyet alanmiyla ilgili kullanmasini saglar (Eren, 2003, s. 174). Rekabet¢i
ortamda ve siirekli degisime gidilen ortamlarda isletmenin amaglarina ulagmak ig¢in
onceden belirledigi faaliyetlerin hesaplanip kaynaklarin aktarilmasi stratejik
planlamanin bir pargasidir (Gray, 1986, s. 89).

Stratejilerin uygulanmasi ic¢in analizler ve alternatifler arasindan uygun olan
secilir ve stratejinin basartyla uygulanabilmesi icin isletmenin kisa ve uzun vadeli
hedefleriyle diger tiim faaliyetleri uygun hale getirilerek gerceklestirilebilir. (Kevser,
2007, s. 157)

Stratejik planin uygulanmasinda ki en 6nemli faktor, insan faktoriidiir. Ciinkii
plani isletmeler uygulamaz, insanlar uygular. Planlarin basarili olmas1 da insanlarin bu
planlart iyi ve dogru sekilde uygulayabilmelerine baglidir. Planin iyi uygulanabilmesi,
insanlarin planlarin hazirlanmas:1 asamasina katilmasina baglidir. Hazirlanmasina
katildiklar1 planlarin basarili olmasi ve ger¢eklesmesi onlar i¢in 6nemlidir ve daha fazla

0zen gosterirler. (Ertuna, 2008, s. 167)

2.2.3.3. Miras Plam

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi i¢in gerekli olan planlardan birisi de miras
planidir. Stratejik durumsallik planinin da hazirlanmasinin arasinda yer alan kurucu
veya yoneticinin 0lmesi, hastalanmasi, isi birakmak zorunda kalmasi, bosanmasi gibi
durumlarda isletmenin zor duruma diismemesi icin yapilan bir plandir. Isletme de ani
degisimlerin olmasi, aile icindeki iliskileri etkilemektedir. Ozellikle miras¢1 sayisinin

fazla oldugu isletmelerde bir¢ok olumsuzluklart engellemektedir.
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Miras planin1 6nemli kilan diger bir hususta sadece isletmeyi igermemesidir.
Isletme istirakleri, isletme disindan saglanan gelirler ve miilkleri de igerir. Bu yiizden
miras planlamasi yapilirken isletme ve isletme disindaki tiim varliklar1 dikkate alir.
(Karpuzoglu, 2000, s. 142)

Ikinci ve sonraki kusaklara ilerlendik¢e insan sayis1 da artmaktadir. Kusaklar
ilerledik¢e birinci kusaktan devredilen hisse oranlar1 da daha ¢ok dagilmaktadir.
Bazilar1 hissesini satmak, bazilar1 da hisselerini devretmek isterlerken bazilan da
isletmede ¢alismak isterler. Hisse oranlar1 arasindaki farklar arttik¢a aile isletmesini de
zora sokmaktadir. Bu yiizden de kesinlikle miras plani hazirlamak gerekmektedir.

(Bozkurt, 2004, s. 29)

2.2.3.4. Aile Plan1

Aile plani, ailenin gelecegi ve isletmenin siirdiiriilebilirligi i¢in 6nemli bir
adimdir. Aile planinda, ailenin gérev tanimlari, sorumluluklari, yetkileri ve gelecek i¢in
koyduklar1 hedeflerini gerceklestirmek amaciyla isletmede uyulmasi gereken kurallar,
caligma kosullari, sonraki kusaklarin almasi gereken egitim ve isletme i¢in yetistirilmesi
gibi benzer konularin hepsini kapsayacak sekilde hazirlanmalidir. (Arica, 2007, s. 41)

Aile planinda en Onemli pargalardan birisi de aile ve isletme misyonudur.
Misyon olusturulurken hedefler ve amaglar belirlenerek, olusabilecek biitiin sorunlar da
cozlimlenmelidir. Bunlar yapilirken de kurucu veya yoneticilerin istekleri géz ardi
edilmemeli, hazirlanan planlar da aile degerlerine ev kiiltiirline de uymalidir.

(Giimtstekin ve Adsan, 2006, s. 178)

2.2.3.5.Devir Plam

Devir planlamasi, miilkiyet sahibi yoneticinin isletme devamliliini saglamak
amaciyla plan yapmasi ve yapilan planin uygulanmaya koymasi gereken bir siiregtir. Bu
siireg yoneticinin isletmeden ayrildiginda, isletmenin siirdiiriilebilirligini istemesiyle
baslamaktadir. Devir planlamasindaki amag, isletmeyi biraktiginda kapatmak yerine
miilkiyetini aile bireylerinden birisine devretmektir (Adedayo vd., 2016). Devir plani,
gelecek kusaklarda isletmeyi temsil edecek ve yonetecek potansiyel sahibi yoneticileri
belirleme ve belirlenen iiyenin atamasmin yapilarak paydaslara duyurulmasi gibi

amaclari igerir (Glinver , 2004, s. 172).
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Aile isletmeleri i¢in devir planlamasi olduk¢a Onemlidir. Devir planlamasi,
kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler i¢in daha da 6nem arz etmektedir. Olasi bir basarisizlik
durumunda siireklilik ve siirdiirtilebilirlik acgisindan hemen etkilenebilirler (Abdullah
vd., 2011). Isletmenin siirdiiriilebilirligi bakimindan, devir planlamasinda kimin
yOnetici olacagi ve nasil secilecegi olduk¢a onemli bir kriterdir (Giizel vd., 2018).

Devir planinda yonetimde yer almayan aile bireylerinin ve hissedarlarin bazi
sahip oldugu haklar1 ve sorumluluklar1 mevcuttur. Bu kisiler yonetim de yer almasa bile
yonetim anlayisindan ve mevcut durumlar hakkinda bilgilendirilmesi gerekir. Bu

durumda olas1 bir¢ok ¢atigmanin oniine gegmektedir. (Gilinver, 2004, s. 173)

2.2.4. Yetki Devri

Orgiitsel hedeflerin ve amaglar1 basarmak igin belirlenen isleri yaptirma giiciine
yetki denilmektir. Yetki, orgiitsel ihtiyaglarin belirlenmesi, eksiklerin temin edilmesi ve
uzman kisilerin atamasin1 yapmakla tamamlanmis olmaz. Personellerin basarili sekilde
calismasii saglamak icin Orgiitsel yapiyr yatay ve dikey sekilde yetki baglariyla
birbirlerine baglamak da gerekmektedir (Topaloglu ve Kog, 2007, s. 100).Yetki devri,
kurucu veya yoneticinin sahip oldugu yetkisini belli sartlar altinda bagkasina vermesidir.
Yonetici gerek duydugunda verdigi yetkiyi geri alabilme hakkina sahiptir (Keenan,
1996, s. 46).

Aile isletmelerinin kusaktan kusaga devamliligy, siirdiiriilebilir olmasi en 6nemli
kurulus amaclarindan birisidir. Kusaktan kusaga devir amaglanmansa bile cogu zaman
basariyla sonuglanmayabilir. Bu siirecin basarili olabilmesi i¢in oncelikle 6nceki
kusagin sonraki kusaga devretme isteginin olmasi, sonraki kusagin gerekli egitimi ve
tecriibeye sahip olmastyla birlikte dogru zamanin secilmesinin de etkisi biiyiiktiir.

Yoneticinin en ¢ok zorlandigi noktalardan birisi de kendisinden sonraki varisi
se¢mesidir. Cocuklar1 arasindan birisini segmek hem zordur hem de ciddi sorunlar
olusturabilir. Isletmeyi dogru varise devretmek igin ii¢ 6nemli soruya cevap aramakla
baslamalidir (Dana, 2001):

-Is i¢in en yetenekli, yetkiye ilgili ve istekli olan kisi kim?

-Yonetici aniden isi birakma zorunlulugu veya 6liim durumuna karsi “Stratejik
Durumsallik Plan1” i¢in hazirlik yapildi m1? Yonetici emeklilik veya isi birakma plani
yaptt m1?

-Emekliliginde ihtiyaclarini giderebilecegi bir gelir plani hazirladi m1?
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Bu sorulara aile meclisinde de cevaplar bulabilir.

Yetki devrinin basarili olmasini etkileyen birgok faktor yer almaktadir. Yetki
devrinin basarili sekilde gerceklesmesinde, yetki devrinde memnuniyetin ve devirden
sonraki kusagin gostermis oldugu performansin etkisi biiyliktiir. “Yetki Devrinde

Memnuniyet” modelinin saglanmasindaki etkenler sekilde de gosterilmistir.

Sekil 3.Yetki Devrinde Memnuniyet

Yetkiyi devredecek olan liderin buna
hazir olmasi ve de kararli olmas1

h 4

Yetkiyi devralacak varisin buna hazir
olmasi ve istekli olmasi

Y

Devir planimin hazir olmasi

Aile iivelerinin isletmede aile
baglilig1 ve gelenedinin korunmasi >
yoniinde hemfikir olmasi

YETKI DEVRINDE
MEMNUNIYET

Kisisel rollerin, verilen gérev ve
sorumluluklarin kabul gérmesi

Y

Kaynak:Sharma vd., Predictors of Satisfaction With The Succession Process in Family Firms,

Journal of business Venturing, Vol: 18, Issue:5, 2003,p. 671

Sekilde goriildiigii gibi yetki devrinin basarili sekilde gerceklesmesinde, yetkiyi
devredecek yoneticinin kararliligini gostererek, hazirliklarini yapmis olmasi ve yetkiyi
devralacak wvarisin istekli ve isletmeye bagliliginin yiiksek olmasi gerekmektedir.
Isletmenin miilkiyetini veya ydnetimini devretmek isteyen yoneticiler genellikle bu
hususlar1 dikkate almamaktadir. Fakat varislerin ilgisinin ve isletmeye bagliliginin
diisiik olmasi, isletmenin karliligini, biiyiimesini ve aile i¢indeki iliskileri etkilemektedir
ve dolayisiyla isletmenin de stirdiiriilebilirligine etki edebilmektedir.

Ailenin ¢ocuklar tlzerindeki tavirlan isletmede calisma istek ve arzularini
etkileyebilmektedir. isletme de ¢alisan cocuklarm istek ve arzulari gér ardi edilirse,
kendilerini isletme de etkisiz ve fazlalik olarak gormelerine neden olabilmektedir.
Isletmede ¢alisan ¢ocuklara belli sorumluluk verilmemesi, halen ¢ocuk olarak goriilmesi

gibi durumlar da giiven eksikliklerine neden olabilir ve ¢ocuklarda kendini ispat etme
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egilimi baglatabilir. Bu durum da ailenin beklentilere uymayabilir ve catigmalara
sebebiyet gosterebilir. (Arica, 2007, s. 46)

Aile isletmeleri yetki devrinde baska bir hususta ¢ocuk dogdugu andan itibaren
bir varis adayidir. Bu yiizden de ¢ocugun sagliklt ve bu durum goz ardi edilmeden
yetistirilmesi gerekmektedir. Kurucunun veya yoneticinin isletmeye ¢ok fazla ilgi
gbstermesi, zaman harcamasi ve bu zamani ¢ocuguna ayiracagl zamandan calmasi,
cocugunu ihmal etmesi gibi durumlar ¢ocuk i¢in bazi travmalar meydana getirebilir.
Cocuk isi onu ailesinden koparan bir husus olarak gorebilir. Bu yiizden de ailesinin
zamaninin ¢ogunu harcadigi ve ailesini ondan uzak kalmasina sebep olan bir isi
sevmeyebilir. Ailenin ¢ocuguna ayiracagl zamani ve ilgiyi ihmal etmeyerek gerekli
dengeyi kurmasi gerekmektedir. (Semerci, 2006, s. 131)

Yetki devri bir islem degil bir siirectir. Yonetici bu siireg icerisinde yetki devrine
ve varislerini gelistirmeye calisir. Yetkiyi alacak yonetimin daha az sorunla karsilasmasi
icin veya sorunsuz devredilmesini saglayabilmek i¢in sorun olabilecek yonetim
faaliyetlerini sirasiyla ayiklayarak isleri diizene sokmay1 amaclamaktadir. Bu siireci dort

evre olarak gorebiliriz (Tileylioglu, 2006, s. 16):

1. Tim kontroliin isletme sahibinin elinde oldugu evre; sahip- yonetici
evresi

2. Cocuklarin gelisim i¢in egitime tabi tutuldugu evre; egitim ve gelisim
evresi

3. Patron ve varisler arasinda ortaklik iligkisinin basladig1 evre

4. Yetkinin ve sorumluklularin devralana gectigi evre; giic ve kontroliin

devir evresi

Yetkiyi devralmasi beklenen varisin egitimi ve gelistirilmesi bu siirecin 6nemli
bir evresidir. Varis okul yillarinda isletmede ¢alismaya veya staj yapmaya baslar. Varis
kiigiik yaslardan itibaren isletmeyle temas etmeye baslarsa birgok boliimii ve isleyisi
goriir, isletmeyi kiiciik yaslardan benimsemesi varisin gelecege hazir olmasinda 6nem
arz eder.

Cocuklarin aile isletmesinde goreve baslamadan 6nce farkli isletmelerde, farkli

gorevlerde calismasi, uzmanlasmasi, diger isletmelerin kiiltliriinii tatmasi, farkli
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isletmelerde ki stratejileri ve uygulanma seklini gérmesi, deneyim kazanmasi kendisi
i¢in ve aile isletmesinin gelecegi icin yara saglayabilir. (Tileylioglu, 2006, s. 16)

Yetkiyi devralacak varisin isletme disinda is tecriibesi olmamasi, isletme i¢inde
de erken yaslarda bulunmamis olmasi, kendisine kilavuzluk edecek birisiyle ¢alismaya
baslamamasi, yetki devrinde basarisizliklara yol agabilir (Dumas, 1992, s. 47). Baska
bir basarisizlik nedeni ise, isletmenin gelece§i ve slrdiriilebilirliginde ki
planlamalardaki eksikler, ¢ocuklarin isletme de caligmak istememesi ve yOneticinin

isletmeyi devretmek istememesidir (Bowman, 1991, s. 2).

2.2.5. Profesyonel Yonetim

Aile isletmeleri biiyiimesiyle birlikte isletme faaliyetlerinin kapsami biiylimekte
ve cesitlendirilmektedir. Is hacmindeki artis, pazar sinirlarinin biiyiimesiyle birlikte
liderin yonetim ve denetim alaninda yetersiz kalmasina neden olabilmektedir. Bu nokta
da disaridan yonetici saglanmasini gerektirmektedir. Kurucudan sonraki kusaklarin
isletme yonetimini devir almasiyla birlikte sahiplik ve yonetim arasindaki mesafe de
artis gostermektedir. Bu durum da miilkiyet sahiplerinin isletme iizerindeki etkisinin
azalmasina ve takip etmesini zorlastirabilmektedir. Isletme de sahipligin ve ydnetimin
birbirinden uzaklagsmasi profesyonel yonetime duyulan ihtiyac1 daha da arttirmaktadir.
(Magretta, 1998, s. 117)

Aile isletmelerinde profesyonel yonetime gecis, diger isletmelere gore daha zor
olmaktadir. Isletmenin biiyiime siirecinde ihtiya¢ duydugu yéneticiler de éncelik hakk1
yeterli olup olmadiklarina bakilmaksizin aile bireylerine ve akrabalara verilmektedir.
Aile isletmelerinde, isletme kendi ¢ocuklar1 gibi goriilmekte ve kontroliin ailenin elinde
olmasi istenilmektedir. Profesyonel yoneticiler ile aile iiyeleri arasinda karar verme,
yetki alma, lcretlendirme ve giic kazanma istegi gibi konularda sik sik sorunlar
yasanabilmektedir. Aile isletmelerinde sik karsilastigimiz bagka bir sorun da ataerkil
yapt ve tek patron hakimiyetinden profesyonel yonetime geg¢is ve yetki devrinin
engellenmesidir. (Ates, 2005, s. 121)

Yonetimin profesyoneller yerine yeterliliklerine bakilmaksizin ¢ocuklara
devredilmesindeki nedenlerin bazilar1 da profesyonel yoneticinin maliyeti, aile
disindakilere duyulan gilivensizlik ve aile isletmelerindeki gizlilik prensibine
aykirililiktir. Isletmeler yapisi geregi cevresiyle etkilesim halinde olan acik sistemler

olsa da aile isletmeleri disartya kapali bir yonetim Ozelligi tasimaktadir. Aile
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isletmesinin sahip oldugu sirlar1 ve bilgi birikimlerinin gizli kalmasi gerekirken, bu
hususlarda yoneticilere giiven duyulmamaktadir.

Profesyonel yoneticilerin bazilart da aile isletmesinde calismay1 tercih
etmemektedirler. Bunun da en 6nemli nedenlerinden birisi de aile isletmesinde objektif
yaklasimlardan uzak, kisisel menfaatlerin 6n planda tutuluyor olmasidir. Otoriter
liderligin uygulanmasi, sermayenin yetersiz olmasi ve ¢izgilerin net olmamasi gibi
hususlar diger nedenler olarak goriilmektedir. Fakat bazi profesyonel yoneticiler de
Ozellikle aile isletmesinde calismak istemektedirler. Bunun da en onemli nedenleri
esnek yapiya sahip olmalari, hizli karar alma ve az biirokrasinin uygulaniyor olmasidir.
(Ozdes, 2019, s. 51)

Aile isletmelerinde yonetim sekilleri iizerinde yapilan arastirmalar sonucunca
merkeziyetei bir yapi sergiledigi goriilmektedir. Aile isletmelerindeki yonetim sistemi
ve profesyonel yonetim sistemi arasindaki farklar gdsterilmistir. (Selek ve Unlii, 2004,

s. 13)
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Tablo 5.Profesyonel Yonetim ve Aile Isletmelerindeki Yonetim Sisteminin

Karsilastirilmasi

Profesyonel Yonetim Aile Isletmelerindeki Yonetim

Alanlar
. Kar kesin bir hedeftir. Kar bir yan iiriindiir.
Kar
Planlama Bi¢imsel- sistematiktir. Informal-6zel planlama ¢aligmalart
. Rol tanimlar1 hepsi kendine 6zgii | Tanimlanmamis sorumluluklar1

Organizasyon

ve bi¢imseldir. iceren informal yap1
Kontrol Planh—ve sistem - agikea Plansiz kontrol yapilmas1

amagclarmni, hedeflerini ve

gelismeyi igerir.

Yonetim  Kurulu Diizenli raporlar ve resmi | Aile liyelerinin olusturdugu kurul ve

Faaliyetleri tutanaklar tutulur. Kurul | diizensiz toplantilar yapilir.

politikasini takip eder.

Yonetim Gelistirme Gereksinimlere gore  planli | Genellikle is baginda egitim ve

yonetim programi gelistirilir. tecriibe yoluyla programsiz

gelistirme vardir.

Sistemler Agikca Dbelirlenir. Performans R, 7° QLT toret yok,

degerlendirme ve iicret belirleme. sisterigghakiandgier ve izleme

Uretim ve kalite kontrolii yok.

yapmak, verimlilik 6l¢imii

Biitge netlesmemis ve sapmalar

Biitceleme Standart ve Sapmalara gore
. hakkinda takip yok
yonetim
Yenilikler Yeniliklere uyum  saglamak, Belli - yeniliklere yonelim, bityiik

. . risk alma arzusu
riskleri alma arzusu

Liderler Katilimc1 temelli liderlik. Gok fazla direktif veren lider

' T Alleni K Gl
Kiiltiir Herkes tarafindan benimsenmis, tlent - ve uructnun ultury
. . - birbirine esdegerdir.
vizyon,misyon ve degerler

Kaynak: Selek ve Unlii, Aile Isletmelerinde Yonetim Sorunlari ve Yeniden Yapilanma

Gerekliligi, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kitabi, Agmer Yayinlar1,2004, s.13

Tablomuzdan da anlasilacagr gibi profesyonel yonetim anlayisi ve aile

isletmelerinin yonetim tarzlari arasinda karlilagtirilan alanlar bakimindan birgok
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farklilik vardir. Bundan dolayr da aile isletmesi ve profesyonel yonetim sistemleri

birbirlerinden uzaklasmakta, uzaklastik¢a da sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA YONTEMIi ve BULGULAR

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu c¢alismanin amaci, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi hususunda engel
olabilecek problemlerin tespiti ve bu problemlere ¢6ziim Onerisi liretebilmektir. Ayrica
literatiirii taradigimizda son zamanlar da kusaklar arasinda yasanan problemlerin ve
catismalarin yer almaya basladigin1 gérmekteyiz. Bu aile {yelerinin isletmenin
strdiiriilebilirligi hususundaki yaklagimlari, ikinci ve tiglincii kusagin gelecekleri
lizerine birbirlerinden beklentileri ve yasanan problemlerin kaynaklarinin arastirilip
tespit edilmesi ve bu problemlerin ¢dziilebilmesi i¢in de neler yapilabilecegi hakkinda

oneriler getirilebilmesi amaglanmaktadir.

3.2. Calisma Grubu

Calismamizda biitiin aile isletmelerine ulasabilmek miimkiin olmadig1 igin,
Burdur ili Bucak il¢esinde faaliyet gosteren, kuruluslari 25 yil ve iizerinde olan aile
isletmeleri tercih edilmistir. 25 yil ve iizerindeki isletmelerin tercih edilmesinde ki
amag, kusaklararasi farkliliklarin, diisiincelerin ve fikir ayriliklarinin stirdiiriilebilirlige
etkisini gozlemleyebilmektir. Kuruluslart 25 yil ve {lizeri olan aile isletmeleriyle
telefonla randevu alinmis, yiiz yiize olarak goriismeler gergeklestirilmis ve goriisme
yapilan isletmelerdeki kisilerin verdikleri bilgilerden yararlanilmistir.

Bu c¢alisma, baz1 kisitlardan dolayr Akdeniz Bolgesindeki bir ilgede
gergeklestirilmistir. Bu yiizden c¢alisma sonucglarimi iilke diizeyine genellenmesi
yapilamaz ama yerel bir ¢caligma olarak literatiire katki saglanmasi amaglanmistir. Bu
calisma kapsaminda miilakat gorligmesi yapilan katilimcilarin sicak yaklagimi ve
samimi tavirlar1 katilimcilarin sorular1 dogru sekilde cevapladiklarini ve arastirma
amacina uygun olduklar1 varsayilmistir.

Bu ¢alismamiz i¢in goriisme yapilan aile isletmelerinin firma ve katilimcilarin
isimlerine gizlilik ilkesinden dolayr yer verilmemistir. Isimler yerine firmalar ve
firmalardaki katilimecilar numaralandirma yoluna gidilerek bir siralama yapilmigtir
(Lune ve Berg, 2017, s. 48). Asagida yer alan tabloda, miilakat goriismesi yapilan aile

isletmeleri hakkinda bilgi verilmesi amag¢lanmaktadir.
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Tablo 6.Miilakat Yapilan Aile Isletmeleri

Firma Ad1 Kurulug Sektor Cinsiyet
Tarihi

A Isletmesi 1988 Uretim Erkek

B Isletmesi 1990 Hizmet Erkek

C Isletmesi 1994 Uretim Erkek

Yukaridaki tablomuzda goriisme yapilan isletmelerin kurulus tarihleri, faaliyet
gosterdikleri sektorler ve isletmenin basinda olan ikinci kusagin cinsiyet bilgileri yer
almaktadir. Burada yer alan bilgiler miilakatin gerceklestirildigi isletme yetkilileri

tarafindan beyan edilmistir.

3.3. Arastirmamn Kapsami ve Onemi

Aile isletmeleri, diinyada oldugu gibi bizim tilkemizde de ekonomik olarak
onemli bir sahip olmasindan dolayr bu alanda incelemelerin yapilmasi gerekmektedir.
Aile isletmeleri ekonomik gelir saglamasinin yaninda isttihdam da sagliyor olmasi,
toplumsal olarak katki deger saglamakta ve kalkinmayr desteklemektedir. Aile
isletmelerinde en biiyiilk sorun, siirdiiriilebilirligin saglanmasidir. Bu noktada
stirdiiriilebilirligini nelerin etkiledigi, nerelerde sorun yasandigi ve nasil Onlemler
alinabilecegi bu ¢alisma ve diger calismalarin literatiire kazandirabilecegi en O6nemli
katkilar arasinda sayilabilmektedir.

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini devam ettirememesi sadece finansal
problemlerden kaynaklanmaz. Alttan gelen kusagin isletmeyi devir almaya hazir
olmamasi, yoneticinin devir planini yapmamis olmasi, yasanabilecek catismalara nasil
engel olunacagim1i 6n gorememek gibi nedenlerden dolayr da aile isletmeleri
devamliligini saglayamayabilir. Bu calismayla kusaklar arasindaki farkliliklar, fikir
ayriliklart ve birbirlerinden bekledikleriyle ilgili bir farkindalik olusturabilecegi
ongoriilmektedir. Bunlarla birlikte elde edilen sonuglarin ikinci kusak ve iigiinci

kusaklar icin katki saglamasi ve yol gosterici olmast timit edilmektedir.
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3.4. Arastirmanin Yontemi

Bu calismada aragtirma yontemi olarak fenomenoloji (olgubilim) tercih
edilmistir. Olgu, somut ve algilanabilir, giinliik hayatimiz da var olup denebilir olan
karsimiza g¢ikabilecek olaylar ve nesnelerdir. (Yildirim ve Simsek, 2016, s. 69)

Olgubilim, olgulara dair anlamlar1 ortaya koyma, birisinin bir duruma ait algisin1
ortaya ¢ikartmak amactyla kullanilir. Hakkinda fikir yiiriitebildigimiz ancak ayrintili bir
anlayisa sahip olmadigimiz konunun derinlemesine anlasilmasi ve irdelenmesi amaciyla
yapilmaktadir. Olgubilim, deneyimlenmis hususun anlaminin benliginin basit yapisini
anlatir. Fenomenolojide, yaygin uygulamalari ortaya cikarmayr ve katilimcilarca
olusturulan anlamlar1 tanimlamay1 ve aciklamayi amaglar. (S1gr1, 2018, s. 186)

Nitel arastirma yontemlerinde fenomenoloji, yasanmis olan deneyimleri 6lgmeye
calisan bir metottur (Miller, 2003). Fenomenolojinin 6nceligi bu sonuglarin neden
kaynaklandigr hususunda ortak noktalar1 bulabilmek icin bireyler tarafindan
kesfedilmemis evreni tanimlamaya ve kesfedilmislerin 6ziinii agiklamaya calismaktadir
(Rose vd., 1995).

Konunun kendi dinamikleri i¢inde c¢alisilmasi gerekiyorsa, kavram ve igerik
iligkisi bakimindan sinirlar1 net sekilde belirlenemiyorsa, birden fazla da veri kaynag
var ise nitel yontem uygulanmasi uygun goriismektedir (Yin, 1994, s. 23). Aile
isletmeleri hakkinda tiretilmis kaynaklar ve ¢alismalar istenilen diizeye gelmemistir. Bu
konuda hem nicel ¢alismanin hem de nicel verilerin yetersiz olmasi nitel yontemin
benimsenmesine neden olmustur (Gonzalez vd., 2017, s. 52).

Nitel yontem i¢in tanimlamalarin, metaforlarin, sembollerin bir 6nemi vardir ve
bir anlam olusturma ¢abasindadir. Nitel yontem, ne, ne zaman, nerede, ni¢in, nasil gibi
sorular1 kullanarak olgunun kékenine inmeyi ve anlamlar1 derinden ¢ikarip analiz etme
¢abasi vardir (Thomas ve Thomas, 1928, s. 572).

Bu arastirma c¢alismasinda yar1 yapilandirilmig miilakat teknigi kullanilmistir.
Yar1 yapilandirilmis miilakat tekniginin benimsendigi arastirmalar da, yonetici ve varis
arasindaki iletisim siirecinde meydana gelebilecek ¢atismalar arastirilir. Isletmenin devir
konusundaki diisiinceleri, varisin mevkisi ve varise duyulan giiven olgusu, gelecek
kusagi isletmeye kazandirabilmenin yollari, variste isletmeyi devir almaya karsi
isteksizlik durumu, yoOneticinin isletmeyi sagliginda emekliye ayrilip isletmeyi

devretmeye kars1 tutumu ve siirdiiriilebilirlik gibi konular1 agiga ¢ikarmaya yonelik agik
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uclu nasil? ve neden? gibi sorular1 tam bilgi elde edebilmek icin katilimcilara

yoneltilmistir. (Coskun vd., 2017, s. 99-100)

3.5. Arastirma Sorular

Aragtirmanin  lizerine  yogunlastigt  problem, aile  isletmelerinin
strdiiriilebilirliginde kusaklar arasinda farklilik baglaminda olumlu ya da olumsuz
yonden etkileyen faktorlerin neler oldugudur. Bu faktorlerin bulunmasi amaciyla aile

isletmelerindeki ikinci ve tigiincii kusaklara bazi agik uglu sorular sorulmustur.

o 2. kusagin 3. kusakta en ¢ok begendigi 6zellikler nelerdir?

o 2. kusagin 3. kusakta en ¢ok elestirdigi 6zellikler nelerdir?

o 2. kusagin 3. kugakta sahip olmasi istedigi 6zellikler nelerdir?

o 3. kusagin igletme devir siirecinde 2. kusaktan beklentileri nelerdir?
o 3. kusagin 2. kusakta en ¢ok elestirdigi 6zellikler nelerdir?

o 2. kusak ve 3. kusak arasindaki en temel farklar nelerdir?

Aile isletmelerinde ikinci ve iglincii kusaga yoneltilen bu sorularla sahip
olmalar1 gereken Ozelliklerin yani sira birbirlerinde begendikleri ve elestirdikleri
ozellikler belirlenmek amacglanmistir. Verilen cevaplar, belirlenen faktorlerle ayrilmas,
arastirmanin temel sorularina cevap olabilecek veriler elde edilmistir. Arastirma nitel
yontemle yapildigi i¢in, acik uglu sorulara verilen cevaplar ayrintili sekilde incelenmis
ve ayrintili cevaplar alinmaya calisilmistir. Miilakat goriismelerinde 2. kusaga ve 3.

kusaga yoneltilen agik uclu sorular tablolar da yer verilmistir;
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Tablo 7. 2.Kusaga Yoneltilen Miilakat Sorular:

Isletmeyi sizden sonraki nesle devretmeyi diisiiniiyor musunuz?

1

) Sizden sonraki kusagin (3.Kusak) egitim alanlarmi ve siireclerini, isletmenizin gelecegi adina
planlayabiliyor musunuz?

3 3. kusagn aile igletmenizi devam ettirebilmek adina istekliligi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

4 3. kusakta en ¢ok yakindigmiz 3 6zellik nedir?

5 3. kusakta en ¢ok begendiginiz 3 6zellik nedir?

6 Sizce sizin kusaginiz ve 3. Kusak arasindaki en 6nemli farklar nelerdir?

7 Sizin i¢in 3. Kusakta olmasi gereken en dnemli 3 6zellik nedir?

8 Mevcut durumda 3. Kusaktan isletmenin hangi alanlarma daha hakim olmasini bekliyorsunuz
/ beklersiniz?

9 Isletmenizin sagligmizda miras haklarmm 3. Kusaga dagitilmasi hakkinda ne
diistiniiyorsunuz?

Tablo 8. 3. Kusaga Yoneltilen Miilakat Sorular:

1 Aldigmiz egitim alanlar1 ve siire¢lerindeki se¢cimlerinizde ailenizin etkisi nasildi?

) Isletmeyi devir almayi istiyor musunuz? Bu konuda size baski yapiliyor mu?

3 Isletmeyi neden devir almak istiyorsunuz veya istemiyorsunuz?

4 Isletme devir siirecinde 2. Kusaktan beklentileriniz nelerdir?

5 2. kusakta is insan1 olarak en ¢ok elestirdiginiz 3 6zellik nedir?

6 2. kusakta aile isletmesi yoneticisi olarak en ¢ok elestirdiginiz 3 dzellik nedir?

o 2. kusaktan farkl: diisiindiigliniiz 3 temel fikir ayriliginiz nedir?

8 2. kusagn hangi 6zelliklerinizi kendinize 6rnek aliyorsunuz?

9 Aile isletmenizin dmriinii uzatmak i¢in nelerin yapilmasi gerektigine inaniyorsunuz?

10 Isletmede yonetici siz olsaniz, en biiyiik degisikligi hangi konuda yaparsiniz?

3.6. Arastirma Verilerinin Analizi

Calismanin, veri analiz kisminda igeri analiz yonteminden yararlanilmistir.

Icerik analiziyle goriisme miilakatlarmdan elde edilen verileri agiklayabilecek
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kavramlara ve iliskilere ulasilmasi istenmektedir. Icerik analizi birbiriyle iliskili ve
benzer verileri belirli kavram ve tema g¢ergevesinde bir araya toplayarak
yorumlanmasidir. Ozetlenen ve yorumlanan veriler igerik analizi sayesinde daha derin
bir isleme tabi tutularak kavram ve temalarin kesfedilmesini kolaylastirabilir. (Yildirim
ve Simsek, 2016, s. 246-247)

Icerik analizinde kodlama &nemli bir yere sahiptir. Verilerin analiz edilmesi ve
incelenebilmesi i¢in anlamlandirilmasi gerekmektedir. Miilakat sonucunda elde edilen
verilerin {izerine c¢aligilabilmesi, tetkik edilmesi, kiyaslama yapilabilmesi ig¢in
iliskilendirme yapilarak anlamli sekilde alt boliimlere ulagsmak kodlama yontemi ile
miimkiin olabilmektedir (Corbin ve Strauss, 2014, s. 58). Kodlar yardimiyla ilgili biitiin
veriler sistematik olarak bir araya getirilerek verilere anlamli bir sekil verilmek
amaglanmaktadir.

Arastirma kapsamindan katilimcilarla yapilan goriismelerde alinan notlar tekrar
okunarak, arastirmada kullanilan yar1 yapilandirilmis miilakat formuna uygun bigimde
yeniden word dosyasina yazilmistir. Bu elde edilen metinler Maxqda 2018 isimli, nitel
arastirmalarda sik olarak kullanilan veri analiz programina yiiklenmistir. Transfer edilen
veriler her bir katilimciya ait farkli word dosyasi seklinde yapilmistir. Diger bir ifadeyle
Maxqda 2018 isimli programina yiiklenen her bir belge farkli katilimcilara aittir.

Olusturulan bu metin belgelerindeki verilerimizi tamamen tarafsiz bir sekilde
verilere odaklanarak agik kodlama yontemiyle kod olusturma islemine baslanmuistir.
Maxqda 2018 programina yiliklenen biitiin dokiimanlar ayrintili bir sekilde incelerek
kodlar belirlenmistir. Katilimcilarla yapilan goriigmelerde kullanilan terimlere ve dile
sadik kalinmis, katilimcilarin goriis ve diisiinceleri kodlamalara yansitilmistir. Kodlarin
belirlenmesinden sonra Maxqda 2018 programu ile ¢esitli analizler yapilmistir. Yapilan

analizler sonucunda ulasilan bulgular yorumlanmistir.

3.7. Arastirmanin Gecerliligi ve Giivenirliligi

Bilimsel c¢alismalarin bilimsel olma o6zelligini kazandiran en Onemli etken
caligmalarin inandirict olmasidir ve bu durumda sosyal bilimlere de gegerlilik ve
giivenilirlik olarak gecmektedir (Uziimcii, 2016, s. 331). Nicel arastirmalarda gegerlilik
ve giivenilirlilik sayisal verilerle saglanirken nitel arastirmalarda giivenilirlilik ve
gecerliligi 0lgme ise uzman goriisii, uzun siireli etkilesim vb gibi farkli yollar

mevcuttur (Baskale, 2016, s. 23-25).
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Giivenilirlik, aragtirma sonuclarmin tekrar edilebilirligiyle ile ilgilidir.
Calismanin tekrar edilmesi halinde ayni sonuglarin elde edilip edilemeyecegi ilgilidir.
Calisma benzer gruplarla tekrar yapildiginda ayni sonuglar1 elde etmenin zor oldugu en
bastan kabul edilmektedir. Nitel arastirmalarda giivenilirlilik, aragtirma siirecinin
isleyisi, elde edilen veriler ve degerlendirmeler ayrintili bir sekilde ifade edilmeli, baska
bir aragtirmacinin degerlendirmesine olanak verecek sekilde tamimlanmasiyla
saglanabilir. (Yildirim ve Simsek, 2016, s. 276)

Nitel arastirmalarda gegerlilik aragtirmacinin arastirdigi olguyu oldugu gibi ve
yansiz sekilde gozlemlemesidir. Gegerliligin saglanabilmesi i¢in dogru bilgiye ulasmak
icin gereken Onlemlerin alinmasi olduk¢a O6nemlidir. Gegerliligin saglanabilmesi igin
katilimcilara sorulan sorularin Slgiilmek istenen hem olguyla ilgili olmasi hem de
olguyu hatasiz ve dogru bir sekilde 6lgmesi gerekmektedir. Bu sekilde toplanan veriler
gercegi  yansitmakta ve  arastirmanin  sonuglarinin  gecerlilik  kazanarak
genellenebilmesini saglamaktadir. (Yildirim ve Simsek, 2016, s. 273-275)

Calismamizda katilimcilarla yapilan miilakat goriismelerinde, katilimcilara sade
anlagilabilir sorular sorularak miidahale etmekten ve yonlendirici olmaktan
kacimilmigtir. Katilimcilarla goriisme esnasinda sessiz ortamlar olmasma dikkat
edilmistir. Katilimcilarin vermis oldugu yanitlar tarafsiz olarak toplanarak metin haline

getirilmis ve nitel veri analiz programi1 Maxqda 2018 programindan yararlanilmistir

3.8. Bulgular ve Yorum

Bu arastirmanin amaci, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini etkileyen kusaklar
arasinda yasanilan problemleri, farkliliklar1 ve birbirlerinden beklentilerini tespit
edebilmek ve ¢ozlim Onerisi iiretebilmektir. Bu amacin gergeklestirilebilmesi igin 3
farkli aile isletmesinden 2. kusaktan ve 3. Kusaktan 5’er katilimci olmak {izere
toplamda 10 katilimciyla miilakat yontemiyle goriismeler yapilmistir. Bu miilakat
yontemiyle yapilan goriismelerden elde edilen metinler Maxqda programi araciligiyla
analiz edilmistir. Bu analizlerde Maxqda programi igerisinde bulunan kod ve kategori
analizleri uygulanmistir. Kod ve kategori modelleriyle birlikte kod frekans matrislerine

de sorulan miilakat sorular1 baglaminda asagida yer verilmistir.
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3.8.1. Katihhmcilar
Arastirmaya 3 isletmeden 2.kusaktan 5 katilmeir ve 3. Kusaktan 5 katilimci
olmak tiizere 9’u erkek 1° kadin olarak 10 kisi katilmistir. Katilimcilarin bilgileri

asagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 9. Miilakat Goriismelerine Katilan Katihmcilarin Bilgileri

Katilimer Goriisme Yapilan | Goriisme Yapilan | Cinsiyet( E/K) | Egitim Diizeyi Yas (Y1l
Kusak Katilimcinmn Is Arasi)
Deneyimi (Y1l
Arasi)

AKI 2. Kusak 20 Y1l ve Uzeri E Lise 56-65
AKD 2. Kusak 20 Y1l ve Uzeri E Universite 51-55
AK3 2. Kusak 20 Y1l ve Uzeri E Universite 51-55
AKA 3. Kusak 4-5 E Universite 26-35
AKS 3. Kusak 1-3 E Universite 18-25
AKE 3. Kusak 1-3 E Universite 18-25
B-K7 2. Kusak 20 Y1l ve Uzeri E Lise 56-65
B.KS 3. Kusak 4-5 E Universite 26-35
C-K9 2. Kusak 20 Y1l ve Uzeri E Lise 51-55
CK10 3. Kusak 1-3 K Universite 26-35

Calismaya dahil edilen 3. kusak olan katilimcilarin 3 tanesinin yas aralifi 26-35
ve diger 2 katilimcinin yas araligi 18-25° dir. 3. kusak katilimcilarin 4 tanesi erkek bir
tanesi kadindir. 3. Kusak katilimcilarin egitim diizeyleri iiniversitedir. 2 katilimcinin is
deneyimi 4-5 yil ve diger 3 katilimcinin is deneyimi 1-3 yildir. 2. kusak katilimcilarin 3
tanesi 51-55 yas aralifindayken 2 tanesi 56-65 yas araligindadir. Katilimcilarimizin 57 i
de erkektir. 3 katilimcimiz lise mezunu iken 2 katilimcimiz iiniversite mezunudur. 5

katilimcimizin da is tecriibesi 20 yil ve tlizerindedir.
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3.8.2. 2.Kusagn 3.Kusakta En Cok Begendigi Ozelliklere iliskin Bulgular
2. kusaktaki katilimcilara 3. kusakta en ¢cok begendigi 3 6zellik sorulmustur. Bu
sorumuzun sorulma amaci da arastirma sorumuz olan 2. kusagin 3. kusaktaki en ¢ok

begendigi ozellikleri bulabilmektir.

Cal
Yenilik¢i Olmalar (4)
] Gl
Calisma Disiplini (2) Sorumluluk Sahibi (1)
CHl Gl ]
ileri Gorasliliik (2) 2. Kusagin 3. Kusakta En Cok Begendigi Ozellikler (0) Sahiplenici Olmak (1)

]

Egitim Almalar (1)

Arastirmaci Olmalan (2)

]

Adaptasyon (2)

Sekil 4.2 Kusagin 3.Kusakta En Cok Begendigi Ozelliklere iliskin Kod—Teori Modeli

579, 26,7%

24%

21%

18%

15% 13,3% 13,3% 13,3% 13,3%

12%

0,

% 6,7% 6,7% 6,7%

6%

3%

0% P P . ; o
Yenilikgi GCalisma lleri Adaptasyon Arastirmaci Egitim Sorumluluk Sahiplenici
QOlmalan Disiplini Gorlsllik Olmalan Almalar Sahibi Olmak

Sekil 5.2.Kusagin 3.Kusakta En Cok Begendigi Ozelliklere iliskin Frekans Dagilimi

Sekil 4 ve Sekil 5° e bakildiginda 2. kusagin 3. kusakta en ¢ok begendigi
ozelliklere dair bulgular goriilmektedir. Bu 6zellikler 8 kod bagliginda toplanmistir ve
toplam frekans degeri 15°tir. 2. kusaga gore 3. kusakta en fazla begenilen 6zelliklerin
basinda 4 frekans degeriyle yenilik¢i olmalart gelirken, 2’ser frekans degeriyle de

calisma disiplini, ileri goriisliiliik, adaptasyon ve arastirmaci olmalar1 yer almaktadir.
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Sonrasinda da 1’er frekans degeriyle iyi egitim almalari, sorumluluk sahibi olmalart ve
sahiplenici olmalarindan bahsedilmistir. Bu tabloya gore o6zetle 2. kusak 3. kusagin
yenilik¢i ve arastirmact olmasindan memnun durumdadir. Bunun yaninda gelecek ile

ilgilenmesi ve piyasanin ve sartlarin dinamizmine uyum kapasitesi de takdir almaktadir.

3.8.3. 2. Kusagin 3.Kusakta En Cok Elestirdigi Ozelliklere iliskin Bulgular
2. kusaktaki katilimcilara 3. kusakta en ¢ok elestirdikleri 3 6zellik sorulmustur.
Bu sorumuzun sorulma amaci da aragtirma sorumuz olan 2. kusagin 3. kusaktaki en ¢ok

elestirdigi 6zellikleri bulabilmektir.

@ (CH|
(4)

Yavas Hareket Etmeleri (4]

Teknolojiye Fazla llgi Géstermek (2)
]
Risk Almamak (2)
\ Kararsizlik (1)
(G| ]

Caligma Prensiplerini Reddetmek (1) 2. Kusagin 3. Kusakta En Gok Elestirdigi Ozellikler (0) Sadece ilgi Gekici Alanlara Yénelim (1)
Israf¢i Olunmasi (1) is Disiplini (1)
@] ]
Naziklik (1) Sahada Calisma isteksizliligi (1)

Sekil 6.2.Kusagin 3.Kusakta En Cok Elestirdigi Ozelliklere iliskin Kod—Teori Modeli

7051 26,7%
24%
21%
18%
15% 13,3% 13,3%
12%
2:;0 6,7% 6,7% 6,7% 5,7% 6,7% 6,7% 5,7%
b
3%
Yavas Risk Teknolojiy Sahada Naziklik Sadece lIgi Israfg Kararsizlik  Is Disiplini Galisma
Hareket Almamak e Fazla llgi Galisma Cekici Olunmas| Prensipleri
Etmeleri Gostermek  Isteksizlilig Alanlara ni
i Yonelim Reddetme
k

Sekil 7.2.Kusagin 3.Kusakta En Cok Elestirdigi Ozelliklere iliskin Frekans Dagilimi
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Sekil 7 ve Sekil 8 e bakildiginda 2. kusagin 3. kusakta en c¢ok elestirdigi
Ozelliklere dair bulgular goriilmektedir. Bu elestirilen ozellikler 10 kod basliginda
toplanmistir ve toplam frekans degeri 15°tir. 2. kusagin ifadelerine gore en ¢ok
elestirdikleri 6zellikleri 4 frekans degeriyle yavas hareket etmeleridir. Diger elestirilen
ozellikleri de 2’er frekans degeriyle risk almamak ve teknolojiye fazla ilgi gostermektir.
Bunlarin arkasindan da 1’er frekans degeriyle sahada calisma isteksizligi, naziklik,
sadece ilgi ¢ekici alanlara yonelim, israfci, kararsizlik, is disiplini ve ¢alisma

prensiplerini reddetmek 6zellikleri gelmektedir.

Bu bulgulara gore 2. kusaktaki katilimcilar en ¢ok 3. kusaktaki varislerin yavas
hareket etmelerinden rahatsizlardir. Bu yavasligin sebebi yine elestirilen risk almayan
ve kararsiz tutumdan kaynaklanabilmektedir. 3. kusagin teknolojiye yatkin ve
teknolojiye fazla ilgi gdstermesi onlar1 sahadan da uzak tutabilmektedir. Isletmelerin
sahip olduklar kurallara ve ¢alisma prensiplerine uyumda zorluk yasayabilmektedirler.
Bunlara uyum saglamakta zorluk ¢ekebilmekte ve reddedebilmektedirler. 3. kusagin
istediklerine kolay sekilde sahip olabiliyor olmasi 2. kusak tarafindan kiymet bilmeyen
hatta israf egilimli olarak algilanmasinda bir sebep olabilmektedir.

3.8.4. 2. Kusaga Gore 3.Kusagin En Cok Sahip Olunmasi Istenilen

Ozelliklere Iliskin Bulgular

2. kusak katilimcilara 3. kusagin sahip olmasi gereken en Onemli 3 &zellik

sorulmustur. Bu sorumuzun sorulma amaci da arastirma sorumuz olan 2. kusaga gore 3.

kusagin sahip olmasi1 gereken ozellikleri bulabilmektir.
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Liderlik (2) Sahlplen|C| Olmak (3

Tecrlibe (1)
Risk Alabilme istegi (2) /
G|

2. |<u§aga Gore 3. Kusagin Sahip Olmasi Gereken Analitik Yénetim (1)
zelllkler (0)

Disiplin (2)
]
Ahlak (1)

Caba Géstermek (2)

Egltlm (@]

Sekil 8.2. Kusaga Gore 3. Kusagin Sahip Gereken Ozelliklere iliskin Kod—-Teori Modeli

20,0%

20%
18%
16%
14% 13,3% 13,3% 13,3% 13,3%
12%
10%
8% 6 7% e 7% 6,7% 6,7%
6%
4%
2%
0%

Sahiplenici Liderlik Risk Caba Disiplin Egltlm Tecrube Analitik Ahlak
Olmak Alabilme Gaostermek Yonetim
istedi

Sekil 9. 2. Kusaga Gore 3. Kusagin Sahip Gereken Ozelliklere Iliskin Frekans Dagilimi

Sekil 8 ve Sekil 9 a bakildiginda 2. kusaga gore 3. kusagin sahip olmasi gereken
ozelliklere dair bulgular goriilmektedir. 3. kusagin sahip olmasi gereken 6zellikler 9 kod
baslhiginda toplanmistir ve toplam frekans degeri 15°tir. 2. kusaga gore 3. kusagin sahip
olmasi gereken ozelliklerin en basinda 3 frekans degeriyle sahiplenici olmak gelirken,
2’ er frekans degeriyle liderlik, risk alabilme istegi, caba gostermek ve disiplin yer
almaktadir. Sonrasinda da 1’er frekans degeriyle egitim, tecriibe, ahlak ve analitik

yonetimden bahsedilmistir.

Bu bulgulara gore 2. kusak katilimcilar 6zetle 3. kusagin en cok isletmeyi

sahiplenmesini istemektedir. Bu isteklerinin sebebi de 3. kusagin isletmeyi sahiplenince
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daha fazla caba gosterecegine ve risk alabilme isteginin artacagini diisiinmelerinden
dolay1 kaynaklanabilmektedir. 2. kusaga gore 3. kusagin isletmeye liderlik edebilmesi

i¢in analitik yonetim anlayisina sahip ve ¢6ziim odakli bireyler olmasi1 gerekmektedir.

3.8.5. 3.Kusagin Isletme Devir Siirecinde 2. Kusaktan Beklentilerine iliskin
Bulgular

3. kusaktaki katilimcilara isletme devir stirecinde 2. kusaktan beklentilerinin ne
oldugu sorulmustur. Bu sorumuzun sorulma amaci da arastirma sorumuz olan 3.
kusagin isletme devir siirecinde 2. kusaktan beklentilerinin ne oldugunu

Ogrenebilmektir.

]

Tecrtbelerin Aktanimasi (4)

] @]
3. Kusagin isletme Devir Stirecinde 2. Kusaktan
Beklentileri (0)

Gozetimin Devamliigi (1)

@]

Yeni Fikirlere Destek Cikilmasi (3)

Sekil 10.3.Kusagin Isletme Devir Siirecinde 2.Kusaktan Beklentilerine iliskin Kod—
Teori Modeli

509 50,0%
b

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

12,5%

Tecriibelerin Aktarilmasi Yeni Fikirlere Destek Cikilmasi Gozetimin Devamliligi

Sekil 11.3.Kusagin Isletme Devir Siirecinde 2.Kusaktan Beklentilerine Iliskin Frekans
Dagilimi
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Sekil 10 ve Sekil 11° e bakildiginda 3. kusagin devir siirecinde 2. kusaktan
beklentilerine dair bulgular goriilmektedir. 3. kusagin devir siirecinde 2. kusaktan
beklentileri 3 kod bashiginda toplanmistir ve toplam frekans degerimiz 8’dir. 3.
kusaktaki katilimcilarin ifadelerine gore en c¢ok beklentiler 4 frekans degeriyle
tecriibelerin aktarilmasidir. Sonrasinda da 3 frekans degeriyle yeni fikirlere destek

cikilmasi ve 1 frekans degeriyle gozetimin devamliligl yer almaktadir.

Bu bulgulara bakildiginda 6zetle 3. kusaktaki katilimcilarin en fazla 2.
kusaktakilerden tecriibelerinin aktarilmasini istedigi goriilmektedir. Buna gore de 3.
kusaktaki katilimcilarin 2. kusagin tecriibelerine saygi duydugu ve yol gosterici olarak
kabul ettigi anlasilabilmektedir. 3. kusaktaki katilimcilar yeni fikirlerine kars1 2. kusagin
saygl goOstermesini ve kendilerini desteklemelerini istemektedirler. 3. kusaktaki
katilimcilar isletme devir siirecinde kendilerini 2. kusagin denetlemesini beklemektedir.

Bunun sebebi de yanlis yapmaktan korkmalarindan dolayr kaynaklanabilmektedir.

3.8.6. 3.Kusagin 2.Kusakta En Cok Elestirdigi Ozelliklere fliskin Bulgular
3. kusaktaki katilimcilara 2. kusakta is insan1 ve aile isletme yoneticisi olarak en
cok elestirdigi 3’er 6zellik sorulmustur. Bu sorumuzun sorulma amaci da arastirma

sorumuz olan 3. kusagin 2. kusaktaki en ¢ok elestirdigi 6zellikleri bulabilmektir.

Cl

3. Kusagin 2.Kusakta En Cok Elestirdigi Ozellikler (0)

@] (Gl

Tartismaya Kapah Olmak (5) Teknoloji Eksikligi (4)

Tez Canlilik (3)

(Gl
Ben Merkeziyetgilik (4) /
@]
\ @ @ — -

puti Zaman Yonetimi (3)

Aile Isletmesi Yoneticisi Olarak Elestirilen Ozellikler (0) Is insani Olarak Elestirilen Ozellikler (0)

— | 1| T
—
—_—
el | ‘. —&
Ise Fazla Zaman Ayirmak (2) ‘ \ )
\ Isi Hayatlanmin Bir Pargasi Yapmak (2)
& | |
Siniri Olmak (2) |
& | \

is Disiplini Fazla Olmak (1)
Monotonluk (1) @

Yorgunluk (1) Gelenekselci Yonetim Anlayisi (1)

Sorumluluklan Kendi Uzerinde Toplamak (1)

Sekil 12.3.Kusagin 2.Kusakta En Cok Elestirdigi Ozelliklere Iliskin Kod—Teori Modeli
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36%
32%
28%
24%
20%
16%
12%

8%

4%

o,

6,7% 67%

Tartismaya Kapali Ben Merkeziyetgilik ise Fazla Zaman Sinirli Olmak Monotonluk Yorgunluk
Olmak Ayirmak

Sekil 13.3.Kusagin 2.Kusakta Aile Isletmesi Yoneticisi Olarak En Cok Elestirdigi
Ozelliklere Iliskin Frekans Dagilimi

26,7%

6,7% 6,7% 6,7%
Teknoloji Zaman Yénetimi Tez Canhhk Isi Hayatlarinin Sorumluluklarn Is Disiplini Fazla Gelenekselci
Eksikligi Bir Parcasi Kendi Uzerinde Olmak Yonetim Anlayis!
Yapmak Toplamak

Sekil 14.3.Kusagin 2.Kusakta Is insan1 Olarak En Cok Elestirdigi Ozelliklere liskin
Frekans Dagilimi

Sekil 12 ve Sekil 13’ e bakildiginda 3. kusagin 2. kusakta aile isletmesi
yoneticisi olarak en ¢ok elestirdigi 6zelliklere dair bulgular goriilmektedir. Bu 6zellikler
6 kod bashiginda toplanmistir ve toplam frekans degerimiz 15° tir. 3. kusaktaki
katilimcilarin en ¢ok ifade ettigi elestiriler 5 frekans degeriyle tartismaya kapali olmak,
4 frekans degeriyle ben merkeziyet¢ilik, 2° Ser frekans degeriyle de ise fazla zaman
ayirmak ve sinirli olmaktir. Bunlarin arkasindan da 1° er frekans degeriyle de

monotonluk ve yorgunluk gelmektedir.

Bu bulgulara gore 3. kusaktaki katilimeilar 2. kusagin aile igletmesi yoneticisi
olarak en c¢ok tartismaya kapali olmalarindan rahatsizlardir. Tartismaya kapali
olmalarinin sebebi yine elestirilen ben merkeziyetciliklerinden ve sinirli olmalarindan

kaynaklanabilmektedir. 2. kusagin isine c¢ok zaman ayirmasi, sosyal hayatlarini
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etkileyebilmektedir. Bu durumda kendilerini yorgun hissetmelerine  sebep

olabilmektedir.

Sekil 12 ve Sekil 14’e bakildiginda 3. kusagin 2. kusakta is insan1 olarak en ¢ok
elestirdigi 6zelliklere dair bulgular goriilmektedir. 3. kusaktaki katilimcilarin is insani
olarak en cok elestirdigi ozellikler 7 kod bashginda toplanmistir ve toplam frekans
degerimiz 15°tir. 3. kusaktaki katilimcilarin en ¢ok ifade ettigi elestiriler 4 frekans
degeriyle teknoloji eksikligi, 3’ er frekans degeriyle tez canlilik ve zaman yonetimi, 2
frekans degeriyle isi hayatlarinin bir pargasi yapmalaridir. Sonrasinda da 1’er frekans
degeriyle is disiplini fazla olmak, geleneksel yonetim anlayisi ve sorumluluklar1 kendi

tizerinde toplamak yer almaktadir.

Bu bulgulara bakildiginda is insan1 olarak en ¢ok ifade edilen elestiri teknoloji
eksikligidir. Bu eksikligin sebebi 2. kusagin yeniliklere karsi gelenekselci yonetim
anlayisina sahip olmasindan kaynaklanabilmektedir. 3. kusaktaki varislere gére daha tez
canli ve is disiplinleri yiiksektir. Bu ylizden de isteklerinin aksatilmadan yapilmasini
beklemektedirler. Isletme artik onlarin hayatinin bir pargasi haline gelmistir.
Zamanlarinin  biiyiik ¢ogunlugunu isletme icin ayirirlar. Isletmede ki yetki ve
sorumluluklart profesyonel yoneticilere dagitmak yerine biitiin sorumluklart kendi

tizerlerinde toplarlar.

3.8.7. 2. Kusak ve 3. Kusak Arasindaki En Temel Farklara iliskin Bulgular
2. kusak ve 3. kusaktaki katilimcilara birbirleri arasindaki 3 temel fark
sorulmustur. Bu sorumuzun sorulma amaci da arastirma sorumuz olan 2. kusak ve 3.

kusak arasindaki en temel farklar1 bulabilmektir.
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2. Kusak ve 3. Kusak Arasindaki En Temel Farklar (0)

]
Biitln Iglerin Scrumlulugunun Alinmasi (4) s Ahlaki (4)
(Gl
Is Tatminlerinin Yiiksek Olmasw TEknO|OJIye Upum (3}
@

Yeniliklere Kapall OImak(S) YE?'IIN((;I Tutum (2)
3. Kusaga Gore 2. Kugakla Arasindaki Farklar (0) 2. Kusaga Gore 3. Kuﬁakla Arasindaki Farklar ([))

/ Sorumluluk Almaktan Kaginmak (2)

Yeni I Fikirlerine Kargi Heyecansiz Olmak (2)

(El Is Dls\pllhl (2

Fazla Disiplinli Olmak (2) Egitim Sewyem (m
@ Hedefler (1)

Stirekli is Diisiinmek (1)

Sekil 15.2.Kusak ve 3.Kusak Arasindaki Farklara Iliskin Kod—Teori Modeli

27%
24%
21%
18%
15%
12%
9%
6%
3%
0%

20,0%

Biitiin Islerin is Tatminlerinin Yeniliklere Kapali Fazla Disiplinli Yeni Is Fikirlerine Stirekli is Distinmek
Sorumlulugunun Yiksek Qlmasi Olmak Olmak Karsi Heyecansiz
Alinmasi Olmak

Sekil 16.3. Kusaga Gore 2.Kusakla Arasindaki Farklara Iliskin Frekans Dagilimi

279% 26,7%

24%
21%
18%
15%
12%
9%
6%
3%
0%

13,3%

6,71% 6,7%

is Ahlaki Teknolojiye Yenilik¢i Tutum Sorumluluk is Disiplini Egitim Seviyesi Hedefler
Uyum Almaktan
Kaginmak

Sekil 17.2.Kusaga Gore 3.Kusakla Arasindaki Farklara Iliskin Frekans Dagilim1

Sekil 15 ve Sekil 16° ya bakildiginda 3. kusaga gore 2. kusakla arasindaki
farklara iligkin bulgular goriilmektedir. 3. kusak katilimcilara gore 2. kusakla arasindaki
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farklar 6 kod basliginda toplanmistir ve toplam frekans degerimiz 15°tir. 3. kusagim
ifadelerine gore en cok farkli oldugu ozellikleri 4 frekans degeriyle biitiin islerin
sorumlulugunun alinmasi, 3’er frekans degeriyle is tatminlerinin yiiksek olmasi ve
yeniliklere kapali olmak gelirken, 2’ser frekans degeriyle de fazla disiplinli olmak ve
yeni is fikirlerine kars1 heyecansiz olmak gelmektedir. Sonrasinda da 1 frekans

degeriyle siirekli is diisiinmek yer almaktadir.

Bu bulgulara gore 6zetle 3. kusaktaki katilimcilar 2. kusakla aralarinda en fazla
biitiin iglerin sorumlugunun alinmast oldugunu diisiinmektedir. 3 kusaktaki katilimeilar
2. kusagin aksine biitiin islerin sorumlulugunu almak yerine profesyonel yoneticilerle
calismaya ve kurumsallasmaya daha sicak bakmaktadirlar. 3. kusaktaki katilimcilar
yeniliklere uyum saglamak isterken 2. kusaktakiler daha tutucu davraniglar
sergilemektedir. 2. kusagin yeni is fikirlerine karsi heyecansiz olmalar1 3. kusaktaki

katilimeilarin girisimceilik egilimini diistirebilmektedir.

Sekil 15 ve Sekil 17’ ye bakildiginda 2. kusaga gore 3. kusakla arasindaki
farklara iligkin bulgular gorilmektedir. 2. kusak katilimcilarin 3. kusakla arasindaki
farklar 7 kod basliginda toplanmistir ve toplam frekans degerimiz 15°tir. 2. kusaktaki
katilimcilarin en ¢ok farkli oldugunu ifade ettigi 6zellik 4 frekans degeriyle is ahlaki, 3
frekans degeriyle teknolojiye uyum, 2’ser frekans degeriyle de yenilik¢i tutum,
sorumluluk almaktan kaginmak ve is disiplinidir. Bunlarin arkasindan da 1’er frekans

degeriyle egitim seviyesi ve hedefler gelmektedir.

Bu bulgulara gore ozetle 2. kusaktaki katilimcilar 3. kusakla aralarindaki
farklarda en basta is ahlaki gelmektedir. 2. kusaktaki katilimcilar is ahlakina ve is
disiplinine ¢ok 6nem vermektedir. Bunun sebebi bu konular da fazla kuralc1 ve tutucu
olmalarindan kaynaklanabilmektedir. 2. kusaktaki katilimcilar yeniliklere ve teknolojiye
karst daha c¢ok gelenekselci yaklasim sergilemektedir. 3. kusaktaki varisler ise
yeniliklere ve teknolojiye karsi uyum saglamaya ¢alismaktadir. 2. kusaktaki katilimcilar
kendilerine hedef belirlerken daha gercekei ve Olgiilebilir hedefler belirlemektedir. 3.
kusagin belirledigi hedefler ise Olglilmesi ve gerceklesmesi zor olan hedeflerdir. 2.
kusaktaki katilimcilar istedikleri gibi bir egitim alamamigken, 3. kusaktakiler istedikleri
boliimde egitimlerini almiglardir. Bunun sebebi de kendi alamadiklari egitimi

¢ocuklarinin almasini istemislerdir.
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3.8.8. 3.Kusagin 2. Kusakta Ornek Aldig1 Ozelliklere iliskin Bulgular

3. kusaktaki katilimcilara 2. kusagin hangi 6zelliklerini 6rnek aldigi sorulmustur.
Bu sorumuzun sorulma amaci 3. kusaktaki katilimcilarin 2. kusagin sahip oldugu hangi

ozelliklere sahip olmak istedigini bulabilmektir.

@] ]
Hizli Karar Almak (2) Risk Alabilme Istekleri (3)
] ] ]
Insana Verilen Deder (2) 3. Kusak Katihmcilarin 2. Kusakta Ornek Aldigi Ozellikler Birlik Olabilmek (1)
(0)
] ]
Ahlaki Degerler (1) isine Saygi Duymak (1)

Sekil 18.3.Kusagin 2. Kusakta Ornek Aldig1 Ozelliklere iliskin Kod — Teori Modeli

30%
27%
24%
21%
18%
15%
12%

9%

6%

3%

20,0%

Risk Alabilme Hizli Karar Almak insana Verilen Deger
Istekleri

Birlik Olabilmek Isine Saygl Duymak Ahlaki Degerler

Sekil 19.3.Kusagin 2. Kusakta Ornek Aldig1 Ozelliklere iliskin Frekans Dagilimi

Sekil 18 ve Sekil 19’ a bakildiginda 3. kusagin 2. kusakta Ornek aldigi
ozelliklere iligkin bulgular goriilmektedir. 3. kusagin 2. kusakta 6rnek aldig1 6zellikler 6
kod bashiginda toplanmuistir ve toplam frekans degerimiz 10’dur. 3. kusagin en ¢ok
ifadelerine gore en cok ornek alinan ozellikleri 3 frekans degeriyle risk alabilme
istekliligi, 2’ser frekans degeriyle hizli karar almak ve insana verilen deger yer alirken,

I’er frekans degeriyle de birlik olabilmek, isine saygi duymak ve ahlaki degerler yer
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almaktadir. Bu sekillere gore 6zetle 3. kusak 2. kusagin hizli karar alabilmesini ve risk
alabilme istekliligini 6rnek almak istemektedir. Bunun yaninda 2. kusagin hizli karar
vermesi ve risk alabilmesi 3. kusaga bu hususlarda cesaret verebilmektedir. 2. kusagin
yaptig1 isi ciddiye almasi ve saygi duymasi 3. kusagin yaptig ise deger vermesini ve

saygt duymasini saglamaktadir.

3.8.9. 2. Kusaga Gore 3.Kusaktakilerin Hikim Olmas1 Gereken Alanlara
fliskin Bulgular

2. kusaktaki katilimcilara 3. kusagin hangi alanlara hakim olmasi gerektigi
sorulmustur. Bu sorumuzun da sorulma amaci da 2. kusaktaki katilimcilarin 3. kusagin

hangi alanlara hakim olmasini istiyor oldugunu bulabilmektir.

Finans (3) Uretim (3)
(G|
Sosyal Sorumluluk (2) 3. Kusagin Hakim Olmasi Gerektigi Alanlar (0) Yonetici (1)
] ]
Pazarlama (1) Halkla iliskiler (1)
]
Ar-Ge (1)

Sekil 20.2.Kusaga Gore 3.Kusagin Hakim Olmas1 Gerektigi Alanlara Iliskin Kod —
Teori Modeli
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2% 25,0% 25,0%
24%

21%

18% 16,7%
15%
12%
9%, 8,3% 8,3%
6%
3%
0% . . L I
Uretim Finans Sosyal Yonetici Pazarlama Halkla lliskiler Ar-Ge
Sorumluluk

Sekil 21.2.Kusaga Gore 3.Kusagin Hakim Olmas1 Gerektigi Alanlara iliskin Frekans
Dagilimi

Sekil 20 ve Sekil 21’ e bakildiginda 2. kusak katilimcilarin 3. kusaktakilerin
hakim olmasini istedigi alanlara iligkin bulgular goriilmektedir. 2. kusak katilimcilarin
3. kusaktakilerin hakim olmasini istedigi alanlar 7 kod basliginda toplanmistir ve
toplam frekans degerimiz 12°dir. 2. kusaktaki katilimeilarin en ¢ok ifade ettigi alanlar
3’er frekans degeriyle iiretim ve finans, 2 frekans degeriyle sosyal sorumluluk
alanlaridir. Sonrasinda 1’er frekans degeriyle yonetici, pazarlama, halkla iligkiler ve Ar-
Ge yer almaktadir. Bu bulgulara gore 6zetle 2. kusak 3. kusagin liretim alanina hakim
olmasini istemektedir. Bu istegin sebebi de miilakat goriismesi yaptigimiz isletmelerin
cogunlugunun {iiretim sektoriinde yer almasindan kaynaklanabilmektedir. 3. kusagin
finans alanina hakim olmasi sermaye yonetiminde ve finansal rakamlarin denetiminde

kolaylik saglayabilmektedir.

3.8.10. 2.Kusagin Saghginda Miras Haklarmmn 3.Kusaga Dagitilmasina
iliskin Bulgular

2. kusaktaki katilimcilara sagliginda miras haklarinin 3. kusaga dagitilmasi
hakkinda ne diisiindiigii sorulmustur. Bu sorumuzun sorulma amaci da 2. kusak
katilmeilarin  miras haklarinin  dagitilmas1t ve isletmenin devri hakkinda neler

diistindiigilinii bulabilmektir.
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cl

2. Kusagin Sagliginda Miras Haklarinin 3. Kusaga

Dagitilmasi
CHl
Sorumluluk Kazaniimasi (2)
Aile Birliginin Korunmasini Hedeflemek (2
\ @
Dagutllmasw istemiyorum (3) Dagitilmasini istiyorum (2) R'Sk Alabilme Egilimi (1)
| ]

Yetki Devri Yapilmasi (1) Gatismalan Onleme (1)

Sekil 22.2. Kusagin Sagliginda Miras Haklarinin 3. Kusaga Dagitilmasina iliskin Kod—
Teori Modeli

70% 66,7%
63%
56%
49%
42%
35%
28%
21%
14%

7%

0%

Aile Birliginin Korunmasini Hedeflemek Yetki Devri Yapiimasi

Sekil 23.2.Kusak Katilimcilarin Sagliginda Miras Dagitimi Istemeyenlere Iliskin
Frekans Dagilimi

509 50,0%
b

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

25,0%

Sorum|uluk Kazanilmasi Catismalan Onleme

Risk Alabilme Egilimi

Sekil 24.2 Kusak Katilimcilarin Saghiginda Miras Dagitimi Isteyenlere iliskin Frekans
Dagilimi
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isletmenin Devir Edilme ve Alinma istekliligi

B 2. Kusaktan 3. Kusaga Devir
Etmek isteyenler

M 2. Kusaktan Kusaga Devir Almak
isteyenler

2. Kusaktan Kusaga Devir Almak
istemeyenler

Sekil 25.Isletmenin Devir Edilmesi ve Devir Alinmasina Iliskin Bulgular

Sekil 25 e bakildiginda isletmeyi devir edilmesine ve devir alinmasina iliskin
bulgular goriilmektedir. 2. kusak katilimcilara miilakat goriismelerinde “Isletmeyi
sizden sonraki nesle devretmeyi diisliniiyor musunuz?” sorusu sorulmustur. 2. kusaktaki
5 katilimcida devretmek istedigini belirtmistir. 3. kusaktaki katilimcilara miilakat
goriismelerinde “Isletmeyi devir almayi istiyor musunuz? Bu konuda size baski
yapiliyor mu?” sorusu sorulmustur. Miilakat sorusuna 4 katilimci devir almak istedigini,
1 katilime1 ise devir almak istemedigini soylemistir. Sekil 22° ye bakildiginda 2. kusak
katilimeilarin sagliginda miras haklarinin dagitimina iliskin bulgular goriilmektedir. 2.
kusak katilimcilardan 2 tanesi sagliginda miras haklarini 3. kusaga devretmek isterken,

geriye kalan 3 katilimci ise sagliginda miras haklarim devretmek istememektedir.

Bu sekillere gore ozetle 2. kusaktaki katilimcilarin hepsi 3. kusaga isletmeyi
devir etmek istemektedir. Fakat 2. kusaktaki baz1 katilimeilar sagliginda miras haklarini
3. kusaga dagitilmasimi istememektedir. Bunun sebebi de ailenin dagilacagini
diisinmesinden kaynaklanabilmektedir. 3. kusaga sagliginda miras haklarin1 devretmek
isteyenler ise aile icerisindeki ¢atismalart Onleyebilecegini diisiinmektedir. 2. kusaga
gore 3. kusagin islerin basina gecmesi onun daha fazla sorumluluk almasina ve risk

almak istemesine sebep olabilmektedir.
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3.8.11. 3. Kusaga Gore Aile Isletmesinin Omriinii Uzatmak I¢in Neler
Yapilmas1 Gerektigine iliskin Bulgular

3. kusaktaki katilimcilara aile isletmesinin 6mriinii uzatmak i¢in neler yapilmasi
gerektigi sorulmustur. Bu sorumuzun sorulma amaci da 3. kusak katilimcilarin aile

isletmesinin émriinii uzatmak hakkinda neler diisiindiiglinii 6grenebilmektir.

Uzun Vadeli Planlar Yapilmasi (4)
@] c
Cahsanlarn Motive Etmek (2) Risk Yonetimi Yapmak (1)
(Gl @] (Gl
3. Kugaga Gére Aile isletmesinin Omriinii Uzatabilmek Bagka Sektorlerde I Kurmak (1)

Calisanlanin ise Olan Baghliklanini Arttirmak (2) icin Yapilmasi Gerekenler (0)

Verimliligi Arttirmak (2) ‘ca Yéneticilere Yetenek Testinin Yapilmasi (1)

Aile Anayasasi Olusturmak (1)

Sekil 26.3.Kusaga Gore Aile Isletmesinin Omriinii Uzatabilmek I¢in Yapilmasi
Gerekenlere Iliskin Kod—Teori Modeli

30% 28,6%
27%
24%
21%
18%
15%
12%

9% 7,1% 7,1% 7,1% 7,1%
6%
3%
Uzun Vadeli Verimliligi Calisanlarin Calisanlan Yoneticilere Aile Anayasasi  Risk Yonetimi Baska
Planlar Arttirmak Ise Olan Motive Etmek Yetenek Olusturmak Yapmak Sektorlerde Is
Yapilmasi Baghhklarini Testinin Kurmak
Arttirmak Yapilmasi

Sekil 27.3.Kusaga Gore Aile Isletmesinin Omriinii Uzatabilmek Igin Yapilmasi
Gerekenlere Iliskin Frekans Dagilim1

Sekil 26 ve Sekil 27’ ye bakildiginda 3. kusaktaki katilimcilara gore aile
isletmesinin  Omriinii uzatabilmek i¢in yapilmasi1 gerekenlere iliskin bulgular
gorilmektedir. 3. kusaga gore aile isletmesinin Omriinii uzatabilmek i¢in yapilmasi

gerekenler 8 kod bagliginda toplanmistir ve toplam frekans degerimiz 14’tiir. 3.
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kusaktaki katilimeilara gore yapilmasi gerekenlere iligkin en ¢ok ifade edilen 4 frekans
degeriyle uzun vadeli planlar yapilmasi, 2’er frekans degeriyle verimliligi arttirmak,
calisanlar1 motive etmek ve ¢alisanlarin ise olan bagliliklarini arttirmak yer almaktadir.
Bunlarin arkasindan da 1’er frekans degeriyle yoneticilere yetenek testinin yapilmasi,
aile anayasasi olusturmak, risk yonetimi yapmak ve baska sektorlerde is kurmak

gelmektedir.

Bu bulgulara gore ozetle aile isletmesinin dmriinii uzatabilmek i¢in daha uzun
vadeli planlar yapilmalidir. 3. kusaga gore bu planlar igletmenin basimna gececek
yOneticiyi, aile anayasasini ve risk yonetimini de icermelidir. 3. kusak kendi sektorleri
disinda farkli sektorlere giris yapmak istemektedir. Bu isteklerinin sebebi de olasi kriz
donemlerinde risklerinin bdliindiigiinii diistinmelerinden kaynaklanabilmektedir. 3.
kusaktaki katilimcilara gore calisanlarinin ise bagliliginin artmasi ve motive edilmesi

verimliligin artmasina sebep olabilmektedir.

3.8.12. 3.Kusagin Yonetici Olunca Yapacag Desikliklere Iliskin Elde Edilen
Bulgular

3. kusaktaki katilimcilara yonetici olunca yapacagl en biiyiik degisimler
sorulmustur. Bu sorumuzun sorulma amaci da 3. kusak katilimcilarin yonetici olunca

neleri degistirmek istedigini 6grenebilmektir.

@]
Teknolojiye Uyum Saglanmasi (2)
] ]
Kurumsallagma Girisimi (2) 3 Kusagin Yonetici Olunca Yapacadi Degisiklikler (0) Gorev Tanimlarinin Yeniden Yapilmasi (1)
@]

Egitim ve Gelisim Yolculugunda Ozgiir Egilim (1)

Sekil 28.3.Kusagin Yonetici Olunca Yapacagi Desikliklere iliskin Kod — Teori Modeli
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Teknolojiye Uyum Saglanmasi Kurumsallasma Girisimi Egitim ve geli;'\m Yolculugunda Gorev Tamimlannin Yeniden
Ozglr Egilim Yapilmasi

Sekil 29.3.Kusagin Yonetici Olunca Yapacagi Desikliklere iliskin Frekans Dagilimi
Sekil 28 ve Sekil 29’ a bakildiginda 3. kusaktaki katilimcilarin yonetici olunca

yapacagi degisimlere iligkin bulgular goriilmektedir. 3. kusaktaki katilimcilarin yonetici
olunca yapacagi degisimler 4 kod basglhiginda toplanmistir ve toplam frekans degerimiz
6’dir. 3. kusaktaki katilimcilarin en ¢ok ifade ettigi degisimler 2’er frekans degeriyle
teknolojiye uyum saglanmasi ve kurumsallagsma girisimidir. Bunlarin arkasindan da 1’er
frekans degeriyle egitim ve gelisim yolculugunda 6zgiir egitim ve gorev tanimlarinin

yeniden yapilmasi yer almaktadir.

Bu bulgulara bakarak 6zetle 3. kusaktaki katilimcilarin yonetici olunca en biiyiik
degisimi teknolojiye uyum saglanmasinda yapmak istemektedirler. Bu isteklerinin
sebebi de 2. kusagin teknolojiye ve yeniliklere kars1 daha gelenekselci davranmasindan
kaynaklanabilmektedir. 3. kusaga goére gorev tanimlarinin yeniden yapilmasi
gerekmektedir.  Aile bireylerinin gorevlerinin ve rollerinin belirlenmesiyle olasi
catigmalarin  Oniine gegcilebilinecegi disliniilmektedir. 3. kusak 2. kusaga gore
kurumsallagmaya daha sicak bakmaktadir. Bu ylizden kurumsallagmaya gecebilmek igin

gerekli hazirliklar1 yapmak ve profesyonel yoneticilerle ¢aligmak istemektedirler.
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Bu arastirmada, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi siirecine engel olabilecek
faktorler tespit edilmeye calisilmistir. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi hususunda
kusaklarin birbirlerine yaklasimlari bliylik O6nem arz edebilmektedir. Arastirmaya
katilan 2. ve 3. kusak aile bireylerinin, birbirlerine yonelik begenileri, elestirileri; kendi
aralarindaki fikir ayriliklar;; gelecek kusaklara dair beklentileri tespit edilmeye
calisilmigtir. Katilimeilarin vermis oldugu cevaplara gore birbirleri arasinda yasanan
catismalarin sebeplerinin arastirilmasi ve bunlara yonelik ¢dziimlerin neler oldugu

hakkinda Oneriler getirilmeye calisilmigtir.

Bu aragtirma kapsaminda, Burdur ili Bucak Ilgesinde faaliyet gdsteren
kuruluslar1 25 y1l ve {izeri olan 3 aile isletmesiyle goriisme yapilmistir. Gorlisme yapilan
aile isletmelerinin 2 tanesi tiretim sektoriinde, 1 tanesi de hizmet sektoriinde yer
almaktadir. Aile isletmelerinin basinda 2. kusaktaki katilimcilar gérev yapmaktadir.
Aile isletmelerinden miilakat goriismelerine 2. kusaktan 5 ve 3. kusaktan 5 olmak {izere
toplam 10 aday katilmistir. 2. kusaktaki katilimecilarin tamami erkek iken 3. kusakta

katilimcilarin 4 tanesi erkek, 1 tanesi de kadindir.

2. kusaktaki katilimcilara “2. kusagin 3. kusakta en ¢ok begendigi 6zellikler
nedir?” arastirma sorusu sorulmustur. 2. kusagin cevaplarina gore 3. kusakta en c¢ok
arastirmact ve yeniliklere acik olmalarini begendigi goriilmektedir. Bu 6zelliklerinin
yaninda gelecek ile ilgilenmeleri ve piyasa sartlarina hizli uyum gostermeleri 2.
kusaktan takdir almaktadir. 3. kusagin isletmeyi benimsemesi, onlarin ¢aligma

disiplinini ve sorumluluk alma istekliligini arttirmaktadir.

2. kusaktaki katilimcilara “2. kusagin 3. kusakta en ¢ok elestirdigi ozellikler
nelerdir?” arastirma sorusu sorulmustur. 2. kusaktakilere gore 3. kusagin risk almayan
ve kararsiz tutumlar1 yavas hareket etmelerine sebep oldugu anlasilmaktadir. 3. kusagin
teknolojiye yatkinligir ve teknolojiye fazla ilgi gdstermesi onlart icradan ve sahadan
uzaklagtirmaktadir. Bu durum da onlarin sahada calismak yerine sadece ilgi duydugu
alanlarda calisma istegi gdstermelerine sebep olabilmektedir. isletmelerin kendilerine
has bazi sahip oldugu kurallar ve ¢alisma prensipleri vardir. Bu kurallar ve prensipler 2.
kusagin gelenekselci ve disiplinli tutumuna gore zamanla sekillenmistir. 3. kusagin daha

esnek calismay1 seviyor olmasi uyum saglamalarimi zorlagtirmaktadir. Bunlara uyum
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saglayamamasi genglerin is disiplinlerine ve sorumluluk tutumlarina olumsuz etki
etmektedir. Genglerin bu tutumlar sergilemesi babalarini rahatsiz eder. 3. kusagin
istediklerine kolay sekilde sahip olabiliyor olmasi, onlarin sahip oldugu seyleri degersiz

kilmakta ve israfcilik egilimi gostermelerine sebep olabilir.

2. kusaktaki katilmecilara “2. kusagin 3. kusakta sahip olmasini istedigi
ozellikler nelerdir?” arastirma sorusu sorulmustur. 2. kusagin cevaplarina gore en
onemli bulduklar1 husus c¢ocuklarinin isletmeyi sahiplenmesidir. Bu hususta
cocuklarinin isletmeyi miras mali olarak gérmeleri yerine kendi isletmeleri olarak kabul
etmelerini istemelerinden kaynaklanmaktadir. Ayni1 zamanda isletmeyi sahiplenmeleri
onlarin isletme i¢in daha fazla ¢aba gostermelerine ve risk almalarina etki etmektedir.
Babalar1 ¢ocuklarinin isletmenin gerektirdigi boliimlerde ve gelecekleri igin iyi bir ¢evre
edinebilecekleri okullarda egitim almalarini istemistir. Bu aldiklar1 egitimleri de isletme
icerisinde veya baska isletmelerde staj calismalariyla desteklemeleri ve tecriibe
kazanmalar1 gerekmektedir. Cocuklarinin isletmeye katki saglayacagini diistindiikleri
finans ve iiretim alaninda kendilerini gelistirmelerini ve ileride bu alanlarda hakimiyet
saglamalari1 beklemektedir. Edindikleri tecriibeler sayesinde karsilasabilecekleri
sorunlara ve krizlere karsi analitik yonetim anlayisina sahip ve ¢6ziim odakl bir lider

olarak isletmeye onderlik etmeleri istenilmektedir.

3. kusaktaki katilimcilara “3. kusagin isletme devir silirecinde 2. kusaktan
beklentileri nelerdir?” arastirma sorusu sorulmustur. 3. kusaktaki katilimcilarin
cevaplarima goére babalarinin tecriibelerine ve bilgilerine saygi duyduklart ve 3.
kusaktaki katilimcilarin “rehberlik ihtiyaci” yiiksek oldugu anlagilmaktadir. Bu yiizden
de babalarinin daha 6gretici olmasina yonelik beklentileri vardir. 2. kusak yeniliklere
kars1 biraz daha gelenekselci ve tutucu davranislar sergileyebilmektedir. 3. kusak ise bu
davraniglar yerine yeni fikirlere destek olunmasini ve tesvik edilmesini arzu ederler. 3.
kusak katilimcilar hizli ve riskli kararlar alarak hata yapmaktan korkuyorlar. Bu ylizden
de babalarinin bu siirecte kendilerini denetleyerek yanlis kararlar almalarinin 6niine

gecilmesini istiyorlar.

3. kusaktaki katilimecilara “3. kusagin 2. kusakta en c¢ok elestirdigi ozellikler
nelerdir?” aragtirma sorusu sorulmustur. 2. kusak basarili olmanin verdigi 6zgiivenle

aldig1 kararlarin genellikle dogru olduguna inanmaktadir. Bu 0&zgliven ve ben
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merkeziyet¢i olmasiyla birlikte baba olarak sdylemlerinin ¢ok sorgulanmasini,
elestirilmesini ve tartismaya girilmesini sevmemektedir. 3. kusak ise dogru bulduklarini
s0yleyememekten ve sOylediklerinin de saygisizlik olarak anlagilmasindan da oldukca
rahatsiz olmaktadir. 2. kusak isi hayatinin biiylk bir pargasi olarak gordigi igin
ailesinden ve sosyal hayatindan 6diin vermektedir. Cocuklar1 ise bunun aksine sosyal
hayatlarina da zaman ayirmak istiyorlar. Babalarinin is hayatina ayirdigi zamandan
dolay1 yasadigi ilgisizligi kendi ailelerine yasatmak istememektedirler. Bundan dolay1
da is sosyal hayat dengesinde isi merkez kilan bir hayati tercih etmiyorlar. Ayrica bu
tercihleri elestiren 3. kusak, babalarinin kontrol odakli yonetim anlayisindan da oldukga
muzdariptir. 3. kusaktaki katilimcilar babalarinin is insan1 olarak gelenekselci yaklasim

sergilemesinden kaynaklanan teknoloji eksikliginden de sikayet etmektedirler.

2. kusak ve 3. kusaktaki katilimcilara “2. kusak ve 3. kusak arasindaki en temel
farklar nelerdir?” arastirma sorusu sorulmustur. 3. kusaktaki katilimcilarin cevaplarina
gore 2. kusakla aralarinda en biiyiik farklilik islerin bir kisi {izerinde toplanmasi ve
sorumluluklarin alinmasi lizerinedir. 2. kusak isletmedeki biitiin isleyisi takip etmek ve
karar mekanizmasi olmayi tercih etmektedir. 3. kusak ise bunun aksine belirlenen sartlar
altinda profesyonel yoneticilerin bu gorevleri yerine getirmesi gerektigini
diisiinmektedir. Profesyonel yoneticilerle ¢calismaya baslayarak, kurumsallagma siirecini
de baslatmak istemektedirler. 3. kusagin farkli oldugunu diistindiigii diger bir konu da
babalarinin yeniliklere kapali olmalart ve bununla birlikte yeni is fikirlerine karsi
heyecansiz olmalaridir. 2. kusagin bu heyecansiz tutumu 3. kusagin yeni is fikirlerine
bakis agisim1 ve girisimcilik egilimlerini de etkileyebilmektedir. 2. kusaga gore 3.
kusakla aralarindaki en biiyiik farklilik is ahlakidir. Bunun da sebebi 2. kusagin 3.
kusaga gore ahlaki degerlere daha fazla onem vermesi, kuralct ve tutucu yaklasim
sergilemesinden kaynaklanmaktadir. Aralarinda ki diger bir farklilikta yeniliklere ve
teknolojiye olan bakis agisidir. 2. kusak yeniliklere ve teknolojiye uyum konusunda
gelenekselci yaklasim sergilerken, 3. kusak bunlarin aksine yeniliklere ve teknolojiye

uyum saglamaya c¢alismaktadir.

2. kusak 3. kusagin isletmeyi devam ettirmesini istemektedir. Fakat sagliginda
miras haklarimin dagitilmasi hususunda kararsizliklar yasabilmektedir. Bunun da sebebi
miras haklarmin dagitilmasi aile birliginin bozulacagina ve ailenin dagilacagini

diisinmelerinden kaynaklanmaktadir. Miras haklarinin dagitilmasi yerine yetki devrinin
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yapilmasini gerektigini diigiiniirlerken, miras haklarmin dagitiimasinin da aile igerisinde
yasanabilecek catigmalarin Oniine gecilebilece§ine, risk alma egilimlerinin ve
sorumluluk alma isteklerinin de artacagina inanmaktadirlar. 3. kusak ise isletmenin
kokli bir gegmisi oldugunu diistinmekte ve bu ge¢misine sahip ¢ikarak Omriinii uzatmak
istemektedir. 3. kusak kendilerinden beklenenlerin netlestirilmesini ve gorev
tanimlarinin yapilmasini arzu etmektedir. YoOnetici olarak da uzun vadeli diisiince ve
strateji liretimine zaman ayirmayi planlamaktadir. Bu degisiklerin ve planlamalarin da

aile isletmesinin dmriinii uzatabilecegini diistinmektedirler.

Bu arastirma da 2. ve 3. kusaga sorulan arastirma sorularina katilimcilarin
verdigi cevaplara gore 2. kusagin 3. kusakta en ¢ok yenilik¢i olmasimi begendigi
goriilmektedir. Bu yiizden de yenilik¢i danisma kurulu kurulmalidir. Boylece 3. kusak
isletmeyi benimser, sorumluluk alir ve deger gordiigiinii hisseder. 2. kusak 3. kusagin
isletmeyi sahiplenmesini istemektedir fakat ayn1 zamanda da baba olarak ¢ocuklarini
dinlememektedirler. Cocuklarinin isletmeyi sahiplenmesi ig¢in babalarinin onlarin

sOylemlerine deger vermesi ve tartismalara acik olmasi gerekmektedir.

3. kusagin hayata istediklerini elde ederek basliyor olmasi; onlarin miicadele
yetenegini ve girisimcilik egilimlerini disiirmektedir. Ayrica c¢ocuklarin zorluk
yasamamasi da konfor egilimlerini arttirmaktadir. Bu durum da onlarin sahadan uzak
kalma arzusu gostermelerine sebep olabilirken, internet kusagi olmalar1 ve teknolojiye

fazla ilgi gostermeleri de kolaycilik egilimlerini gliglendirdigi goriilmektedir.

Bu arastirma kapsaminda elde edilen bulgulara gore 2. ve 3. kusak arasinda
yasanan fikir ayriliklarinin bazi ortak sebepleri bulunmaktadir. 2. kusak daha
gelenekselci ve is sosyal hayat dengesinde isi merkez kilan bir hayat tercih ederken, 3.
kusak bunlarin aksine daha yenilik¢i ve is sosyal hayat dengesinde isi merkez kilan bir
hayat tercih etmemektedir. Babalar1 ¢ocuklarinin gerekli imkéanlara sahip olmasinin ve
egitim almalariyla birlikte isletme i¢in daha fazla ¢aba gostereceklerini ve daha aktif
olacaklarim1 diistiinmektedir. Fakat cocuklarinin bu c¢abayr gdstermemesi ve yavas
hareket etmesi kusaklararasi fikir ayriliklarina sebep olmaktadir. Bu yasanan

kusaklararas: fikir ayriliklar da kusak ¢catigmalarini meydana getirmektedir.

Her bir kusak aile isletmesi i¢in olduk¢a 6nemlidir. Bu ¢alismanin sonucunda

cikarimlanan en 6nemli tespit kusaklararasi geciskenligin modellenmesidir. Ciinkii 3.
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kusagin yavas egilimi, risk alamamas1 ve hissettigi karar verme zorlugu dogal olarak
tecrilbbe eksikliginden ve ailenin onca zorlukla getirdigi noktaya zarar verme
endisesinden kaynaklanmaktadir. 1. kusagin 3. kusaga, belki de daha etkili olarak 2.
kusagin 3. kusaga aktarim igerigi ve kurgusu ¢ok onemlidir. Sadece gelenekselci bir
disiplin anlayis1 ile beklentiler iizerinden aktarimlar yapmak, elde sopa olarak
algilanabilmektedir. Bu yiizden 1. ve 2. kusagin tipki bir egitimci edasiyla gesitli
temalar iizerinden hizmet i¢i tecriibe aktarim “okulu” olusturulmalidir. Burada aktif
olmasi beklenen 2. kusaklar farkli tecriibi alanlar1 paylagip ders tadinda aktarimlar
yapmalidir. Bu aktarimlar ders tadinda ayr1 bir mekan ve zamanda olabilecegi gibi, is
basinda da gergeklesebilir. Bununla birlikte 3. kusaklar tarafindan olusan kurmay bir
danisma kurulu olusmali, burada geng beyinlerin fikirleri gelismeli ve biitlinlesik ve
stratejik  Oneriler hazirlanmalidir. Bunun yaninda isletmenin sistematik bir
degerlendirmesini -¢esitli zaman araliklarinda-, daha egitimli oldugu goriilen, veriler ile
analiz ve projeksiyon ortaya koyabilen gen¢ kusak yapabilir. Detayli olmasa da geng
kusag isletmenin gelece8ine dair bir stratejik plan Onerisi olmalidir. Bu plan; {ist
kusaklarin tecriibi bakiglar1 ile olgunlastirilip, gen¢ kusagin mesuliyetini ve bagliligini
artirict  bir etki saglayabilir. Bu degerlendirmeler ve Oneriler c¢esitli zaman
periyodlarinda iist kusaklarla paylagilmalidir. Bu paylasimlar yonetim kurulu
havasindan farkli bir iklimde olmalidir. Zaman zaman farkli yerlerde, isletme disi
informal zamanlarda gerceklesebilir. Ancak planlanmig ve giindeme baglanmis olmasi
da 6nemli goriilmektedir. Boylece aktarimin karsilikli olmasi saglanmalidir. Boylece tist
kusaklarin da perspektiflerinin genislemesi saglanabilir. Tecriibe ile yeni perspektiflerin

makul uyumu gozetilmelidir.

Aile isletmesini tamamen kurumsal bir tasarima sokma ¢abasi dogru
olmayabilir. Ancak baz diizeyde 3. kusagin gorev/alan paylasimlart yapilmali,
sonrasinda ise bu kusagin goren/alanlar arasi1 dolagimlar1 da planlanmalidir. Bu basit bir
sen “haftaya buraya gel” gibi plansiz ve gorevler arasi uyumsuz bigimde
yapilmamalidir. Ayrica gen¢ kusagin egitim ve egilimleri de bu konu da belirleyicidir.
Ilgili literatiirde aile anayasasi olarak gegcen baz diizeyde bir kurumsal tasarim
potansiyel c¢atigma alanlarnin Oniine gecebilir. Aile isletmelerinde proaktif olmak
oldukga kritiktir. Cilinkii 15 diizeyindeki catigmalar, aile ve bdylece duygusal-kisisel

yonelime ge¢me tehdidi altindadir. Miimkiin oldugunca olgusal degerlendirmeler
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noktasinda kalabilmek ¢ok degerlidir. Aksi takdirde hem gen¢ kusaklarin aileye ve
isletmeye bagliliklari, hem de aile ve isletme biitiinliigii zarar gorebilir. Dogal olarak
olusan mevcut beklenti karmagsikhigin1i ¢oziimlemek gerekir. Her iki taraf da
birbirlerinden beklentilerini  konugabilmelidir. Detaylarda bogulmayip, temel
beklentilerin  karsilanmasi noktasinda kalabilmelidirler. Aile anayasasi, ailenin
misyonunu, menfaat sahibi olanlarin haklarini, degerlerini, sorumluluklarin1 ve kurallar
belirleyen resmi bir belgedir. Ama ayni zamanda gayri resmi de bir olusumdur.
Duygusal etkisi yiiksek, bu yiizden de baglilik olusturucu etkisi yiliksektir. Belgenin
hazirlanmasi konusunda bu husus dikkate alinmalidir. Kritik detaylar disinda detayda
bogulmak dogru degildir. Stratejik alanlarda netlestirmeler ©Onemlidir. Aslinda

olusturulmaya c¢alisilan bir usuldiir. Aileni degerleri ile uyumlu bir usule ihtiyac vardir.
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