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ÖZET 

 

 

AĠLE ġĠRKETLERĠNDE ORTAKLIKLARIN DAĞILMASI VE 

KURUMSALLAġMANIN DAĞILMAYI ÖNLEMEDEKĠ ÖNEMĠ  

KĠLĠS UYGULAMASI 

 

 

ÖZBEZEK, Belkıs Dilek 

Yüksek Lisans Tezi, ĠĢletme Ana Bilim Dalı  

Tez DanıĢmanı: Yrd. Doç. Dr. Mehmet TEKĠNKUġ 

Ocak 2011, 152 sayfa 

 

 

Günümüzde, hem ülkemizde hem de diğer birçok ülkede kayıtlı Ģirketlerin 

büyük kısmını aile Ģirketlerinin oluĢturduğunu görmekteyiz ve bu Ģirketler ülke 

ekonomilerinde önemli bir yere sahiptir. Dünyada olduğu gibi ülkemizde de 

ekonominin vazgeçilmez bir parçası olan aile Ģirketlerinin milli gelire etkisi, istihdam 

yaratması, yerel ve bölgesel kalkınmayı sağlaması bu Ģirketlerinin baĢarılı olmasını 

daha da önemli kılmıĢtır. GloballeĢen dünya ekonomisi ve bunun getirdiği sonuç 

olarak acımasız rekabet koĢulları bulundukları ülkelerin ekonomilerinde önemli bir 

yere sahip olan aile iĢletmelerini tehdit etmektedir. Aile Ģirketlerinin bir çalıĢma 

konusu olarak ortaya çıkması ile birlikte bu iĢletmelerde yönetimin sonraki kuĢaklara 

devredilmesi ve ortaklıkların dağılması konusu da gündeme gelmiĢtir. Aile 

iĢletmelerinde ortaya çıkan sorunlar üzerinde yapılan araĢtırmalar, ortaklıkların 

dağılmasının en önemli sebeplerinin baĢında, Ģirket belirli bir büyüklüğe ulaĢtığı ve 

gerekli Ģartlar oluĢtuğu halde, kurumsallaĢma çalıĢmalarının baĢlatılmasının geldiğini 

göstermektedir. Aile ve iĢletme sistemi, çatıĢmalar, bayanların aile iĢletmelerindeki 

etkisi, planlamalar, yetki devri, profesyonel yönetim gibi faktörler aile iĢletmelerinde 

ortaklıkları etkilemektedir. Aile Ģirketlerinde ortaklıkların devamı, ailede ve 

iĢletmede yaĢanan sorunların birlikte çözümünü hedefleyen bir anlayıĢ içinde 

iĢletmenin nesiller boyu yaĢamasıdır. Yapılan araĢtırmalar 1/3’den daha az oranda 

aile Ģirketinin 1.nesilden 2. nesile geçebildiğini, bunların ise ancak yarısının 3.kuĢağı 

görebildiklerini ortaya koymaktadır. Bu çalıĢmada aile Ģirketlerinde ortaklıkların 

dağılması ve kurumsallaĢmanın dağılmayı önlemedeki önemi incelenmiĢtir. Kilis 

ilinde faaliyet gösteren aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılması, bu araĢtırma 

çerçevesinde literatür taraması yapıldıktan sonra yapılan, vak'a analizi  ile 

incelenmeye çalıĢılmıĢtır. 

 

Anahtar Sözcükler: Aile Ģirketleri, Aile ġirketlerinde Ortaklıkların Dağılması, 

KurumsallaĢma 
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ABSTRACT 

 

 

 

DISINTEGRATION OF THE PARTNERSHIP IN FAMILY BUSINESS AND 

THE IMPORTANCE OF INSTITUTIONALIZATION FOR PREVENTION 

OF DISINTEGRATION: A SURVEY IN KILIS 

 

 

ÖZBEZEK, Belkıs Dilek 

M.A.Thesis, Department of Business Administration 

Supervisor: Assist. Prof. Dr. Mehmet TEKĠNKUġ 

January 2011, 152 pages 

 

 

Nowadays, most of registered companies both in our country and the other 

countries are family companies and the companies have a significant role on a 

country’s economy. The family businesses are the indispensable part of economy not 

only in the world but also in our country, with their having efficacy on national 

income, creating employment, enhancing local and regional development; thus all 

these issues make sustainability and achievement of family businesses more crucial. 

Globalized world economy- and harsh competitive conditions as its consequence- are 

threatening family businesses, which are important for national economies. To 

prolong life spans of family businesses and to ensure succession of businesses to next 

generations necessitate a process consisting of succession and/or disintegration of the 

companies has arisen.  The surveys conducted on the problems that are tend to be 

seen in family businesses indicate that the main reason for disintegration of a family 

company is lack of institutionalization despite the company has reached a particular 

level of size, and has the necessary conditions. The factors such as family and 

business system, conflicts, the efficacy of women in business enterprises, transfer of 

authorization affect the partnership in family enterprises; In other words all these 

issues affect the transition through the generations. A conception aiming to solve the 

problems in family and enterprise, sustainability of family businesses means to live 

through the generations. Researches have shown that less than 1/3 of family 

businesses can succeed from first to second generation; and only half of them are 

able to see the 3rd. In this study, the disintegration and the significance of 

institutionalization on preventing disintegration of family companies is analyzed. 

Disintegration of the family businesses running in Kilis has tried to be analyzed by 

means of a case study which was conducted after the relevant review of the literature 

about this survey.  

 

Key Words: Family Business, Disintegration in Family Business, Institutionalization  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

GĠRĠġ 

 

 

1.1. GĠRĠġ 

 

Dünyada aile Ģirketlerinin sayıları ve ekonomik yaĢamdaki önemleri 

arttıkça, etkin bir ekonomik örgütlenmeyi temsil ettikleri görülmektedir. Aile 

Ģirketlerinin toplam iĢletmeler içindeki payı Avrupa Birliği'nde % 50'den fazla, 

ABD'de %95'ler düzeyinde olup, yapılan bir araĢtırmaya göre Türkiye'deki 

iĢletmelerin %95'i aile Ģirketi durumundadır. ÇeĢitli büyüklükteki  bu aile 

Ģirketlerinin ülkemizde gayri safi milli hâsılasının (GSMH'nın) %75'ini sağladığı, 

ABD'de ise GSMH'nın yarısını oluĢturdukları tespit edilmiĢtir (Karabulut, 2008:645). 

Bugün adeta özel bir kategori olarak algılanan aile Ģirketi kavramı, bireysel 

giriĢimlerin doğal geliĢimi sonucu oluĢmuĢ, yönetim kademelerinde ve karar verme 

sürecinde aile üyelerinin büyük ölçüde etkili olduğu, en az iki aile üyesinin veya 

neslin temsil edildiği iĢletmeler olarak tanımlanabilir. Tanımda görüldüğü gibi, Ģirket 

üzerinde ailenin etkili olması dolayısıyla aile Ģirketlerinde aile ve iĢ sistemleri iç içe 

geçmiĢtir. Bu özelliği ile aile Ģirketleri diğer Ģirket türlerinden ayrılarak farklı bir 

Ģirket türü olarak ele alınmakta ve incelenmektedir.  

Aile ve iĢletme sistemlerini bir arada bulundurması, büyümeyle birlikte aile 

Ģirketlerini kendine özgü sorunlarla karĢı karĢıya bırakmaktadır. Ayrıca bilgi ve 

iletiĢim teknolojilerinin süratle geliĢtiği ve hızla küreselleĢen iĢ dünyasındaki 

değiĢimlere, diğer iĢletmelerle mukayese edildiğinde daha gelenekçi ve içe kapanık 

olan aile Ģirketlerinin aynı hızla ayak uyduramaması ortaklıkların dağılmasına neden 

olmaktadır. 

Kısacası, aile Ģirketleri diğer tüm iĢletmeler gibi, pazar ve teknolojideki hızlı 

değiĢimlerden kaynaklanan ekonomik sorunlarla, politik istikrarsızlık ve Ģiddetli 

rekabet koĢullarıyla mücadele etmeye çalıĢmaktadırlar. Aile Ģirketlerinin sınırlı mali 
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imkânları ve bünyelerinde barındırdıkları yapısal sorunları bu baskılara karĢı 

mücadelelerini zorlaĢtırmakta ve bu Ģirketlerinde ortaklıkların dağılmasına neden 

olmaktadır.  

Oysa ki ülkelerin istihdam ve üretim potansiyelinin büyük kısmını 

gerçekleĢtiren aile Ģirketlerinin ortaklıkların devam etmesi ve iĢletmenin nesiller 

boyu yaĢaması, toplumsal refaha önemli katkılar sağlayacaktır. Çünkü aile Ģirketleri 

ekonomik geliĢme ve büyümenin önemli kaynaklarından biri olarak 

görülmekmektedir.  

Aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılmasını engellemek ve kalıcı kılmak 

bütün ekonomilerin cevap aradığı en önemli soruların baĢında gelmektedir. Ancak 

yapılan araĢtırmalar, 1/3'den daha az oranda aile Ģirketinin 1. nesilden 2. nesile 

geçebildiğini, bunların ise ancak yarısının 3. kuĢağı görebildiklerini ortaya 

koymaktadır (Yalçın ve Günel, 2004:72).  

Aile Ģirketlerinde ortaklıkların devamı, ailede ve iĢletmede yaĢanan 

sorunların birlikte çözümünü hedefleyen bir anlayıĢ içinde iĢletmenin nesiller boyu 

yaĢamasıdır. Bunun için de aile Ģirketlerinin, geçmiĢ baĢarılarına sonsuz güvenmek 

yerine, değiĢime hazır hale gelmeleri ve sürekli günün Ģartlarına göre hareket 

etmeleri gerekir.  

Çünkü sürekli ve hızlı değiĢimlerin, teknolojik geliĢmelerin gerçekleĢtiği 

yoğun bir rekabetin yaĢandığı, iletiĢim hızının arttığı günümüz koĢullarında aile 

Ģirketlerinde ortaklıkların devamı, çevresel koĢullara uyum sağlamakla mümkün 

olacağı bilinmektedir. Bu da kiĢilere bağımlı olmaktan uzak ve profesyonelce 

yönetilmeleri ile sağlanabilir. 

Aile Ģirketlerinin profesyonelce yönetilmeleri, iĢletme misyon ve 

vizyonunun belirlenmesi, iĢletme amaç ve hedeflerinin saptanması ve kurumsal 

iletiĢim odağında, yönetsel unsurların ve stratejik yönlendirme basamaklarının tüm 

çalıĢanlar tarafından benimsenmesidir. Bunun içinde dikkate alınması gereken en 

önemli unsurlardan birisi kurumsallaĢma kavramıdır (Büte, 2010:6).  

Çünkü kurumsallaĢma, iĢletmenin sistematik bir iĢleyiĢe kavuĢması ve 

verimli bir iĢ ortamının oluĢturulmasıdır. Görüldüğü gibi, aile Ģirketlerinde 

ortaklıkların uzun ömürlü olmaları, ekonomiye faydalarının sürekli olması ve köklü 

Ģirketlerin çoğalması aile Ģirketlerinin kurumsallaĢma konusuna verdikleri önemin 

artmasıyla ve bu konuda ciddi bir çalıĢma göstermeleriyle baĢlar.  
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Bu bağlamda çalıĢma dört ana bölümden oluĢmaktadır. ÇalıĢmanın ilk 

bölümünde genel bir giriĢ yapılıp kısaca problem belirtildikten sonra çalıĢmanın 

önemi ve amacı verilmiĢtir. Ġkinci bölümde, aile Ģirketlerinin tanımı, aile Ģirketlerinin 

temel özellikleri, aile Ģirketlerinin avantaj ve dezavantajları, aile Ģirketlerinin yapısı, 

aile Ģirketlerinde yönetim, kurumsallaĢma kavramı, aile Ģirketlerinde ortaklıkların 

dağılmasını önlemede kurumsallaĢmanın önemi ile aile Ģirketlerinde yaĢanan 

sorunlar ve ortaklıkların dağılması üzerine yapılan çalıĢmalar verilmiĢtir.  

Üçüncü bölümde ikinci bölüme dayanarak Kilis Ġli’nde aile Ģirketlerinde 

ortaklıkların dağılma nedenleri vak'a analizi (Durum  ÇalıĢması, Örnek Olay) ile 

araĢtırılmıĢ ve Kilis Ġli'nde aile Ģirketlerinin mevcut durumu ifade edilmiĢtir. 

Dördüncü bölümde ise uygulama sonuçları verilerek genel bir değerlendirme 

yapılmıĢ ve aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılmasının nedenlerine yönelik çözüm 

önerileri getirilmiĢtir. 

 

1.2. PROBLEM DURUMU 

Aile Ģirketleri, pek çok ülkede ekonominin lokomotifidir ve tüm dünyada 

ailelerin kontrolündeki iĢletmeler ekonomik etkinliklerde en temel rolleri 

üstlenmektedirler (Kırım, 2003:1). Kayıtlara göre Ġngiltere'de iĢletmelerin % 75'i, 

Latin Amerika, Orta ve Uzak Doğu, Hindistan'da % 95 kadarı aile Ģirketlerinden 

oluĢur. Ülkemizde de durum daha farklı değildir. Yapılan bir araĢtırmaya göre 

Türkiye'de Sanayi ve Ticaret Bakanlığı verilerine göre kayıtlı 700.000'i aĢkın anonim 

ve limited Ģirketin sayısal olarak %98'i aile ya da Ģahıs Ģirketi durumundadır 

(Alacaklıoğlu, 2006).  

Ülkenin istihdam ve üretim potansiyelinin büyük kısmını gerçekleĢtiren aile 

Ģirketlerinin uzun ömürlü olması ve varlığını devam ettirmesi, toplumsal refaha 

önemli katkılar sağlayacaktır. Aile toplum ve ülke açılarından son derece önem 

taĢıyan aile Ģirketlerinde, ortaklıkların dağılması ekonomileri tehdit eden bir unsur 

olarak karĢımıza çıkmaktadır.  

Aile Ģirketini kuran giriĢimcinin ilk amacı, ailenin geçimini sağlayabildikten 

sonra evlatlarına gelecekte iĢ kaygısından uzak, yaĢam standardı yüksek bir hayat 

bırakmaktır. BaĢlarken, kurucu giriĢimcinin iĢin baĢında bulunduğu dönemlerde her 

Ģey kontrol altında iken, ya da öyle sanılırken, evlatların büyümesi, ne iĢletme için 

farklı düĢünmeleri ve farklı amaçlara sahip olmaları zaman zaman kurucu giriĢimci 

ile örtüĢmeyebilir. Bu durumda sıkıntılar yaĢanması kaçınılmazdır (Ak, 2010:134). 
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Aile Ģirketlerini; 

 Birinci nesil kurar, 

 Ġkinci nesil miras alır ve durumu idare eder, 

 Üçüncü nesil ise bitirir; yani satıp savıp parasını yer. 

Bu anlayıĢtan hareketle aile iĢletmelerinin devamlılığının sağlanması için, 

sorunlarının ortaya konarak bunlara yönelik çözüm önerileri geliĢtirilmesi önem 

kazanmaktadır (Alayoğlu, 2003:14). 

Aile Ģirketlerinde aile değerleri ve ihtiyaçları ile Ģirket değerleri ve 

ihtiyaçları arasında yaĢanan çatıĢmalar, daha gelenekçi ve içe kapanık olmaları ve 

değiĢime ayak uyduramamaları, yetki ve sorumluluk sınırının aile bağları (kan bağı, 

yaĢ vb. nitelikler) belirlenmesi, dolayısıyla biçimsel bir organizasyon Ģemasının 

olmaması ve görev tanımları yapılmaması ve diğer iĢletmelerden farklı olan 

yönleridir (TekinkuĢ,www.gapgiad.org.tr) ve bu Ģirketlerde yalnızca iĢin değil, 

zaman zaman oldukça karmaĢıklaĢabilen ve iĢle iç içe geçebilen aile iliĢkilerinin de 

yönetilmesi gerektirmektedir.  

Ancak bu çok kolay bir süreç değildir örneğin, ABD'de ortalama olarak, 

yeni kurulan aile Ģirketlerinin yüzde 40'ı daha ilk beĢ yılda yok oluyor, geri 

kalanların yüzde 66'sı birinci kuĢakta batıyor veya el değiĢtiriyor. Dolayısıyla ikinci 

kuĢağa kadar yaĢayabilen aile Ģirketlerinin, oranı yüzde 20'yi geçmiyor ve hatta bu 

yüzde yirminin ise, ancak yüzde 17'si üçüncü kuĢağa kadar devam edebiliyor. 

Sonuçta, birinci kuĢak tarafından kurulmuĢ olan 100 aile Ģirketinden sadece ve 

sadece % 3.4 tanesi üçüncü kuĢağa dek yaĢamını sürdürebiliyor. Ġngiltere'de de 

durum benzer. Ġngiliz Ģirketlerinin oranı da % 3.3 üçüncü kuĢağa devredilebiliyor 

(www.kobifinans.com.tr).  

Türkiye'de ise, durum bu ülkelerden pek farklı değil. Türkiye'deki aile 

Ģirketlerinin yaĢam süreleri ile ilgili istatistiki bir bilgi bulunmamakla birlikte,  

ortalama yaĢam süresi 17-20 yıl arasında olup; en eski aile Ģirketinin 1777 yılında 

kurulduğu ve 4. kuĢağa kadar geldiği bilinmektedir (Ülgen ve Mirze, 2007:28).  

Güçlükler altında kurulan ve geliĢmesi için büyük emek verilen aile 

Ģirketlerinin sürekliliğinin sağlanması dünya ve ülke ekonomisi yönünden oldukça 

önemlidir. Dağılan her aile Ģirketi, aktarılan ülke kaynaklarının yok olması demektir. 

Aile Ģirketlerinde ortaklıkların uzun ömürlü olmaları, ekonomiye faydalarının sürekli 

olması ve köklü iĢletmelerin çoğalmasını sağlamak amacıyla, aile Ģirketlerinde 
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ortaklıkların dağılmasının nedenlerini belirmek ve kurumsallaĢmanın önemini 

vurgulamak için bu çalıĢma yapılmıĢtır. 

 

1.3. PROBLEM CÜMLESĠ 

Aile ve iĢletme sistemlerini bir arada bulundurması, büyümeyle birlikte aile 

Ģirketlerini kendine özgü sorunlarla karĢı karĢıya bırakmaktadır. Aile Ģirketlerinin 

kısa ömürlü olmalarına neden olan sorunları, kuĢak çatıĢması, nüfus problemleri, 

roller çatıĢması, iĢin çekirdeğinden gelme eski alıĢkanlıkların devamı, geleceğe 

yönelik planlama eksikliği, güç kavgası, dedikodular, profesyonelleĢememe ve 

yüksek iĢgücü devir oranı ve yönetim yetersizliği ve kurumsallaĢ(a)mama gibi temel 

baĢlıklar altında toplanabilir. Bu sorunların birbirleriyle yakın iliĢkili olduğu, 

özellikle kurumsallaĢ(a)mamanın bütün bu sorunlara neden olabileceği 

anlaĢılmaktadır  (Genç ve Karcıoğlu, 2004:27). Bütün bunlardan yola çıkarak 

problem cümlemizi; 

Aile Ģirketlerinin kendine özgü sorunları ortaklıkları nasıl etkilemektedir? 

ġeklinde ifade edebiliriz. 

 

1.4. ARAġTIRMANIN AMACI 

AraĢtırma aile Ģirketlerinin mevcut yapıları gözden geçirilerek, aile 

Ģirketlerinde yaĢanan sorunları tespit etmek, ortaklıkların dağılma nedenlerini 

belirlemek ve ortaklıkların dağılmasında kurumsallaĢmanın önemini belirterek aile 

Ģirketlerinin geliĢmesine katkıda bulunmak amacıyla yapılmaktadır. Söz konusu 

amaca yönelik olarak; 

 Aile Ģirketlerinin dağılmasında aileden kaynaklanan nedenleri 

belirleyebilmek, 

 Aile Ģirketlerinin ortaklıkların dağılmasının nedenlerini belirleyebilmek, 

alt amaçlar olarak belirlenmiĢtir. 

 

1.5. ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ 

Modern dünyada aile Ģirketleri çok önemli ve yeri doldurulamayacak bir 

varlık oluĢturuyor. Dünyanın en büyük serbest rekabet ekonomisi ABD'de geniĢ 

tanımıyla 20,3 milyon aile Ģirketi GSMH'nin yüzde 49'unu, iĢ gücünün yüzde 59'unu 

ve yeni yaratılan istihdamın yüzde 78'ini sağlamaktadır. Türkiye’ye baktğımızda, 

tablo daha da güçlenmekte olup, özel sektör incelendiğinde, aile Ģirketlerinin kayıtlı 
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iĢletmeler arasındaki oranının yaklaĢık yüzde 99'a ulaĢtığı görülmektedir 

(Alacaklıoğlu, 2006). 

Aile Ģirketlerinin ekonomi içerisindeki ağırlıklarını dikkate alırsak bu tip 

iĢletmelerin varlıklarını devam ettirebilmeleri son derece önemli olduğu 

görülmektedir. Günümüz rekabet koĢullarında aile Ģirketlerinin ayakta kalabilmeleri 

ve tatmin edici kârlarla çalıĢabilmeleri için pek tabii ki müĢterileri ve tedarikçileri 

tarafından sevilen, ürünlerine ve çalıĢma tarzına güvenilen, faaliyet gösterdiği 

endüstriyel ve kurumsal çevre içerisinde meĢruiyet kazanmıĢ, uluslar arası 

iĢletmelerle rekabet etme gücüne sahip, sosyal sorumluluk amaçlarını gerçekleĢtiren  

iĢletmeler olmaları son derece büyük önem kazanmaktadır (Atila ve Küskü, 

2006:192). Bunun içinde aile Ģirketlerinde yaĢanan sorunlar tespit edilerek gelecek 

için baĢarılı aile Ģirketlerinin önü açılmalıdır. 

 

1.6. SINIRLILIKLAR 

1. Bu araĢtırma Kilis Ġli Ticaret ve Sanayi Odası'na kayıtlı aile Ģirketleri ile 

sınırlıdır. 

2. AraĢtırma Kilis Ġli'ndeki ortaklıkları bozulmuĢ aile Ģirketlerinden 

görüĢmeyi kabul edip yaĢadıklarını anlatan iĢletmelerle sınırlıdır. 

3. AraĢtırma Kilis Ġli'nde ortaklıkları bozulmuĢ aile Ģirketlerinden 

görüĢmede çevrenin etkisinden çekinmeden yaĢadıklarını anlatan aile Ģirketleri ile 

sınırlıdır. 

 

1.7. SAYILTILAR 

1. Aile Ģirketlerinin sorunları  aile Ģirketlerinde aile üyelerinin 

(hissedarların) anlattıklarına dayalı olarak saptanabilir. 

2. GörüĢmeyi kabul eden aile Ģirketleri samimi ve içten davranmıĢlardır. 

3. Aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılma nedenleri aile Ģirketlerinde vak'a 

analizi yapılarak belirlenebilir. 

 

1.8. TANIMLAR 

1. Aile: Aile; özünde anne-baba ve çocuklardan oluĢan, duygusallığın hakim 

olduğu, kan bağının belirleyici olduğu, karĢılıklı korumanın öne çıktığı, toplumun en 

küçük sosyal yapı taĢıdır (Fındıkçı, 2008:18).  
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2. ĠĢletme: Emek, sermaye ve diğer üretim faktörlerinin planlı, bilinçli ve 

sistemli bir biçimde bir araya getirilip mal veya hizmet üretimine yönlenen ve 

amaçlarına ulaĢmak için üretim kaynaklarının kullanımında ekonomik ve akılcı 

(rasyonel) kararlar alan toplumsal, ekonomik ve teknik birimlerdir (ġimĢek, 

2009:31). 

3. Aile ġirketi: Aile Ģirketi ailenin geçimini sağlamak ve/veya mirasın 

dağılmasını önlemek amacıyla kurulan, ailenin geçimini sağlayan kiĢi tarafından 

yönetilen, yönetim kademelerinin önemli bir bölümü aile üyelerince doldurulan, 

kararların alınmasında büyük ölçüde aile üyelerinin etkili olduğu ve en az iki 

jenerasyonunun kurumda istihdam edildiği Ģirketdir (Karpuzoğlu, 2004:19). 

4. KardeĢ Ortaklığı: Aile Ģirketlerinde iki ya da daha fazla kardeĢ 

hisselerin çoğunluğuna ve kontrolüne sahip olmasına denir. 

5. Kuzen Konsorsiyumu: Aile Ģirketlerinde birkaç nesil ve parçalanmıĢ bir 

mülkiyet yapısı içerisinde Ģirkete hissedar olan pek çok kuzen bulunması ile oluĢan 

ortaklıktır. 

6. Kurucu GiriĢimci: ĠĢletmeyi kuran, büyümesini sağlayan, ilerleyen 

dönemlerde diğer nesillerle birlikte iĢletmede faaliyet gösteren, iĢletme içinde düzeni 

sağlayan, son sözü söyleyen, yetki ve sorumluluklarını çeĢitli sebeplerle 

devretmekten çekinen, genellikle ailenin en büyüğü olan kiĢidir. 

7. Varis: Gelecekte giriĢimcinin yerini alarak firmanın yönetim kurulu 

baĢkanı veya genel müdürü ünvanını alacak ve Ģirket yönetiminde etkin rol 

oynayacak olan kiĢidir (Karpuzoğlu, 2004:46).  

8. Ailesel Yönetim: Bir Ģirket yönetiminde mülkiyetin, temel politik karar 

organlarının ve hiyerarĢik kademelerin önemli bir kısmının belli bir ailenin 

üyelerinden oluĢması durumunda söz konusu olmaktadır ve bu yönetim Ģeklinin en 

önemli özelliği; üst yönetim kademelerinin söz konusu ailenin üyelerine açık 

olmasıdır (Koçel, 2007:13). 

9. KurumsallaĢma: Bir iĢletmelerin kiĢilerden ziyade kurallara, 

standartlara, prosedürlere sahip olması, kendine özgü iĢ yapma usul ve yöntemlerini 

içermesi ve bu sayede diğer iĢletmelerden farklı ve ayırt edici bir kimlik kazanması 

süreci Ģeklinde ifade edilebilir (Alayoğlu, 2003:63). 

10. Nepotizm (Akraba kayırmacılığı): ĠĢletmelerde yetenek ve 

performansın yerine kan bağının ön plana çıkmasına "Nepotizm" adı verilmektedir 

(Arıca, 2007:19). 



8 

 

ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

KURUMSAL BĠLGĠLER ĠLE ĠLGĠLĠ ÇALIġMALAR 

 

 

2.1. AĠLE ġĠRKETĠ KAVRAMI VE KAPSAMI  

Pek çok insan için ailesi ve iĢi, hayatın en önemli iki faktörüdür. Bundan 

dolayıdır ki; bu iki faktörü aynı anda içerebilen aile Ģirketleri kamusal/ortaklı 

Ģirketlerden çok ayrı bir inceleme konusu olamaktadır (Kırım, 2007:1). AraĢtırmalar, 

sadece Türkiye'de değil dünyanın hemen hemen tüm ülkelerinde aile Ģirketlerinin 

ülke içinde faaliyet gösteren toplam iĢletme sayısına olan oranı oldukça yüksek 

olduğunu göstermektedir (Ak, 2010:45). 

Aile Ģirketleri ile ilgili literatür incelendiğinde, aynı kavrama iĢaret eden aile 

iĢletmeleri kavramının da sıklıkla kullanıldığı gözlenmiĢtir. Bu nedenle, bu 

çalıĢmada aile Ģirketi kavramı ile aile iĢletmesi kavramı aynı anlamda kullanılacaktır. 

Bu kısımda aile Ģirketlerinin tanımı, aile Ģirketlerinin özellikleri, aile Ģirketinin 

avantajları ve dezavantajları, aile Ģirketlerinin yapısı ve aile Ģirketlerinde yönetim 

kavramsal olarak incelenecektir. 

 

2.1.1. Aile ġirketlerinin Tanımı 

Aile Ģirketleri araĢtırmalarında, araĢtırmacıların karĢılaĢtığı ilk güçlük aile 

Ģirketlerini tanımlamak olmuĢtur. Türk Ticaret Kanununda aile Ģirketlerinin özel bir 

tanımı bulunmamakla beraber aile; özünde anne-baba ve çocuklardan oluĢan, 

duygusallığın hakim olduğu, kan bağının belirleyici olduğu, karĢılıklı korumanın öne 

çıktığı, toplumun en küçük sosyal yapı taĢıdır (Fındıkçı, 2008:18).  

ĠĢletme ise üretim için gerekli faktörler belirli bir yerde bir araya getirilip 

insan ve teknoloji yardımıyla dönüĢüme tabi tutularak insanların ihtiyaçlarını 

karĢılayacak mal ve hizmetler ortaya koyan ekonomik birimlere verilen addır 

(ġimĢek, 2009:30).  
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Bu tanımlardan yola çıkarak aile Ģirketi, akrabalık bağı olan bireylerin (aile 

üyelerinin) mal ya da hizmet üretmek gayesiyle bir araya gelerek kurdukları kâr 

amaçlı sosyal örgütlerdir (Yıldırım, 2007:7). Günümüzde sıkça telaffuz edilen aile 

Ģirketleri kavramı yaygın kullanımına rağmen, kapsam ve sınırları, kendine has 

özellikleri dikkate alınarak, farklı bakıĢ açılarına göre değiĢik Ģekillerde 

tanımlanabilmektedir (Pazarcık, 2004:34). Aile Ģirketleri ile ilgili olarak literatürde 

yer alan tanımlardan bazıları aĢağıda verilmiĢtir. 

Çoğunluk hissenin bir aileye ait olduğu, akraba ve/veya ikinci kuĢaktan bir 

aile üyesi de dahil en az bir aile üyesinin iĢin, kontrol ve yönetimi ile ilgili idari karar 

mekanizmasında yer aldığı iĢletmelere aile Ģirketi denilmektedir (Liang and Jek, 

www.cdnet.edu.cn). 

Aile Ģirketleri, iĢletme vizyonlarının aynı aile ve/veya aile jenerasyonları 

arasında geçiĢlerle sürdürdükleri, yönetimin aynı aileden kiĢilerce biçimlendirilip, 

sürdürüldüğü, kontrollerin aynı aile üyelerince veya ailenin az sayıdaki üyesi 

tarafından yapıldığı, sahipliğin ve kontrolün aile üyelerinden oluĢtuğu iĢletmelerdir 

(Ada ve Diğerleri, 2004:256). 

Aile Ģirketleri, tek bir ailenin çoğunlukla oyuna sahip olduğu tüzel Ģirket 

veya diğer ortaklıklar ya da tek bir ailenin, Ģirketin stratejik kararlarında ve özellikle 

genel müdürün seçiminde etkili olduğu yapılardır (Kırım, 2007:3). 

Aile Ģirketi, birden fazla aile üyesinin önemli miktarda yatırıma ya da 

iĢletmenin yönetim kararlarında veya faaliyetlerinde önemli bir katılıma sahip olduğu 

bir iĢletmedir (Cox,1996). 

Chua ve arkadaĢları, aile reisinin veya ailenin geçimiyle sorumlu kiĢinin 

Ģirketin baĢında bulunması ve en az iki neslin Ģirket yönetimiyle ilgileniyor olması 

koĢulunu sağlayan Ģirketleri aile Ģirketleri olarak tanımlamaktadır (Chua ve 

Diğerleri, 1997:2). 

Aile Ģirketlerini mülkiyet açısından ele alan yönetim bilimcilerinden 

Karlöf’un (Karlöf, 1993) tanımına göre, aile Ģirketleri "Ailenin servetini dağıtmamak 

üzere kurulmuĢ olan özel bir iĢletme biçimi"dir. 

Mülkiyet açısından aile Ģirketini niteleyen bir diğer tanıma göre ise aile 

Ģirketi; mülkiyeti bir ailenin üyelerinin elinde olan veya hisse senetlerinin çoğunluğu 

ya da yönetimin kontrolü bir ailenin elinde olan Ģirkettir (Mustakallio, 2002:27). 

Karpuzoğlu ise literatürdeki bütün tanımlardan esinlenerek aile Ģirketlerini, 

ailenin geçimini sağlamak veya mirasın dağılmasını önlemek amacıyla kurulan, 
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ailenin geçimini sağlayan kiĢi tarafından yönetilen, yönetim kademelerinin önemli 

bir bölümü aile üyelerince doldurulan, kararların alınmasında büyük ölçüde aile 

üyelerinin etkili olduğu ve aileden en az iki jenerasyonunun kurumda istihdam 

edildiği Ģirkettir Ģeklinde tanımlamaktadır (Karpuzoğlu, 2004:19). 

Literatürde aile iĢletmesinin tanımı yukarıda belirtildiği gibi çeĢitli Ģekilde 

yapılmakta olup, aile Ģirketleri ile ilgili yapılan tanımların ortak noktaları Ģunlardır 

(Fındıkçı, 2008:17): 

 Aile Ģirketi, ailenin iĢ kurmuĢ halidir. 

 Aile Ģirketi, aileden bir giriĢimcinin baĢlattığı ve daha sonra ailenin 

çoğunlukla iĢin içinde yer aldığı bir kurumsal yapıdır. 

 Aile Ģirketi, ailenin kendisine has kültürü ve geleneğinin iĢe yansıdığı 

bir sosyal yapıdır. 

 Aile Ģirketi, tek baĢına giriĢimci aile lideri, lider ve eĢi, lider ve 

çocukları, lider eĢi ve çocukları, lider ve kardeĢleri, sadece kardeĢler ile kuzenler, 

liderin çocukları, damatları gelinleri gibi çeĢitli aile üyelerinin versiyonlarından 

oluĢabilen bir birlikteliktir. 

 Aile Ģirketinde çoğu zaman kan bağı olan giriĢimciler, yönetimin 

çoğunluğunu elinde bulundurular. 

 Aile Ģirketinde, mükkiyet kavramı önemlidir ve mülkiyet aileye aittir. 

 Aile Ģirketinde, ailenin iĢi, iĢin aileyi etkilemesi söz konusudur. 

 Aile Ģirketi, çoğu zaman mevcut varlığın dağılması önlemeye yönelik 

olarak kurulan bir birlikteliktir. 

 Aile Ģirketi, çoğu zaman mevcut insan kaynaklarının dağılmasını 

önlemek, birlik ve beraberliğin sürdürülmesini sağlamak amacıyla kurulur. 

 Aile Ģirketi, hâkim karekterler ve karar vericilerin aynı aileden olduğu 

bir Ģirket biçimidir.  

 Aile Ģirketi, aile üyesi bireylerin kendi baĢlarına hayatlarını 

sürdürmelerini sağlayacak, ekonomik bir birlikteliği sağlayan bir organizasyondur. 

 Aile Ģirketleri, ailenin iĢi, iĢin aileyi etkilediği ve karĢılıklı etkileĢimin 

belirleyici olduğu bir sosyal yapıdır. 

Yukarıdaki unsurlardan da görüldüğü gibi aileler çocuklarını en iyi biçimde 

yetiĢtirmek suretiyle hem kendi geleceğini garantiye almaya, hem de toplum içindeki 

aile rolünü oynamaya çalıĢır. Ailenin ekonomik ihtiyaçlarını gidermesi, aile 
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üyelerinden birinin, genellikle babanın (Fındıkçı 2008:19) ve yaygın olan Ģekliyle 

erkek çocuklardan birinin herhangi bir iĢ ile uğraĢması ile mümkün olur.  

Aile üyelerinden herhangi birinin iĢ kurması, kendisine has yeni bir geçinme 

aracı olarak iĢini geliĢmesi ve zamanla aileden (çekirdek-geniĢ) diğer üyelerin de iĢin 

içinde yer almaları, aile Ģirketlerini oluĢturur. Bundan dolayı aile Ģirketleri 

tanımlarken aile kavramını bu tanımın özüne yerleĢtirmekte fayda vardır (Fındıkçı 

2008:19). Bu göre, aile reisinin veya ailenin geçimiyle sorumlu bir ferdin Ģirketin 

baĢında bulunması ve aile üyelerinin iĢin içerisinde olmaları, o Ģirketin aile Ģirketi 

olarak vasıflandırılması için yeterli bir unsur olarak kabul edilmektedir. 

Ancak bu konuda yapılan araĢtırmalar bir iĢletmeye aile Ģirketi denilmesinin 

bazı Ģartlara bağlı olduğunu göstermiĢtir. Diğer iĢletmelerle karĢılaĢtırıldığı zaman, 

aile Ģirketlerinin aĢağıdaki dört Ģarttan en az üçünü karĢılaması gerekmektedir 

(ErdoğmuĢ, 2007:67): 

 KuĢaklararası geçiĢin gerçekleĢmesi, 

 Hisse sahipliğinin % 50'den fazlasının ailenin elinde olması, 

 Aile üyelerinin % 50'sinden fazlasının günlük yönetim iĢlerinin içinde 

olması, 

 ĠĢletmenin kendisini aile iĢletmesi olarak ifade etmesi. 

Yukarıda görüldüğü gibi aile Ģirketlerinde dikkati çeken iki boyut sahiplik 

ve yönetimdir. Ama aile Ģirketleri kavramındaki temel ayırım noktası çoğunluk 

hisselerine sahip olmaktan çok yönetim faaliyetlerinin yürütülme biçimi ile bu 

konudaki yetkilerin aile üyelerinde toplanıp toplanmadığı ile ilgilidir (Pazarcık, 

2004:34).  

Bu çerçevede, Yönetim fonksiyonlarının eksik ya da fazla tümü icra edilsin 

ya da edilmesin, aile üyeleri (veya onların yakınları) tarafından bir Ģekilde (burada 

katkı ne kadar fazlaysa, Ģirket üzerinde aile etkisinin o kadar fazla olduğunu 

söylemek mümkün) icra edildiğinde, bir aile Ģirketinden söz edilmektedir (ErĢahan, 

2008:85). 

 

2.1.2. Aile ġirketlerinin Özellikleri   

Aile Ģirketi aile üyelerinin yönetim kademelerinde çalıĢtığı, iĢletme ve 

ailenin ayrı olarak düĢünülmediği, iĢ ve ailenin birleĢmiĢ olduğu Ģirket türüdür 

(www.fambiz.com) ve bu Ģirketler dünya çapında dominant form durumunda olup, 
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küçük bir manifatura iĢletmesinden çok uluslu bir iĢletmeye kadar değiĢik 

büyüklüklerde kurulabilmektedirler (HaĢit ve Develioğlu, 2004 s.371).  

Aile Ģirketlerinin en önemli özelliği, aile ve iĢletmenin birleĢmesi sonucu 

kendisini diğer iĢletmelerden ayıran doğası gereği aile sahipliğinden gelen 

dinamiklere sahip olmalarıdır (Azmat ve Waddell, 2009:6) ve bu dinamikler sadece 

iĢletmenin performansını değil aynı zamanda iĢletmenin büyümesini, değiĢmesini ve 

gelecek zamanlara devredilmesini de etkilemektedir (Arslan, 2006:11). 

Çünkü burada yalnızca iĢin değil, zaman zaman oldukça karmaĢıklaĢabilen 

ve iĢle iç içe geçebilen aile iliĢkilerinin de yönetilmesi söz konusudur. Bu iliĢkiler 

aile iĢletmelerini diğer iĢletmelerden farklı kılan yönlere iĢaret etmektedirler 

(ErĢahan, 2008:87).  Aile iĢletmelerini diğer iĢletmelerden ayıran temel özellikler 

Tablo 2.1'de verilmektedir (Birbil ve Özdemir, 2007:5): 

 

Tablo 2.1. Aile ġirketleri ile Diğer ĠĢletmeler Arasındaki Temel Farklılıklar 

 

AĠLE ĠġLETMELERĠ 

 

DĠĞER ĠġLETMELER 

Bireyler arasında duygusal iliĢkiler 

vardır. 

ĠliĢkiler mantığa dayalıdır 

Bağlılık sevgiye dayalıdır Bağlılık sözleĢmeye dayalıdır. 

ġirkete katılımlar aileye yeni katılımlarla 

sınırlıdır. 

Katılım deneyim, uzmanlık ve 

potansiyele bağlıdır. 

Üyelik süreklilik arzeden bir durumdur. Üyeliğin devamı performansa 

bağlıdır. 

Pozisyonların dağılımında eĢitlik ilkesi 

hakimdir. 

Pozisyonların dağılımında tecrübe ve 

yetenekler ön plandadır. 

Kaynak: Birbil ve Özdemir, 2007:5 

 

Tablo 2.1'de görüldüğü gibi ailede her aile üyesine eĢit fırsat tanınır ve 

ailenin uyum içinde yaĢaması esastır, çünkü aile üyeleri arasında duygusal bağlar 

vardır. Oysa diğer iĢletmelerde eĢitliğin yerini adil olma alır, baĢarı esastır ve iliĢkiler 

mantığa dayalıdır. Aile tüm üyelerinin iĢletmede çalıĢmasını ister, halbuki diğer 

iĢletmeler seçici olmak, nitelikli iĢgücü ile çalıĢmak zorundadır.  

Tüm bu farklılıkların tek ortak zemini ailenin ve iĢletmenin paylaĢtığı 

değerlerdir. Yani aile Ģirketleri aileye odaklandığından, bunların hedefleri, ilgi 

alanları ve değerleri, diğer iĢletmelerin ekonomik sosyal ve çevresel ilgi alanlarından 
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farklıdır. Diğer iĢletmelerde aile bir sosyal birim iken, bir aile Ģirketinde aile hem 

sosyal hem de ekonomik bir birim haline gelmiĢtir (Azmat ve Waddell, 2009:6).  

Aile Ģirketleri bir ortaklık (Ģirket) türü olsa da ayırd edici temel özelliklerin 

yanı sıra diğer Ģirket türlerinden ayırt edilmesini sağlayan ve aile Ģirketlerini 

belirleyen bazı karakteristik özellikler mevcuttur (ErdoğmuĢ, 2007:68). Söz konusu 

özellikler aĢağıdaki gibi sıralanabilir (Karpuzoğlu, 2004:20-21): 

1. Genellikle aileden en az iki kuĢak iĢletme yönetimi ile ilgilenir. 

Anne/baba-çocuk ortaklıkları, kardeĢ ortaklıkları, kuzen ortaklıkları ve sürekli 

olmayı baĢaran ortaklıklar bünyelerinde en az iki kuĢağı barındıran aile iĢletmelerdir. 

Her ne kadar karı-koca arasında kurulan aile Ģirketlerinde kuĢak farkı görülmese de 

aĢağıdaki maddelerde belirtilen diğer özellikleri yapılarında barındırdıkları için aile 

iĢletmesi statüsünde ele alınabilirler. 

2. ĠĢletme politikası çoğunlukla aile çıkarları ile uyumludur. Genellikle aile 

varlığının ve bütünlüğünün korunması amacıyla kurulan aile iĢletmeleri, ailenin 

değer ve inançlarından etkilenir. 

3. Aile bağları diğer faktörler yanında yönetimden sorumlu kiĢilerin 

belirlenmesinde önemli bir rol oynayabilir. Genellikle iĢletme sahibinin aile içinde 

sevgi ve güven duyduğu kiĢiler, iĢletme içerisinde de aile içerisinde olduğu kadar 

giriĢimciye yakındır. 

4. ġu andaki veya daha önceki yöneticilerin çocukları çoğunlukla iĢletmenin 

yönetiminde görev alırlar. ĠĢletme sahipleri gelecekte miras olarak bırakacakları 

iĢletmeyi, çocuklarının tanımalarını isterler. Çocuklarının geleceklerini güvence 

altına almak isteyen giriĢimciler, onların firmayı sahiplenmelerinin ve iĢleri 

öğrenmelerinin, firmanın ve ailenin geleceği açısından önemli olduğunu düĢünürler. 

5. Genellikle iĢletmenin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte 

geliĢir. Yani aile bireylerinin toplumdaki statüleri iĢletmenin de statüsünü etkiler. 

Dolayısıyla aile bireylerinin iĢletmede bilfiil çalıĢıp çalıĢmadıkları değil, taĢıdıkları 

soyadı önem kazanır. 

6. Aile üyelerinin iĢletmedeki görevleri, aile içerisindeki durumlarını da 

etkileyebilir. ĠĢletmede baĢarılı ve güçlü bir pozisyona sahip olanların aile içinde de 

güçlü hale gelme olasılığı yüksektir. 

7. Bu tür iĢletmelerde doğal bir koruma söz konusu olabilir. Bir baĢka ifade 

ile çalıĢma koĢulları aile üyelerinin sağlığını tehlikeye sokmayacak Ģekilde 
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düzenlenebilir, doğum izni ve yıllık izinler ile çalıĢma saatleri konusunda esneklik 

gösterilebilir. 

8. Ailenin mevcut normları, aile Ģirketlerinin büyük bir çoğunluğunda 

kullanılır. Aile değerleri ve inançları örgütteki iĢlerin yapılma Ģeklini, kiĢiler 

arasındaki iliĢkileri, iĢlerin yapılması sırasında kullanılan yöntemleri vb, kısacası 

örgüt kültürünü önemli ölçüde etkiler. 

9. Aile iĢletmeleri genellikle aile bireyleri tarafından kurulduğundan kapalı 

bir görünüm arz eder. Dolayısıyla bu Ģirketler finansal zorluğa düĢtüklerinde halka 

açılmaktan, ya da borçlanmaktan çok aile bireylerinin mali desteğini almayı tercih 

ederler. Bu tercihte iĢletmeye iliĢkin bilgilerin paylaĢılmak istenmemesi temel rolü 

oynar. 

10. Aile iĢletmelerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan 

temin edilir. Bu tür iĢletmelerde güvenilirliğin uzmanlıktan önce geldiği ve aile 

üyeleri mevcut iken aile dıĢından idari personel almanın hoĢ karĢılanmadığı 

durumlara sıkça rastlanır. Dolayısıyla personel seçme ve yerleĢtirmede genellikle aile 

üyelerine öncelik tanınır. 

11. Aile iĢletmelerinde firma sahibi ile tepe yönetici çoğunlukla aynı kiĢidir. 

Kurucu ortakların (giriĢimci) büyük bölümü, kendi sağlıkları yerindeyken firmalarını 

bir baĢkasına devretmeyi düĢünmezler. Firma sahibi oldukları için genel müdürün ya 

da yönetim kurulu baĢkanının kendileri olmalarının normal olduğunu kabul ederler. 

Yukarıdaki özelliklerin ortak noktasında iĢletmenin önemli bir kısmının 

yönetiminde ve kontrolünde tek bir ailenin egemen olması yatar. Bu durumun baĢlıca 

nedenlerinden biri olarak, sermayenin önemli bir kısmının yönetimi elinde tutan aile 

tarafından konulması gösterilebilir. 

 

2.1.3. Aile ġirketlerinin Avantajları ve Dezavantajları 

Kendine özgü karakteristikleri bulunan aile Ģirketlerinin, aile Ģirketi 

olmayan Ģirketlerle kıyaslandığında bazı avantaj ve dezavantajları birlikte taĢıdığı 

görülmektedir (Karpuzoğlu, 2004:22).  

Aile Ģirketlerini diğer Ģirketlerden ayıran avantajların genellikle aile 

kavramının içinde yer alan sahiplenme, ait olma olgularından kaynaklandığı, 

dezavantajlarının ise giriĢimciden sonraki bireylerin kendini aĢırı güvencede hissedip 

pazarın gereksinmelerine karĢı tedbir almamaktan, yeteneklerini geliĢtirmemekten 

kaynaklandığı ifade edilebilir (MeĢe, 2005:7).  
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AĢağıda Tablo 2.2'de aile Ģirketlerinin avantajları ve dezavantajları 

verilmiĢtir. Buna göre aile Ģirketleri çabuk büyüyebilir ve çabuk karar verebilirler, 

ancak profesyonel yönetici bulmakta ve profesyonellerle çalıĢmada güçlüklerle 

karĢılaĢabilirler (Sağlam, 2006:502).  

 

Tablo 2.2. Aile ġirketlerinin Avantaj ve Dezavantajları. 

AVANTAJLARI DEZAVANTAJLARI 

Çok çabuk büyüyebilirler. Profesyonel yönetici bulmada güçlükle 

karĢılaĢırlar. 

Çabuk karar verebilirler. Profesyonellerle çalıĢmada güçlükle 

karĢılaĢabilirler. 

Aile üyelerinin tamamı canla baĢla 

çalıĢır. 

Plan program ve bütçelerin 

uygulanmasında zorluklar olabilir. 

Büyüklerin yönetiminde sorunsuz bir 

süre faaliyet gösterebilirler. 

Gerçek kârlılığı ölçmede zorlanırlar. 

BaĢlangıçta küçük olmaları idare 

kolaylaĢtırır. 

Genelde günlük iĢlerin yönetimiyle 

uğraĢırlar. 

Ġdare masrafları düĢüktür. Yöneticilerin aileden olması bazı 

sorunlara kaynak oluĢturur. 

 Aile üyelerine iĢ ve pozisyon yaratılır. 

Kaynak: Sağlam, 2006:502 

 

Aile Ģirketlerinin avantaj ve dezavantajlarını, bu tür Ģirketlerin güçlü ve 

zayıf yönlerinin belirlediği söylenebilir. Aile Ģirketlerinin avantajları yani güçlü 

yönleri, hızlı kararalabilme, (gelecek kaygısıyla) uzun vadeli yatırımlara yönelme, 

finansal kaynak temininde aile fonlarından yararlanma, ailenin tamamıyla iĢe 

odaklanması, hedef ve amaç birliği bütünlüğü, iĢ ve sosyal çevre ile iliĢkilerde, kredi 

sağlamada, satıĢ ve reklamda avantaj, kültür ve ahlaki değerlerin uyumudur.  

Dezavantajları yani zayıf yönleri ise, akrabaların ayrıcalığı, öz sermaye veya 

kredi ile büyüme, aile bireylerinin menfaatleriyle, Ģirket menfaatleri arasında 

çıkabilen sorunlar; yetki ve sorumluluk tanımlamama, merkezi örgüt yapısı, 

otoritenin ailede toplanması, aile bireyleri arasındaki rekabet, fikir ayrılığı, 

uyumsuzluklar olarak sıralanabilir (Alayoğlu, 2003:24).  

Bu çerçevede aile Ģirketlerinin avantaj ve dezavantajları yani güçlü ve zayıf 

yönlerini sınıflandırarak daha kapsamlı olarak inceleyelim. 
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2.1.3.1. Aile Ģirketi olmanın avantajları 

Aile Ģirketlerinin, kendine has özellikleri olan, aile üyelerinin birbirlerini 

çok iyi tanımaları, birbirlerinin eksikliklerini görmeleri, kiĢisel çıkarlardan ziyade 

birbirlerini düĢünerek karar almaları, birbirlerine güven duymaları, diğer Ģirketlere 

nazaran bir takım avantajlara sahip olmalarını sağlamaktadır. ÇalıĢmamızın kısmında 

aile iĢletmelerinin diğer iĢletmelerle kıyaslandığında ortaya çıkan avantajları, 

finansal açıdan, yönetsel açıdan ve örgüt kültürü açısından anlatılacaktır. 

a) Aile Şirketlerinin Finansal Açısından Taşıdıkları Avantajlar 

Aile Ģirketleri, sermaye piyasalarının geliĢmediği veya az geliĢtiği 

kalkınmakta olan ülkelerde, sermaye problemini büyük ölçüde kendi içlerinde 

çözerler (Karpuzoğlu, 2004:22). Ülkemiz gibi sermayenin yetersiz olduğu ve 

sermaye piyasasının tam anlamıyla geliĢmediği ülkeler için bu üstünlük büyük önem 

taĢımaktadır.  

Ayrıca aile Ģirketlerinin büyük bir çoğunluğunda iĢletme sermayesinin 

hemen hemen tamamını öz kaynaklar oluĢturabilmekte ve sermaye temin etmede aile 

Ģirketleri kendi ortaklarından sermaye artırımlarına gidilmesini önererek baĢka türlü 

elde edilmesi güç olan finansal kaynaklara sahip olabilmektedir (Alayoğlu, 2003:24).  

Bu anlamda aile Ģirketlerinin fon temininde genellikle ailenin menkul, 

gayrimenkul ve nakdinden yararlanma eğiliminde oldukları söylenebilir. Böyle bir 

finansman yönteminin ise, Ģirketi dıĢarıda daha güçlü bir konuma getirerek rekabet 

gücünü artıracağı açıktır (Atlı, 2007:9). 

Diğer taraftan aile Ģirketi finansal açıdan zor bir döneme girdiğinde ortaklar 

gelirlerini diğer Ģirketlerdeki ortaklardan daha kolay feda edebilirler. Çünkü ailenin 

adıyla bütünleĢen iĢletme, ailenin çocuğu gibidir ve iĢletmenin iflas etmemesi için 

gerek giriĢimci gerekse de diğer aile üyeleri gelirlerinden ve mal varlıklarından 

kolaylıkla vazgeçebilirler (Alayoğlu, 2003:24). 

Sonuç olarak aile Ģirketlerinde, iĢletme ailenin malı ve geçim kaynağı 

olduğu için iĢletme çatısı altında aile bütünleĢir. ġirketin sorunları ailenin en önemli 

sorunu konumundadır. Ailedeki bireylerin hepsi kendi içerisinde çatıĢma yaĢasalar 

dahi Ģirket söz konusu olduğunda kenetlenirler. Bu durum Ģirketin özellikle finansal 

açıdan zorduruma düĢtüğü durumlarda kendini hissettirir. ġirket sermaye bulmak için 

aile dıĢına açılmaz. Aile Ģirketlerinde çalıĢan aile üyeleri gerektiğinde Ģirketi 

zordurumdan kurtarmak için ücret almazlar.  
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b) Aile Şirketlerinin Yönetsel Açıdan  Taşıdıkları Avantajları 

Aile Ģirketlerinde, sermayenin önemli bir kısmına sahip olmanın getirdiği 

avantajla, teknik ve idari açıdan yeni yöntemler uygulamak ve yeni yatırım alanlarına 

yönelmek konusundaki kararlar diğer Ģirket türlerine oranla daha kısa sürede 

alınabilir (Alayoğlu, 2003:24). 

GiriĢimci aile üyesinin iĢletmeyi kurmasındaki hedef diğer aile üyeleri 

tarafındanda iĢletme kurulduğu ilk günden itibaren bilindiği ve paylaĢıldığı için, 

iĢletme politikalarında tek düzeliğe daha kısa zamanda ulaĢılabilir (Karpuzoğlu, 

2004:23). Özellikle hedeflerini doğru belirleyen aile Ģirketlerinde bu istikrar çalıĢma 

hayatında önemli bir avantaj sağlamaktadır (Akdoğan, 2000:35). 

ġirket yönetiminde, istikrarlı ve amaçlara göre iyi bir Ģekilde tespit edilmiĢ 

politikalar, bir canlı gibi onun yaĢamasını ve geliĢmesini garanti altına alan 

faktörlerdir. Rekabete dayanan bugünkü ekonomik ortamda strateji-politika, her 

Ģeyden önce yeniliği, ilerlemeyi ve Ģirketin devamlı olarak çevreye uyumunu veya 

çevre ile karĢılıklı uyum içinde olmasını sağlayarak, meydana gelen değiĢiklikleri 

kontrol altına alan yönetsel araçtır (Günel, 2005:30). 

Aile Ģirketlerinin yönetsel açıdan en önemli avantajlarından bir tanesi de, 

aile birliğinden gelen gücün kullanılmasının verdiği, karĢılıklı saygı ve itaat 

duygusunun yönetime yansımasıdır. Zira aile bireylerinin yönetim kademelerinde 

olduğu böyle bir ortam içerisinde, düĢünceler özgürce söylenebilir, sorumluluklar 

verilir (Karpuzoğlu, 2004: 22-23).  

Ayrıca aile Ģirketleri birbirlerini tanıyan bireylerden oluĢtuğu için ekip 

sinerjisinden maksimum ölçüde yararlanabilir. ĠĢin yürütülmesi sırasında herhangi 

bir sorunla karĢılaĢıldığında çalıĢanlar (aile üyeleri) birbirlerine yardımcı olabilir, 

eksikleri kapatabilirler ve yapılması gerekenleri söze dökmeden yapabilirler 

(Alayoğlu, 2003:24). 

Aile Ģirketlerinde söz konusu olan avantajlar arasında çok çalıĢma 

alıĢkanlığı önemli yer tutar. Özellikle kuruluĢ zamanında aile üyeleri adeta bal arıları 

gibi iĢlerine yoğunlaĢırlar, onunla yatıp kalkarlar, çalıĢma ve çabalarının bir ölçüsü 

yoktur. Adeta kendilerini iĢlerine adarlar. Böyle bir iĢ anlayıĢında da baĢarı 

kaçınılmaz olur (www.subconturkey.com). 

 

 

 

http://www.subconturkey.com/
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c) Aile Şirketlerinin Örgüt Kültürü Açısından Taşıdıkları Avantajlar 

Her ailenin kendine has bir inanç sistemi ve aile değerleri vardır. Bu 

değerlere göre ailenin kültürü daha iyi anlaĢılmakla beraber ailenin sahip olduğu ve 

yönettiği Ģirketin kültürü de ortaya çıkar (Liang and Jek, www.cdnet.edu.cn).  

Bu açıdan aile Ģirketlerindeki Ģirket kültürünü, büyük ölçüde aile değerleri 

ile Ģekillenen genel kural ve ilkeler olarak nitelemektedirler. Buna göre aile değerleri 

ile Ģekillenen bu Ģirket kültürü, genellikle personel için ortak bir amaç, bir 

özdeĢleĢme ve sorumluluk duygusu yaratarak örgüte bağlılığın oluĢmasını sağlar 

(Fındıkçı, 2008:20).  

ġirket kültürü ile aile inanç ve değerlerinin bütünleĢmesi, kültürel norm ve 

kurallar daha çabuk ve daha kolay benimsenmesini sağlayacaktır. Aile değerleri 

örgüt değerlerini etkiler ve aralarında uyumlaĢmanın sağlanması, kültürün 

çalıĢanlarca kabul oranını arttırır. Öte yandan, daha az bürokrasi karar verme sürecini 

hızlandırmakta ve daha etkili kılmakta, üst yönetime ulaĢmak daha kolay olmaktadır. 

Bu özellik, aile iĢletmelerinde uzun dönemde büyük kazanç sağlar (Günver, 2002: 

74, Günel, 2005:30). 

Ailenin organizasyonel modelini ve organizasyonel kültürünü tanımlarken 

ailenin yetkinliğinin ailevi algısını ve kriz ve çatıĢmaları nasıl ele aldıklarını da 

tanımlamak mümkün olur. Bu aile Ģirketinin baĢarı ve devamlılığı açısından çok 

yerinde ve önemli bir unsurdur. Bu sayede ailenin normları ve inançları nesilden 

nesile aktarılmaktadır (Liang and Jek, www.cdnet.edu.cn). 

Aile Ģirketlerinde, duygusal bağlar, geçmiĢten gelen birliktelikler, ortak 

değer yargıları ve ortak kültür paylaĢımının sağladığı birliktelikler (Ġbicioğlu ve 

B.ĠĢler, 2005:447) vasıtasıyla güçlü bir örgüt kültürünün oluĢması daha kolaydır. 

GeçmiĢ tecrübelere dayanan birliktelik, iletiĢim, tutum, değer ve inançlar arasında 

benzerlik olmasına neden olur. Bundan ötürü, örgüt kültürünün oluĢumu ve 

paylaĢımı kolaylaĢır (Karpuzoğlu, 2004:24).  

Aile iĢletmelerinin en önemli avantajlarından biri de, aile üyelerinin iĢi 

yaĢayarak öğrenmesi ve birikimlerini nesilden nesle aktarmada gösterdikleri 

hassasiyettir. Nitekim aile Ģirketlerinde, iĢe ilgi duyan çocuklara, iĢin niteliği ve 

iĢleyiĢi hakkında derin ve detaylı öğrenme imkânı sağlanabilmesi ile aile üyeleri iĢe 

yönelik bilgilere çok erken yaĢta sahip olabilirler. Aile Ģirketlerinin bu özelliğinin, 

diğer iĢletmelere kıyasla, iĢe ve iĢletmeye uyum sorununun daha az yaĢanmasında 

önemli bir faktör olduğu söylenebilir (Alayoğlu, 2003:25). 
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2.1.3.2. Aile Ģirketi olmanın dezavantajları 

Aile Ģirketlerinin kendine has özelliklerinden kaynaklanan avantajlar aile 

üyeleri ve iĢletme yöneticileri tarafından iyi kullanılmazsa dezavantaj haline 

dönüĢebilirler. ÇalıĢmamızın kısmında aile iĢletmelerinin diğer iĢletmelerle 

kıyaslandığında ortaya çıkan dezavantajları, finansal açıdan, yönetsel açıdan ve örgüt 

kültürü açısından anlatılacaktır. 

a) Aile Şirketlerinin Finansal Açısından Taşıdıkları Dezavantajları 

Aile Ģirketlerinin finansman açısından taĢıyabilecekleri ciddi dezavantaj, 

ailenin menkul, gayrimenkul ve nakdinin fazla olmaması ya da Ģirketin borçlanmaya 

olumlu bakmaması durumunda büyüme hızının yavaĢlama olasılığıdır. Ayrıca, borç 

alınmasına olumlu yaklaĢılsa bile, ailenin mal varlığının az olması nedeniyle borç 

verilmek istenmemesi ya da yüksek maliyetle kredi verilmeye çalıĢılması gibi bir 

durum da, bir diğer olumsuzluktur (Karpuzoğlu, 2004:24). 

Aile Ģirketinin en önemli avantajı olarak sayılan Ģirketin aileye borçlanması 

veya sermayeyi aile içinden temin etmesi aynı zamanda Ģirketi batmaya götürecek 

kadar büyük çatıĢmalara neden olabimektedir. Bu özellikle aile Ģirketinin kuruluĢ 

aĢamasında iç borçlanmaya gidildiğinde aile üyelerinin eĢit Ģekilde sermaye 

aktarımında bulunmaması sonradan Ģirket üzerinde pay sahipliği konularında çeĢitli 

çatıĢmalara neden olmaktadır (MeĢe, 2005:8). 

Aile Ģirketlerinde, kârın dağıtılması ve Ģirketin finansal açıdan baĢarılı bir 

Ģekilde yönetilmesi için gerekli disiplinin sağlanmasında güçlükler doğması da 

muhtemeldir. Örneğin kâr dağıtımı ile ilgili istikrarlı bir politikanın belirlenip 

uygulanmasında aile üyeleri arasında fikir ayrılıkları çıkabilir. Nitekim yönetimdeki 

aile bireyleri, kârın dağıtımında çocuklarının da düĢünülmesini talep edebilirler. 

Buna benzer görüĢ ayrılıklarının, aile üyeleri arasında ciddi çatıĢmaların ortaya 

çıkmasına neden olabileceği açıktır (Atlı, 2007:12). 

Aile Ģirketlerinde cari hesap sorunundan kaynaklanan problemler de sıklıkla 

rastlanan bir durumdur. ĠĢletmelerin kiĢilik kavramı aile iĢletmelerinde çoğunlukla 

göz ardı edilir. ġirket sahibinin yaptığı kiĢisel harcamalar Ģirket harcamaları ile 

karıĢır. Bu durum bilançoların hazırlanmasında sorun çıkmasına kadar gidebilir 

(MeĢe, 2005:9). 

Power Dergisi’nin yapmıĢ olduğu araĢtırmaya göre finansal yönden bir 

diğer dezavantaj ise; iĢin ve ailenin nakit ihtiyaçları arasındaki çeliĢkidir. Bu da 
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araĢtırma ve geliĢtirmeye yeterince yatırım yapılamaması sonucunu doğuran 

nedenlerden birisi olarak görülmektedir (Arıca, 2007:16). 

b) Aile Şirketlerinin Yönetsel Açıdan Taşıdıkları Dezavantajları 

Aile Ģirketlerindeki yönetim kökenli sorunlar, genel olarak merkeziyetçi 

yönetim, nepotizm, tutuculuk, aile bireyleri arasında rekabet, rol çatıĢmaları ve 

devretme sorunu olarak sınıflandırılabilir. 

Yönetim kökenli dezavantajların en önemlisi, aile Ģirketlerinin genellikle 

merkeziyetçi yönetim anlayıĢını benimsemeleri olduğu söylenebilir. Merkeziyetçi 

yönetim, sadece aile büyüğünün veya kurucunun değerleri ve inançlarının ön planda 

olduğu ve firmanın bu kiĢilerin istekleri doğrultusunda yönetildiği bir yönetim 

anlayıĢıdır (AteĢ, 2005: 77).  

Ayrıca bu yönetim tarzında, Ģirketin baĢına geçecek vârisin veya diğer tepe 

yöneticilerin geliĢebilmelerine yardımcı olacak bir örgüt yapısının oluĢmasındaki 

zorluk nedeniyle, kurucunun vefatı veya çalıĢamayacak duruma gelmesi ile Ģirkette 

karıĢıklık yaĢanması da söz konusu olabilmektedir (Karpuzoğlu, 2004:30). 

BaĢta giriĢimci olmak üzere, tepe yönetimindeki aile büyüklerinin 

merkeziyetçi bir yönetim tarzına sahip olmaları, isabetsiz kararların alınmasına 

neden olacak, ayrıca karar sürecine katılmaya çalıĢanların (aileden veya dıĢarıdan) 

kararın yüklediği sorumluluğu üstlenmeme gibi durumlarla karĢılaĢma ihtimali 

artacak, çalıĢanların üretkenliği engellenmiĢ olacaktır (Alayoğlu, 2003: 26). 

Aile iĢletmelerinin yönetim kökenli bir diğer dezavantaj da nepotizm, diğer 

ifade ile akraba kayırmadır. Yani aile Ģirketlerinde istihdamın, genellikle iĢ 

gereklerine uygun yetenek ve bilgiden ziyade iliĢki seviyesine göre veya giriĢimciye 

olan yakınlığına göre yapılması söz konusu olabilmektedir (AteĢ, 2005:14). Aile 

bireyleri yetenek ve bilgiden çok, iliĢki düzeyi ya da tepe yöneticisine yakınlığa göre 

yerleĢtirilebilir. Bu yolla aile Ģirketi hem yetenekli çalıĢanlardan yoksun kalır, hem 

de aileden olmayan çalıĢanlar moral ve verim düĢüklülüğü yaĢarlar. 

Profesyonel yöneticilerin olmadığı ya da sayıca az olduğu aile Ģirketlerinde 

rastlanabilecek tutuculuk bir diğer önemli dezavantajı oluĢturur. Bu dezavantaj, 

profesyonel yöneticilerin bulunduğu kurumlardaki gibi hızlı ve sürekli büyümenin 

sağlanması için gerekli kararların alındığı; yeni buluĢların ve bilimsel araĢtırmaların 

takip edildiği ve yeniliklere/geliĢmelere kolaylıkla uyum sağlayabilen bir 

organizasyon yapısının kurulduğu Ģirketin var olmasını zorlaĢtıracaktır (Karpuzoğlu, 

2004:27). Profesyonel yöneticilerin varlığı ise hızlı ve sürekli büyümenin sağlanması 
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için, yeni buluĢları ve bilimsel araĢtırmaları takip eden, yenilik ve geliĢmelere 

kolaylıkla uyum sağlayabilen bir organizasyon yapısı kolaylaĢtıracaktır. 

ĠĢ tanımlarının bulunmaması veya mevcut iĢ tanımlarının uygulamayı 

yansıtmaması, ya da yetki ve sorumlulukların açıkça belirlenmemesi, (Alayoğlu, 

2003:26) yani aile Ģirketlerinde görev analizlerinin yapılmamıĢ olması kimin hangi 

iĢten sorumlu olduğu ve aralarındaki hiyerarĢik düzen ile yaptırım güçlerinin 

yeterince tanımlanmamıĢ olması nedeniyle sürekli otorite ve rol çatıĢmalarının 

yaĢanması kaçınılmazdır (MeĢe, 2005:10). 

Bu durum iĢletmede karıĢıklığa neden olmaktadır. Sorumluluk alanları 

çizilmediğinden aynı iĢleri zaman zaman farklı kiĢilerin yapması durumu ortaya 

çıkabilir. Bu ise kazanılan tecrübelerden istifade etmeyi ve bir iĢte uzmanlaĢmayı 

engelleyen bir durumdur. Geleneksel değer yargıları Ģirketin geleceği önünde duvar 

oluĢturur (MeĢe, 2005:10). 

ġirket yönetiminde görev alan aile üyelerinin Ģirket içerisinde, birbiri ile 

yarıĢması, güç ve kontrol kavgaları, vâris seçimi konusundaki çıkar çatıĢmalarının, 

ayrıca görüĢ ayrılıklarının kiĢisel çatıĢmaya dönüĢmesi, iĢ yükü ve ücrette 

adaletsizlik gibi durumlardan kaynaklanan aile içi rekabet, iĢletmeyi kötü yönde 

etkileyebilecek bir dezavantajlar kümesi ile karĢı karĢıya bırakabilmektedir (AteĢ, 

2005:15). 

Aile Ģirketlerindeki en önemli sorunlardan bir tanesi de genellikle devir 

planlarının olmayıĢıdır. Devir planlamasına yönelik gerekli kurumsal düzenlemelerin 

yapılmadığı aile Ģirketlerinde yönetimden sorumlu (kurucu) aile üyesinin ölümü veya 

çalıĢamayacak derecede fiziki ve/veya ruhi bir rahatsızlık yaĢaması durumunda, 

Ģirket politikalarındaki belirsizlik nedeniyle, diğer aile üyeleri arasında yaĢanabilecek 

bir rekabet ortamı, Ģirketi olumsuz yönde etkileyebilecektir (Alayoğlu, 2003:27-28). 

Büyüyen ve geliĢen aile Ģirketlerinin yönetiminin de, Ģirketin geliĢimine 

ayak uydurması gerekir. Özellikle küçük ölçekli bir Ģirket iken hızla büyüyen, ancak 

bununla birlikte büyümesini sindiremeyip aynı yapıyla iĢleri idare etmeye çalıĢan 

Ģirketler, bir noktadan sonra bu yapıyı kontrol edemez hale gelebilmektedir (Bakırcı, 

2003:26). 

Örneğin, çok baĢarılı yerel bir tekstil firmasının sahibi, iĢleri her gün kendisi 

idare edebilir. Bütün kararları kendisi de verebilir. Ancak, Ģirket üretimini artırıp, 

pazarlamasını farklı bölgelere yaymaya baĢladıktan sonra, ailenin bütün kararları 
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kendisinin almak istemesi iĢletmenin çalıĢmasını yavaĢlatacak ve baĢarısını 

engelleyecektir (Bakırcı, 2003:26). 

c) Aile Şirketlerinin Örgüt Kültürü Açısından Taşıdıkları Dezavantajları 

Aile Ģirketlerinde, aile ve kurum arasındaki yapı ve amaç farklılıklarından 

dolayı kültür değerlerinin de zamanla farklılaĢabilmesi muhtemeldir. Bir diğer ifade 

ile ailenin önem verdiği iĢletme için geçerli olmayabilir ya da iĢletmede öne çıkan 

kimi değerler, aile tarafından benimsenmeyebilir. Bu durum ise, her iki yapının 

birbirinin aleyhine dönmesine ve birbirlerinin geliĢmeleri karĢısında engel teĢkil 

edebilmesine neden olabilir  (Karpuzoğlu, 2004:27). 

Aile değerlerinin iĢ değerlerinden daha önemli olduğu aile Ģirketlerinde, 

yazılı belgeler ve istatistikler yerine, genellikle deneme-yanılma yoluyla elde edilen 

deneyime önem verilebilmektedir. Aile iĢletmelerinin bu anlamda sahip olduğu en 

önemli sorunlarda bir diğeri de kurucunun sahip olduğu tecrübedir. Çünkü aile 

iĢletmelerinde kurucu, piyasanın tüm geliĢmelerini genellikle baĢarılı olduğu ilk iĢ 

sahasının penceresinden değerlendirip, karĢısına çıkan sorunları geçmiĢteki baĢarı 

kriterleriyle halletmeye çalıĢabilir (Alayoğlu, 2003:27).  

Bir de ailede eğitimden ziyade iĢ yaĢamına önem veriliyorsa, Ģirkette çalıĢan 

aile bireylerinin eğitim düzeyi düĢük olabilir. Bu durum ise, iĢ için gerekli vasıflara 

sahip olmayan aile üyelerinin Ģirkette istihdam edilmelerine ve doğal olarak Ģirketin 

amaçlarından uzaklaĢmasına neden olabilir (www.kobifinans.com.tr). Bu kiĢiler 

günü kurtarmayı geleceğin büyük ödüllerine tercih edebilirler. Güçlü bir örgüt 

kültürünün değiĢim karĢısında mevcut normlara, yapı ve kurallara aĢırı bağlılığı ve 

değiĢime direnci gündeme getirmesi de mümkündür (Karpuzoğlu, 2004:27). 

 

2.2. AĠLE ġĠRKETLERĠNĠN GELĠġĠM EVRELERĠ 

Aile Ģirketleri genellikle küçük iĢletme olarak kurulup, zamanla büyümekte 

ve ulusal hatta uluslar arası bir Ģirket haline bile dönüĢebilmektedirler (Arslan, 

2006:14). Ancak büyürken aile Ģirketlerinin bir dizi yaĢam evresinden geçmesi 

gerekmektedir (ErdoğmuĢ, 2007:58). Ayrıca büyüme sürecindeki her yaĢam 

evresinde aile Ģirketleri faklı karakteristik özellikler gösterir ve farklı sorunlar yaĢar. 

GeliĢme evreleri (yaĢam evreleri) ve buna bağlı olarak ortaklık yapıları 

açısından aile Ģirketlerini 4 ana baĢlık altında toplanabilir (Alayoğlu, 2003:31): 

 GiriĢimcinin sahip olduğu ve yönettiği birinci nesil (Tek Patronlu) aile 

Ģirketleri, 

http://www.kobifinans.com.tr/
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 Büyüyen ve geliĢen aile Ģirketleri (KardeĢ Ortaklığı), 

 Kompleks Aile ġirketleri (Kuzenlerin Yönettiği Ġkinci ve Üçüncü Nesil 

Aile    ġirketleri), 

 Sürekli olmayı baĢaran aile Ģirketleri. 

Aile Ģirketlerinin ilk evreleri baĢarıyla geçip hayatına devam etmesinde, aile 

Ģirketinin mülkiyet ve organizasyon yapısı, karar alma biçimi, iletiĢim ve iĢletmedeki 

hakim değerler süreci etkileyen faktörlerdir (ErdoğmuĢ, 2004:59).  

Bu faktörler açısından geliĢim evreleri ve kurumsallaĢma seviyelerine göre 

aile Ģirketlerinin karakteristik özellikleri Tablo 2.3'de yer almaktadır. 

 

Tablo 2.3. Aile ġirketleri'nin GeliĢim Evreleri ve Temel Karakteristikleri 

 Birinci Nesil 

Aile 

ĠĢletmeleri  

Büyüyen ve 

GeliĢen Aile 

ĠĢletmeleri  

Kompleks Aile 

ĠĢletmeleri  

Sürekli Olmayı 

BaĢaran Aile 

ĠĢletmeleri  

Mülkiyet  ĠĢletme 

Sahibinde  

KardeĢlerde  Aile ve 

Profesyonellerde  

Aile ve Çok 

Sayıda 

Profesyonelde  

Örgüt 

Yapısı  

Basit Merkezi  BasitYarı 

Merkezi  

KarmaĢık  KarmaĢık  

Karar 

Alma 

Yetkisi  

ĠĢletme 

Sahibinde  

KardeĢlerde  Profesyonel 

Yönetici ve Aile 

Bireylerinde  

Profesyonel 

Yönetici, Aile 

Bireyleri ve 

DanıĢmanlardan 

OluĢan 

Komitede  

Karar 

Alma 

ġekli  

Merkeziyetçi  Merkeziyetçi  Merkezkaç  Merkezkaç  

ĠletiĢim  Dikey  Dikey ve 

Yatay  

Dikey, Yatay ve 

Çapraz  

Çok Boyutlu 

Değerler  Aile ve 

GiriĢimci 

GiriĢimci  ĠĢ  Ġç ve DıĢ Piyasa  

Kaynak: AteĢ, 2005:56 

 

Görüldüğü üzere aile Ģirketlerinin evriminde, eğer yaĢamlarını kuĢaklar 

boyu sürdürebilirlerse, dört evre izlenebilmektedir: Küçük Ģirketler, olgun Ģirketler 

ve büyük (göreceli olarak kendi ülkesinde veya global ölçülerde) Ģirketler. Küçük 
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Ģirketlerde giriĢimci bir ruh hakimdir. ĠĢletme fonksiyonlarında ürün ve hizmet 

geliĢtirmek; uygun bir pazar yerini (Niche) belirlemek ve tanımlamak; ön plana 

çıkarmaktadır (Pazarcık, 2004:39).  

ġirket olgunlaĢınca ki bu genellikle ikinci kuĢakta baĢlamakta, olgunlaĢan 

Ģirketin artık giriĢimci yönetim sisteminden sıyrılıp kurumsallaĢmaya baĢlaması yani 

profesyonelleĢmesi gerekmektedir. Bu aĢamada önceki fonksiyonlara ek olarak, 

yönetim sistemleri geliĢtirmeye, yani planlama, organizasyon, yönetim geliĢtirme ve 

kontrol fonksiyonlarına daha fazla önem verilmektedir. Bu aĢamada yönetiĢimin 

baĢlaması aĢamasıdır. Hatta Ģirketin var olma veya yok olması arasındaki kritik 

noktadır (Pazarcık, 2004:39). 

Büyük Ģirketlerde önemli olan konu artık Ģirket kültürünün yönetilmesidir. 

BaĢka bir deyiĢle diğer fonksiyonlar sürerken Ģirketin değerlerinin, inançlarının, 

normlarının belirlenmesi ve yönetimidir. Bu aĢamada Ģirket artık giriĢimci 

yönetimden profesyonel yönetime geçmiĢ, kurumsallaĢmıĢ, yönetiĢim sistemini 

kurmuĢ demektir (Pazarcık, 2004:39). 

Burada dikkat edilmesi gereken husus, her aile Ģirketi her evreyi aynı sırada 

veya hepsini birden tamamlamak durumunda olmadığıdır. Özellikle hisse devri 

kararları bazı evrelerin atlanılmasına ve belirli bir evrede kalmasına yol açabilir. 

Örneğin iĢin sahibi ve Ģirket yöneticisi olan baba veya anne, Ģirket hisselerinin büyük 

bir çoğunluğunu çocuklarına devredebilir; fakat aynı zamanda Ģirket yönetimini de 

devam ettirebilir. Bu aile Ģirketi modeli, baba veya annenin ölümlerine kadar devam 

edebilir (Alayoğlu, 2003:33). 

 

2.2.1. GiriĢimcinin Sahip Olduğu ve Yönettiği Birinci Nesil (Tek Patronlu) Aile 

ġirketleri 

Aile iĢletmelerinin ilk evresidir ve kurucu örgüt kültürünü Ģekillendirmeye 

çalıĢır. Sermaye bulma, yaĢayabilecek bir ürün geliĢtirme ve pazardan pay alabilme, 

bu evrenin en önemli iĢidir. Yeni bir kadro oluĢturmak gerekmektedir. Planlama ve 

koordinasyon zayıftır, ancak giriĢimcinin pek çok fikri vardır. Bu evrede devretme ve 

süreklilik gibi konular düĢünülmez. Kurucunun tek hedefi ayakta kalabilmektir 

(ErĢahan, 2008:101). 

Bu dönemde, giriĢimcinin belirlediği ve onun özelliklerini taĢıyan, firma 

kültürü, strateji ve yönetim esasları belirgindir. ĠĢletmeye iliĢkin stratejik kararlar 

giriĢimci tarafından alındığı merkeziyetçi bir yönetim anlayıĢının söz konusudur. 
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ĠĢletme hisselerinin çoğunluğunun tek bir kiĢi ya da karı-kocanın elindedir. Eğer 

baĢka hissedar varsa bunlar genelde çok düĢük oranda hisseye sahipleridir ve 

dolayısıyla bu kiĢilerin mülkiyet otoriteleri zayıftır (Karpuzoğlu, 2000: 94). 

Bu aĢamada kurucunun yüksek baĢarı güdüsü, çok çalıĢma ve çabalama ile 

birleĢtiğinden Ģirket kısa zamanda yol alır ve bu durumun doğal olarak baĢarıyı 

getirdiği söylenebilir (Fındıkçı, 2007:21-22). Kurucunun kaydettiği baĢarı ve 

ilerlemeler, ailenin diğer üyelerini de etkilerek onları Ģirkette görev alma yönünde 

teĢvik etmektedir.  

Bu dönemde, aile Ģirketlerinde kurucu aynı zamanda Ģirketin yöneticisidir 

ve Ģirketin sermayesi doğrudan kurucunun tasarrufu ve çabalarına bağlıdır (AteĢ, 

2005:7). Kurucu tüm enerjisini Ģirketteki iĢlere vermekte ve üretim, satın alma, satıĢ, 

personel alımı, müĢteri bulma, yeni göreve baĢlayan iĢ görenlerini gibi temel 

faaliyetlerle bilfiil kendisi ilgilenmektedir (Ofluoğlu, 2006:7). 

Pek çok kurucunun bilfiil faaliyetlerine yürütmesi müĢterilerin artmasına 

katkıda bulunmaktadır. Bu sayede müĢterilerin iĢletmeye olan bağlılıkları artar ve 

finansman nakit akıĢı ivme kazanmaktadır. Ancak müĢteri-giriĢimci iliĢkisinin zaman 

içerisinde kiĢisellikten çıkartılarak Ģirkete kaydırılması firmanın kurumsallaĢması 

için son derece önemlidir (Özuysal, 2006:11). 

Bu tip aile Ģirketlerinde, ancak iĢletme belli bir büyüklüğe ulaĢtığında, iĢleri 

ve çalıĢanları tek baĢına yönetemez hale geldiği için, yeni bir yönetici istihdam 

ederek, mevcut iĢlerinin bir kısmını ona devrettiği de sıkça görülen bir uygulamadır 

(Atila, 2007:49). 

GiriĢimcinin sahip olduğu ve yönettiği birinci nesil aile Ģirketleri kuruluĢ 

aĢamasında diğer Ģirketlerle aynı problemlere sahip olmakla beraber, kurucu ve aile 

değerlerinden etkilendiği için farklı problemlerleri de vardır. Birinci nesil aile 

Ģirketlerinde karĢılaĢılan önemli problemler Ģu Ģekilde sıralanabilir (Alayoğlu, 

2003:33-34): 

 GiriĢimcinin tutumları ve değer yargıları örgüt yapısına da yansımakta 

ve giriĢimci Ģirkette takım çalıĢmasını özendirmekten ziyade çalıĢanlarla birebir iliĢki 

kurmayı ve iletiĢimin odak noktasında olmayı tercih etmektedir.  

 GiriĢimci ile her an iletiĢime geçilebilen bu Ģirketlerde yazılı 

prosedürler çok önemli değildir ve sorunların ortaya çıkmasını önlemek yerine 

sorunlar ortaya çıktıktan sonra geçici tedbirlerle çözülmeye çalıĢılmakta ve 

belirsizlikler söz konusu olmaktadır. 
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 GiriĢimci ailesine yeterince zaman ayıramamakta ve iĢ hayatını özel 

hayatına da taĢımaktadır. Dolayısıyla aile Ģirketinin bu aĢamasında iĢ-aile dengesi 

kurulamamaktadır denilebilir. 

 Bu aĢamada tanıtım harcamalarının, riskin ve likidite ihtiyacının 

yüksek olmasına karĢın nakit akıĢı zayıftır.  

 ÇeĢitli ailesel problemlere karĢı Ģirket aĢırı hassastır. 

 Bu aĢamada aile Ģirketleri genelde patronal Ģirket özelliği göstermesi 

sebebiyle Ģirketin geleceği tek kiĢinin vizyonu, enerjisi, esnekliği, yeterliliği ve 

Ģansına bağlı kalmaktadır. 

 Bu aĢamada gelecek nesil için mülkiyet ve yönetim yapısına iliĢkin bir 

planlama yapılmamaktadır. 

Yukarıdaki unsurlardan da görüldüğü gibi, aile Ģirketinin ilk yaĢam evresinde, 

giriĢimcilerin sahip olduğu kültür, inanç ve tutumların, kurum kültürüne büyük 

oranda etkilediği birincil nesil aile Ģirketleri bulunmaktadır. Bu evrede, Ģirketin 

tamamıyla kurucuya bağlı bir özellik gösterdiği, tüm temel ve stratejik ve 

fonksiyonların kararların bizzat giriĢimci tarafından alındığı merkeziyetçe bir 

yönetim anlayıĢının mevcut olduğu gözlenmektedir (Ofluoğlu, 2006:7). 

Bir baĢka ifade giriĢimcinin sahip olduğu ve yönettiği birinci nesil aile 

Ģirketlerinde mülkiyet ve yetki kurucudadır; ve  kurucunun, iletiĢimin odak 

noktasında olmak istektedir. Kararların alınmasında ve uygulanmasında çoğunlukla 

eĢin fonksiyonu yoktur. Planlama ve koordinasyon zayıftır, ancak kurucunun pek çok 

fikri vardır. Bu evrede devretme ve süreklilik gibi konular düĢünülmez, çünkü 

kurucunun tek hedefi ayakta kalabilmektir. Ayrıca aile Ģirketinin bu aĢamasında iĢ-

aile dengesi kurulamamaktadır (Özuysal, 2006:11) (Yalçın ve Günel, 2004:73).  

 

2.2.2. Büyüyen ve GeliĢen Aile ġirketleri (KardeĢlerin Sahip Olduğu ve 

Yönettiği Birinci Nesil Aile ĠĢletmeleri) 

Aile iĢletmelerinin bir diğer kuruluĢ Ģekli de, kardeĢlerin ortaklığı 

Ģeklindedir. Mülkiyetin evriminde bir sonraki aĢamadır (Kırım, 2001:22). Yani 

geliĢim sürecinin ikinci evresini, büyüyen, geliĢen ve mülkiyeti kardeĢler arasında 

paylaĢılan kardeĢ ortaklıklar oluĢturur (Karpuzoğlu, 2004:101).  

Aile Ģirketlerinin bu aĢamasında iki ya da daha fazla kardeĢ hisselerin 

çoğunluğuna ve kontrolüne sahiptir (AteĢ, 2005:28). Büyüyen ve geliĢen aile Ģirketi 
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evresine bakıldığında çocukların genellikle eğitim döneminde olduklarını ve 

iĢletmenin, kuruluĢ aĢamasındaki sorunlarının bir kısmını çözümleyerek büyüme 

dönemine girmesi nedeni ile diğer aile bireylerinin de, iĢletmede çalıĢmak arzusunu 

taĢıdıkları görülmektedir (Özuysal, 2006:11). 

Bu evrede Ģirket, ne formalizasyon sürecine geçmiĢtir ne de herkes 

tarafından aynı Ģekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir. Dolayısıyla büyüyen 

ve geliĢen aile Ģirketlerinde geniĢleme/büyüme süreci henüz tamamlanmadığı için 

Ģirket bünyesinde bir sistemleĢmeden bahsedilememektedir (Fındıkçı, 2007: 22).  

Bu noktada, yazılı standart ve prosedürlerin eksikliği söz konusudur. 

ġirketin kuruluĢ aĢamasındaki sorunların bir kısmı çözümlenerek büyüme sürecine 

girildiğinden bu dönemde bulunan iĢletme, üretim yapıyorsa yeni üretim yerleri, 

pazarlama yapıyorsa yeni pazarlar ya da ticaret yapıyorsa yeni ürün ve hizmetleri 

pazarlama yoluna gider. Zamanla Ģirketin satıĢları ve ürün çeĢitliliği artar (Fındıkçı, 

2007: 22).  

Bu evredeki aile Ģirketleri, bulundukları durumu, hedeflerinin ne düzeyde 

gerçekleĢmiĢ olduğunu sorgulamaya baĢlarlar. Yoğun rekabet içeren ve sürekli 

değiĢen çevre içerisinde, stratejik kararların alınmasının önemi anlaĢılmaya baĢlanır. 

ĠĢi büyütme zorunluluğu ortaya çıkar. Birinci evredeki merkeziyetçi yönetim anlayıĢı 

yavaĢ yavaĢ terk edilerek giriĢimci sahip olduğu mülkiyeti, gücü ve yetkiyi diğer 

kiĢilere paylaĢma yoluna gider (Yalçın-Günel, 2004:72-74). 

Bunun sonucunda; iĢbirliği, takım çalıĢması gibi unsurlar gündeme gelir. 

Büyüyen ve geliĢen aile Ģirketlerinin pazar paylarında artıĢ meydana gelir ve 

borçlanmaya duyulan ihtiyaçları azalır. Çocukların büyümesi ile birlikte iĢletme, aile 

birliğinin merkezine yerleĢir ve eğitimini tamamlamıĢ çocukların iĢletmede görev 

almaları ebeveynler tarafından beklenmeye baĢlanır. Bu evrede, önceden ihmal 

edilen eğitim ve geliĢme faaliyetlerinin üzerinde ciddiyetle durulur. ġirketin 

geleceğine yönelik planlaması, servetin dağıtımı gibi konular da gündemde yerini alır 

(Yalçın-Günel, 2004:72-74). 

Yine bu evrede, aile değerleri iĢ değerlerinin önünde yer almaktadır 

(Ofluoğlu, 2006:9). Aile değerlerinin iĢ değerlerinden daha önemli görülmesi, aile 

bütünlüğünün sağlanmasında ve korunmasında Ģirketin aracılık görevini üstlenmesi 

gibi durumlar nedeniyle, bu evredeki aile Ģirketlerinde yaĢanması muhtemel 

sorunların Ģunlar olabileceği ifade edilmektedir (Karpuzoğlu, 2004:104): 
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 Büyüyen ve geliĢen aile Ģirketlerinde aile bireyleri arasında rekabetin 

doğurduğu çatıĢma ve çekiĢmelere rastlanmaktadır. Yönetimin kime devredileceği 

sorusu da çatıĢma kaynaklarından biridir (Alayoğlu, 2003:35-37). 

 KardeĢ ortaklığında üzerinde durulması gereken bir baĢka sorun da, 

aile üyeleri arasında ortaya çıkabilecek hizipleĢme eğilimidir (AteĢ, 2005: 29).  

 Aile değerleri iĢ değerlerinin önünde yer almaktadır. Ailenden olan 

çalıĢanlara iltimas geçildiği, bu kiĢilere özgü pozisyonlar yaratıldığı görülür 

(Ofluoğlu, 2006:9). 

 Bu dönemde karĢılaĢılan en büyük sorunlardan bir diğeri de kâr 

dağıtımı ve kârın iĢe yatırılması konusunda kardeĢlerin ihtilafa düĢmesidir  

(Karpuzoğlu, 2004: 104-108). 

 Büyüyen ve geliĢen aile iĢletmelerinde görülen en önemli sorunlardan 

bazıları uzman çalıĢanların bulunmaması, aile üyelerinin yönetim için yetersiz 

kalmaları, yazılı kuralların olmaması ve piyasa Ģartlarına göre iĢletmenin yeniden 

düzenlemesi (Yalçın ve Günel, 2004:73) Ģeklinde sıralanabilir. 

Görüldüğü üzere, bu evrede bulunan aile Ģirketlerinde bir önceki evrede 

karĢılaĢılan bazı sorunlar ortadan kaldırılmakla birlikte, aile üyeleri arasında yaĢanan 

rekabet temelli çatıĢma ve huzursuzluklar, aile değerlerinin iĢ değerlerinde daha fazla 

önemsenmesi, organizasyonda profesyonel istihdam yetersizliği gibi ciddi zaaflar 

bulunmaktadır (Ofluoğlu,2006: 9).  

Bu aĢamada, söz konusu sorunların Ģirkete zarar vermesini önlemek 

amacıyla, pazar Ģartlarına ve Ģirket amaçlarına uygun sistemler kurulmalı ve aile 

üyelerinin yetersiz kaldığı durumlarda profesyonel istihdamına gidilmelidir 

(Alayoğlu, 2003:37).  

KardeĢ ortaklığı evresi, büyümeyle birlikte ailenin iĢletmede yetersiz 

kalmasının büyük ölçüde hissedildiği ve profesyonel yönetime geçiĢte önemli ilk 

adımların atıldığı ya da atılması gerektiği bir dönemdir. Bu bakımdan da Ģirketin 

geleceğini belirleyecek ve sürekliliğini sağlayacak en önemli aĢamadır. 

Türkiye'de iĢletmelerin büyüme sürecinde aile içi uyumun en iyi 

örneklerinden birisini Sabancı ailesinde görmek mümkündür. SanayileĢme 

döneminde, ailenin, benzer diğer ailelere göre en önemli avantajı altı kardeĢin 

birbirini tamamlayıcı bir Ģekilde uyum sergilemesidir. Altı kardeĢten her birisi, 

birbirini tamamlayıcı ayrı fonksiyonlarda uzmanlaĢarak adeta birbirlerini 
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tamamlamıĢlar ve geliĢme ve büyümeye önemli katkı sağlamıĢlardır (Karademir ve 

Diğerleri, 2006:113). 

 

2.2.3. Kompleks Aile ġirketleri (Kuzenlerin Yönettiği Ġkinci ve Üçüncü Nesil 

Aile ġirketleri) 

GeliĢme sürecinin üçüncü evresinde, kuzenlerin yönettiği ve önemli 

kararları aldığı, kompleks aile Ģirketi olarak da nitelendirilen ikinci ve üçüncü nesil 

aile Ģirketleri yer alır (Karpuzoğlu, 2004:108). Aile Ģirketlerinin bu aĢamasında, 

Ģirkete hissedar olan pek çok kuzen bulunur ve aynı zamanda, Ģirkette çalıĢan ve 

çalıĢmayan hissedarlar ayrımı daha belirgin olarak ortaya çıkarmıĢtır (Kırım, 

2003:25).  

Bu evrede hem aile hem de iĢletme olgunlaĢmıĢtır. Kurucu eskisi kadar tek 

ve mutlak güç değildir. Aile Ģirketi olarak kalabilmek ailenin bir sonraki neslin 

yönetimini devam ettirmeyi istemesi ve kurucunun gücünü bırakmak istemesi ile 

mümkün olmaktadır (Yalçın ve Günel, 2006:72).  

Kompleks aile iĢletmelerinde birden fazla nesil Ģirkette istihdam 

edilmektedir. Farklı anlayıĢtaki birçok sayıda profesyonel yönetici de mevcuttur. 

ġirket holding görünümündedir, fakat bu holding görünümlü kuzen ortaklarının bir 

kısmı büyüme özelliklerini gösterirken, bir kısmı olgunlaĢma evresi 

karakteristiklerini yansıtmaktadır (Yalçın ve Günel, 2004:74). 

Kompleks aile iĢletmeleri genellikle merkeziyetçilikten kaçınma yönünde 

bir anlayıĢ hakim olduğundan kararları profesyonel yöneticiler, danıĢmanlar ve aile 

üyelerinden oluĢan bir grubun aldığı görülmektedir. Ayrıca yönetim kurulu üyeleri 

içerisinde, görevlerinin hiçbir etki altında kalmaksızın yönetme niteliğine ve 

potansiyeline sahip bağımsız üyeler bulunmalıdır (HaĢit ve Develioğlu, 2004:373). 

Bu evredeki Ģirketlerde, iĢler gerçekleĢtirilirken takım çalıĢması ve kiĢiler 

arası iĢbirliği ön plana çıkar. Kontrol fonksiyonlarına daha önem verilmeye baĢlanır. 

Kompleks aile Ģirketlerinin büyüme hızı düĢmüĢ olmasına rağmen büyüme 

sürmektedir, borçlanma ihtiyacında ise bir azalma söz konusudur. Ürün ve hizmetler 

müĢteriler/alıcılar tarafından tamamıyla benimsenmiĢ ve piyasada büyük bir taleple 

karĢılanmaktadır. Güçlü bir kurumsal imaja sahip olan kompleks aile Ģirketleri, 

pazarı etkiler durumdadır. (GümüĢtekin, 2004:521-533). 

Formalizasyona duyulan ihtiyaç had safhaya ulamıĢtır. ĠĢ için gerekli 

prosedürleri iĢ bölümleri, yetki ve sorumluluklarının belirlenmesi, iĢbirliği yapacak 
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bölümler gibi konular halledilmeye çalıĢılmaktadır. Bu Ģekilde iĢ kiĢiselleĢmekten 

uzaklaĢtırılıp, iĢletme amaçları daha önemli hale gelmektedir. ġirketin faaliyetlerinde 

dikkate alacağı bir stratejik planı mevcuttur. ġirket çevre konularını dikkate alarak 

kendini sürekli revize etmektedir. ĠĢletmenin toplumsal sorumlukları da artmaktadır. 

Topluma, devlete, müĢterilere ve tedarikçilere daha dikkatli davranılmaya 

çalıĢılmaktadır çalıĢılmaktadır (Yalçın ve Günel, 2004:74). 

Alayoğlu’na (2003: 38-39) göre, kompleks aile Ģirketinden "iĢ ile aile 

iliĢkisinin çok yönlü ve karmaĢık bir hale geldiği, büyümeyle beraber standartlara, 

ilkelere ve prosedürlere Ģiddetle ihtiyaç duyulduğu Ģirketler" anlaĢılmaktadır. 

Bununla birlikte Ģirkette çalıĢan aile üyeleri kendilerini Ģirket kârından ya da 

zararından sorumlu kiĢiler olarak görürler. Bir baĢka ifadeyle, aile üyeleri 

bulundukları pozisyonların gereği olarak aldıkları kararların Ģirket geleceğini 

etkilediğinin farkındadır. 

Aile ve Ģirketin büyümesi ve çok sayıda aile üyesinin çalıĢması ya da 

çalıĢmak istemesi, iĢletme-aile dengesinin nasıl sağlanacağı sorusunu gündeme 

getirir. Bu aĢamada aile Ģirketlerinin karĢılaĢtığı en temel sıkıntılar Ģunlar olabilir 

(Alayoğlu, 2003:38-39): 

 Farklı coğrafyalarda ikamet eden, farklı ilgi, bilgi, gelir ve deneyime 

sahip olan, farklı akrabalık iliĢkileri ve seviyeleriyle birbirine bağlı olan aile 

üyelerinin varlığı sebebiyle, farklı aile kollarının Ģirket yönetimi ve muhalefetinde 

yer almaları olası çatıĢmalar için önemli bir potansiyel oluĢturmaktadır, 

 Yönetime katılamayan aile fertleri yönetimi eleĢtirirken, kendilerine 

Ģirket faaliyetleriyle ilgili yeterli bilgi verilmemesinden ve aktif olarak yönetimde 

görev almamaktan rahatsızlık duymaktadırlar. 

 Aile üyelerinin birbirlerini rakip olarak düĢünmeleri, aile ve Ģirketten 

ziyade kendi çıkarlarını düĢünmeleri ve Ģirketin belli bir büyüklüğe ulaĢmasıyla 

varislik için çok sayıda aday olması aile içi çatıĢmaları körüklemektedir. 

 Yeterli bilgi, yetenek ve deneyime sahip olmayan aile üyelerinin 

Ģirkette istihdam edilmeyi istemeleri problem teĢkil etmektedir. 

 Varis adaylarının etrafında çıkar çevreleri oluĢabilmektedir. ġirkette 

çalıĢan aile üyelerinin Ģirket içerisinde muhalefet ve iktidar grupları oluĢturmaları ve 

kendi çıkarlarını önemsemeleri yönetimin etkinlik ve verimliliğini azaltmakta, 
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uygulamaları engellemekte ve bu durumdan çalıĢanların moral ve motivasyonları 

olumsuz etkilenmektedir. 

 Aile dıĢından ortakların da Ģirkette yer alması halinde, söz konusu 

kiĢilerin kararlarda aktif rol oynamak istemeleri, pozisyonlarının gerektirdiği yetki ve 

sorumluluğu kullanmaya çalıĢmaları ve uygulamalarla ilgili düĢüncelerini 

belirtmeleri çeĢitli sorunlara sebep olabilmektedir. 

 Ġlk kurulan Ģirketin kârlılığını kaybederek tüm grubun kârlılığını 

düĢürmesi ciddi problem yaratabilmektedir, Ģöyle ki; aile Ģirketlerinde genellikle ilk 

kurulan Ģirkete karĢı duygusal yaklaĢılmakta ve Ģirketle ilgili kararlar duygusal 

olmaktadır. 

 Aile dıĢından ortakların da Ģirkete katıldığı durumlarda ise, holding 

veya gruba bağlı her bir Ģirketin baĢına geçecek kiĢinin tespiti de bir baĢka sıkıntı 

sebebidir.  

 Aile dıĢından ortakların Ģirkete iliĢkin kararlarda aktif rol oynamak 

istemeleri, pozisyonlarının gerektirdiği yetki ve sorumlulukları kullanmaya 

çalıĢmaları ve uygulamalarla ilgili düĢüncelerini ifade etmeleri.  

 Hissedarlar alıĢık oldukları yaĢam tarzını devam ettirebilmek için daha 

fazla kâr payı ister ancak, Ģirketin de büyüyebilmesi için sermayeye ihtiyacı vardır ve 

bu çeliĢki kuzenler konsorsiyumunda çoğunlukla karĢılaĢılan (AteĢ, 2005:32) 

çıkması muhtemel sorunların sebepleri arasında sayılabilir. 

Görüldüğü gibi, Kompleks aile Ģirketlerinde, aile Ģirketlerinin 

kurumsallaĢması (iliĢkilerin belirli kural ve ilkelere bağlanması) gerçekleĢmemiĢse, 

aile bireyleri arasında mülkiyet, gelir, kariyer olanakları açısından çatıĢma ve 

gruplaĢmaların ortaya çıkması kaçınılmazdır. Bu noktada, bir liderin 

görevlendirilerek Ģirketin strateji, hedef ve politikaları doğrultusunda iĢ ve aile 

arasında bir denge kurulmasının sağlanması çatıĢma ve gruplaĢmaların Ģirkete 

getireceği zararı minimize etmek bakımından son derece önemlidir (Yalçın ve Günel, 

2004:74). 

Geleneksel, sistemi olmayan, profesyonelleĢmeye ve ilkelere yeterince 

önem vermeyen, aile ve iĢletme yönetimini birbirinden ayırmayan yönetim tarzı ve 

anlayıĢının kaçınılmaz ve arzu edilmeyen sonucu olarak bu durumlar ortaya 

çıkmaktadır. Belirtilen olumsuzlukların yaĢanmaması ve Ģirketlerin nesilden nesile 

geliĢerek devam edebilmesi için bazı önlemlerin alınması gerekmektedir. Bu 
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önlemleri alanlar sürekli olmayı baĢarabileceklerdir (Tikici ve Uluyol, 2006:462-

463). 

 

2.2.4. Sürekli Olmayı BaĢaran Aile ġirketleri 

GeliĢme evresinin son aĢamasında, sürekli olmayı baĢaran aile Ģirketleri yer 

alır. Bu evre diğerlerinden farklı olarak kurumsallaĢma öğelerinin yoğun Ģekilde 

Ģirket bünyesinde barındığı, bir baĢka ifadeyle, iĢ değerlerinin aile değerlerinden 

daha önemli hale geldigi bir evredir (Karpuzoğlu, 2004:115). 

Aile iĢletmesi ilk üç evreyi atlatabilmiĢse, bu evreye ulaĢmıĢtır. Bu evrede 

iĢletmenin faaliyetlerini sürdürebilmesi için ek sermayeye gereksinimi vardır, bu 

nedenle aile halka açılma kararı ile karĢı karĢıyadır. Aile içinde yeterli yönetici 

yoksa, profesyonel yönetime geçme de bir baĢka önemli karardır. Aile iĢletmelerinin 

çok küçük bir kısmı bu evreye ulaĢabilmektedirler (Yalçın ve Günel, 2004:74). 

Son evrede bulunan aile Ģirketleri, kurumsallaĢmayı ve dolayısıyla sürekli 

olmayı baĢarmıĢ aile Ģirketleridir. Bu Ģirketlerin vizyon, misyon, stratejik planları 

(Ģirketin bugünkü durumuyla gelecekte olmak istediği nokta, analiz edilerek stratejik 

planlar oluĢturulur), uzun vadeli mali hedef ve politikaları, temek iĢ kolları 

belirlenmiĢ olup performans değerleme, eğitim ve geliĢtirme, seçme ve yerleĢtirme, 

kariyer yönetimi, ücretlendirme, terfi gibi fonksiyonlar siteme bağlanmıĢtır 

ĠĢ ve iĢgücü analizleri önemsenir ve iĢin yürütülmesi aile içi iliĢkilerine 

(kanbağı, evlilik bağı, güvenilirlik vb.) değil; bilgi, yetenek, beceri gibi liyakat 

esaslarına dayandırılmaktadır. Sürekli olmayı baĢarmıĢ aile Ģirketlerinin bir diğer 

karakteristik özelliği, faaliyetleri arasında kârlılığın yanı sıra iç ve dıĢ müĢterileri 

memnuniyetini ve sosyal karlılığı da odaklanmaktadır (ĠĢler ve Çağlar, 2004:140-

147). 

Dolayısıyla sürekliliği sağlayan aile Ģirketlerinin baĢarısında belirleyici olan 

temel karakteristikler arasında aile üyelerinin birlik, beraberlik ve dayanıĢması, 

ilkelerin geçerli olduğu bir sistem anlayıĢına dayanan organizasyon yapısı, aile ve 

dolayısıyla iĢletmede geçerli olan değerlere bağlılık, giriĢimcilerin iĢin içinden 

yetiĢmeleri nedeniyle iĢi iyi bilmeleri, profesyonel bir yönetim ekibi ve yönetimde 

istikrar, istihdam edilen elemanların yetkinliği gibi faktörler sayılabilir (Tikici ve 

Uluyol, 2006:462-463). 

Bütün bunlara rağmen, bu evredeki aile Ģirketleri de kendilerine has bir 

takım problemler yaĢayabilmektedir.  
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Bu yapıdaki aile Ģirketlerinin karĢılaĢabileceği en temel problemlerin Ģunlar 

olabileceği ifade edilmektedir (Alayoğlu, 2003:40): 

 Yüksek oranda kurumsallaĢma öğelerini bünyesinde 

barındırmalarından dolayı bu aĢamada aile Ģirketlerinin karĢılarındaki en önemli 

problem katılıktır. Bunun sonucu olarak da, dıĢ çevredeki yenilikler doğrultusunda 

ilke ve standartların değiĢtirilmemesi ve/veya kurallara körü körüne bağlılık aile 

Ģirketlerinin bu evresinde yaĢayabilecekleri olası sorunların baĢında gelmektedir. 

 ĠĢ değerlerinin aile değerlerinden daha önemli görülen bu evredeki aile 

Ģirketlerinde, kariyer planlama, terfi, ücret belirleme, personel seçme ve 

değerlendirmede, güvenilirlik ve kan bağından ziyade, bilgi ve deneyimin dikkate 

alınması durumunda da özellikle aile üyeleriyle sorun ortaya çıkabilir. 

 Aile üyelerinin profesyonellerin emri altında çalıĢmalarının söz 

konusu olabilmesi, terfi ve benzeri uygulamalarda profesyoneller ile aile üyelerinin 

eĢit Ģartlar içerisinde değerlendirilmesi, aile üyelerinin profesyonelleri engellemeye 

çalıĢmasına ya da bu durumdan ötürü moral ve motivasyon düĢüklüğü sebebiyle 

potansiyellerini kullanamamalarına sebep olabilmektedir. 

Yukarıdaki unsurlardan da görüldüğü gibi, aile Ģirketleri geliĢim evresinin 

son aĢaması bünyelerinde yoğun bir Ģekilde kurumsallaĢma öğelerini taĢıyan, iĢ 

değerlerinin aile değerlerine göre daha önemli olduğu iĢletmeleridir (Günel, 

2005:20).  

Aile Ģirketlerinin baĢarıları önceki nesiller ile yeni nesiller arasında zaman 

uyumlu olarak bağların iyi kurulması ve sözde değil uygulama alanlarında yoğun ilgi 

ve gayret göstermeleri gerekmektedir. Ġhtiyaçlarının karĢılanmasını amaç edinen 

Ģirketler, varlıklarını sürdürebilmeleri için sürekli değiĢime uğramak 

durumundadırlar (Çelik ve Diğerleri, 2006:481). 

Aile Ģirketlerinin geçirdiği bütün evrelerde, yukarıda belirtilen sorunların 

önüne geçilebilmesi, bu tür sorunların çözümü ve Ģirketin ileriki yıllarında muhtemel 

sorunlara yol açılmaması için, Ģirketin kurumsal bir yapıya kavuĢturulmasının yanı 

sıra aile üyeleri arasında çok iyi bir iletiĢim mekanizması kurulması çok önemlidir 

(Alayoğlu, 2003:41). Dolayısıyla aile Ģirketlerinin gelecekte de var olmalarını 

sağlamak için, profesyonelce yönetilmeleri çok büyük bir önem taĢımaktadır.  
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2.3. AĠLE ġĠRKETLERĠNĠN YAPISI 

Ülkemizde olduğu gibi tüm dünya ülke ekonomilerinde yönlendirici bir 

dinamik unsur teĢkil eden aile iĢletmeleri, ülke ekonomilerine sağladıkları katma 

değer ve üstlenmiĢ oldukları ağır ekonomik yükün yanı sıra, toplumsal ve siyasal 

denge unsuru olmaları ve göstermiĢ oldukları olumlu etkiyle ülke ekonomilerinin 

yapı taĢını oluĢturmaktadır  (Yelkikalan ve Aydın, 2004:334). 

Ülke ekonomilerinin yapı taĢını oluĢturan aile Ģirketleri de insanlar gibi 

doğar, büyür, olgunlaĢır ve yaĢamları sona bulur. Nesilden nesile geçen aile 

Ģirketlerinde bu değiĢim sürecinde hem aile, hem iĢletme, hem de mülkiyetin 

dinamikleri değiĢmektedir. ĠĢletmenin geliĢimi bazen bir nesil, bazen birkaç nesil 

sürmektedir. Aile Ģirketleri yaĢam eğrisindeki konumlarına göre farklı 

karakteristiklere ve sorunlara sahip olmaktadırlar (AteĢ, 2005:27). 

Öte yandan aile Ģirketleri birbirlerinden farklıdır. Çünkü her ailenin farklı 

bir yapısı vardır, bu yapı ailenin diğer üyeleri ile ve dıĢ dünya ile iliĢkilerini 

belirleyen sınırları içerir. ĠĢte aile yapısı ve dayanıĢması aile Ģirketlerini birbirinden 

ayırır. Bunun yanısıra değiĢik ülkelerdeki aile Ģirketleri de birbirine benzemez, çünkü 

kültürleri farklıdır. Fakat her aile Ģirketinin, dünyanın diğer ülkelerindeki aile 

Ģirketleriyle ortak paydası bulunur (ErĢahan, 2008:94).  

Bundan ortak paydadan çıkarak, tüm  aile Ģirketleri, iki değiĢik sosyal 

kurum olan aile ve iĢletmenin birleĢmesinden oluĢmaktadır. Aile iĢletmelerine sistem 

yaklaĢımı açısından bakıldığında; aile Ģirketi, aile ve iĢletme alt sistemlerinden oluĢur 

ve iĢletme, aile ve birey alt sistemleri iç içe girdigi için kompleks bir yapıya sahiptir 

(GümüĢtekin, 2004:523). 

Aile sistem teorisine göre, her ailenin kalıplaĢmıĢ bir etkileĢim düzeni, iliĢki 

kurma Ģekli ve kalıplaĢmıĢ rolleri vardır. Sözlü kuralları ve sözsüz kuralları ile aile 

belli bir amaç için çalıĢmaktadır. Açık ya da kapalı bir Ģekilde ailesi ile ya da aile 

dıĢından kiĢilerle iliĢki içine girerler. Aile hem iĢletmede, hem de ailede aynı tarzı 

benimserse sorun çıkmaktadır. Bir ortamda doğru olan davranıĢ, diğer ortamda 

uygunsuz olabilmektedir (Astrachan ve Diğerleri, 2002:48). 

Burada en önemli sorunlardan birisi de, birbirleriyle iç içe geçmiĢ olan bu 

iki sistemde kimin hangi sistemde olduğunu ayırdetmektir. Zira iki sistemin rolleri 

birbirinden farklıyken, bir sistemde geçerli olan kural, diğerinde uygun olmayabilir 

(Taylor, 2006:2). Bu durumda her iki sistemin farklı değerleri olduğunu anlatmak 

önemli olacaktır. 
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Bu ayırımı yapmanın bir yolu, kavramsal olarak ailenin bireylerine iki 

sistemin farklı olduğunu anlatmaktır. Aile ve iĢletmenin farklı iki sistem olduğunu ve 

aile üyelerinin iĢe katılım konusunda birbirlerinden farklı olabileceğini aile üyelerine 

benimsetmek gerekmektedir (Astrachan ve Diğerleri, 2002:48). AĢağıdaki Tablo 

2.4'de aile ve iĢletme sistemleri arasındaki farklar yer almaktadır. 

 

Tablo 2.4. Aile ve ĠĢletme Sistemleri Arasındaki Farklar 

AĠLE SĠSTEMĠ ĠġLETME SĠSTEMĠ 

Çocuk yetiĢtirme Kâr elde etme 

Gözeten insanların varlığı Üreten insanların varlığı 

GeniĢ otorite Rollere bağlı otorite 

Duygusal bağlar Gerçekçi bağlar 

Sonsuza dek sürecek kan bağı Geçici iliĢkiler 

Biçimsel olmayan iliĢkiler Biçimsel iliĢkiler 

GeniĢ zaman çevresi Sınırlı zaman çevresi 

KoĢulsuz kabullenme Performans beklentisi 

Kaynak: AteĢ, 2005:23 

 

Görüldüğü gibi aile ve iĢletme sistemlerin gereksinim duyduğu unsurlar 

açısından birbirine benzer. Ancak, aile amaçları bazı yönlerden iĢletmenin 

amaçlarından farklıdır. ĠĢletmenin varlık sebebi kâr etmektir. Ailenin amaçları ise 

daha çok sosyal boyutludur. Amaçların birbiriyle örtüĢme olasılığı olmasına rağmen, 

iĢletme ve aile amaçları zaman zaman kaçınılmaz biçimde birbirlerinden 

ayrılmaktadır (Astrachan ve Diğerleri, 2002:49). 

Aile Ģirketleri sisteminde; eski nesil, yeni nesil, kardeĢler, akrabalar ve 

aileden olmayan kiĢilerin her biri bütünü oluĢturan parçalardır. Aile Ģirketinde 

sınırlar, aile konularıyla iĢletme konuları birbirinden ayrı tutulamadığı için genellikle 

karıĢır. Örneğin; kurucunun sağlığının bozulması, aile üyelerinden birinin boĢanması, 

aile üyeleri arasındaki iliĢkileri olduğu kadar, iĢletmenin yönetimini ve iĢ yükünün 

dağılımını da etkileyecektir. ĠĢ sorumlulukları konularında anlaĢmazlıklar, iĢletmenin 

kaynaklarının nasıl harcanacağı, pazarlama stratejileri, öncelikli iĢletme konuları olsa 

da, aynı zamanda aile üyeleri arasındaki iliĢkileri etkileyecektir (GümüĢtekin, 

2004:524). 
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Aile Ģirketlerini bu kadar farklı kılan unsurlar, üyelerinin kendilerini 

iĢletmeyle bütünleĢtirmeleri, farklı aile dinamikleri, üyeler arasındaki duygusal 

yoğunluk ve aile ve iĢletme arasında denge kurma çabaları etrafında dönen 

çatıĢmaların varlığıdır (Arıca, 2007:10). 

Aile Ģirketlerindeki bu roller sisteminin sağlıklı bir Ģekilde iĢleyebilmesi 

için, sistemin ortak amaçlar etrafında bütünleĢtirilmesi, birbirlerini desteklemesi ve 

aralarındaki iliĢkinin sürekli olması gerekmektedir. Bu ise gerek ailenin iĢin içindeki 

yeri ve konumu ile ilgili gerekse de iĢin iĢleyiĢi ile ilgili belirli kuralların varlığını 

gerekli kılmaktadır (Atlı, 2007:20).  

Aile Ģirketlerini daha baĢarılı yönetebilmek için aile Ģirketlerine özgü 

dinamikleri anlamak gerekmektedir. Bunun içinde aile Ģirketlerinin yapısal oluĢumu 

üç daireli aile Ģirketi modeline zaman boyutu eklenerek anlaĢılabilir. Mülkiyetin, 

ailenin ve iĢin evrimi aile Ģirketlerinin oluĢum ve geliĢimini tüm boyutları ile özetler. 

Bu modele üç boyutlu evrim modeli denir (Günver, 2004:172):  

Tüm ailelerde aynı olmasa da aile Ģirketlerinde mülkiyetin evrimi Ģu 

aĢamaları içerir. Tek Patron yada tek kiĢinin kontrolü, kardeĢ ortaklığı, ve daha sonra 

da kuzenlerin ortaklığına dönüĢür. Ailenin evrimi dört dönemden oluĢur: genç iĢ 

ailesi, iĢe baĢlayan aile, birlikte çalıĢan aile ve bayrağı devreden aile. Aile ekseni, 

mülkiyet ve iĢletme ekseninden farklıdır. Aile ekseninde geri hareket etmek mümkün 

değildir, aile üyelerinin biyolojik olarak yaĢlanmaları ile aile ekseni hareket eder. 

Aile Ģirketlerinin geliĢimi ise büyüklük ve yapılarının karmaĢıklık derecesine göre üç 

aĢamada gerçekleĢir: iĢe baĢlangıç dönemi, büyüme ve formalizasyon dönemi ve 

olgunluk dönemidir (Günver, 2004:172). 

ġimdi aile Ģirketlerinin yapısını daha ayrıntılı bir Ģekilde, mülkiyet ekseni, 

ailenin evrimi ve iĢletme ekseni olarak açıklayalım. 

 

2.3.1. Mülkiyet Ekseni  

Tüm ailelerde aynı olmasa da aile Ģirketlerinde mülkiyet evrimi Ģu aĢamaları 

içerir: Tek patron ya da tek kiĢinin kontrolü, zaman ilerledikçe kardeĢ ortaklığına ve 

daha sonra kuzenlerin ortaklığına geçilir (AteĢ, 2005:27). 

Aile iĢletmeleri mülkiyet boyutunda hareket ederken, iĢletme sahiplerinin 

çıkarları daha da karmaĢık hale gelir. Kurucunun kontrolundeki devrede kurucunun 

görüĢü esastır. Mülkiyetin kurucu kontrolünden kardeĢ ortaklığına geçmesi 

durumunda, yönetim yapısı önem kazanır (Günver, 2004:176). 
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ĠĢletmenin yasal durumu yeterince açık olmadığı için, aile sahip olunan iĢe 

hakim olamaz ve sorunlar ortaya çıkar. Bu sorunlar yanlıĢ daire içinde ortaya çıktığı 

için, hemen hemen daima iĢleri bozucu ve yıkıcı olmaktadır. Her üç alt sistemin 

üyelerini bir araya gelip konuĢmaları ve düĢüncelerini bildirmeleri için resmen 

onaylanan fırsatlardan yararlanmaları yerinde olur. Hissedarlar toplantıları, Yönetim 

kurulu veya DanıĢmanlık kurulları bu fırsatları yaratabilir (Günver, 2004:176). 

 

2.3.2. Ailenin Evrimi (Ekseni) 

Ailenin yaĢamsal dönemlerini kapsar. Ġnsan yaĢamının doğal evreleridir. 

Birey önce bir çekirdek aile içinde doğar, daha sonra kendi çekirdek ailesini kurar ve 

bir sonraki nesli yetiĢtirtirir ve yegane amacı varlığını sürdürmektir. 

 Bu süreçte olağan ve olağandıĢı pek çok olay gerçekleĢmektedir. Yeni 

kuĢağın aileye katılması, otoritenin ebeveynden çocuklara geçmesi, kardeĢlerin 

iliĢkileri, kuzenlerle iliĢkiler, evlilik ve emeklilik gibi olaylar zaman içinde ailede 

değiĢikliklere yol açmaktadır (AteĢ, 2005:35). Ailenin evrimi dört dönemden oluĢur: 

Genç iĢ ailesi, iĢe baĢlayan aile, birlikte çalıĢan aile ve bayrağı devreden aile. 

a) Genç İş Ailesi Dönemi: 

Bu dönemde, ailenin ebeveynleri 40 yaĢın altında, çocukları da 18 yaĢın 

altındadır. Bu dönemde geleneksel ailenin geliĢimini içeren pek çok olay 

gerçekleĢmektedir: Evlilik, yerleĢme, ilk çocuğun doğumu, diğer çocuklar ve 

çocukların okula baĢlaması gibi (AteĢ, 2005:36). 

Genç iĢ ailesinde evlilik müessesinin kuruluĢ ve iĢleyiĢ biçimi çok 

önemlidir. Ġki kiĢinin evlilik müessesesini algılamaları, aile iliĢkilerinde etkileĢim 

biçimleri farklı olabilmektir. Bu farklı bakıĢ açıları eĢler arasında sorun çıkarabilir, 

bu da aile iĢletmesini olumsuz etkilemektedir. Evliliğin oluĢturabileceği bir baĢka 

sorun da güç mücadelesidir. ġirkete ortak olan eĢ giriĢimciyi destekler hatta bazen 

danıĢmanlık görevini de üstlenilmektedir. EĢin aktif olarak karar alma sürecine 

katılması güç dengelerini bozmaktadır (AteĢ, 2005:37). 

Genç iĢ ailesinin çocuk sahibi olmaları ve çocuk yetiĢtirmeleri zor bir 

süreçtir. Çocuklar anne babaları ile birlikte olak istemelerine rağmen ebeveynlerin iĢi 

dıĢında harcayacak zamanları yoktur. Böylece çocuklar, anne babalarını iĢletmeyle 

paylaĢmak durumunda kalırlar, bu da çocukların iĢletme ile ilgili olumsuz bakıĢ açısı 

geliĢtirmelerine ve ilerleyen yaĢlarında  anne babalarını kendilerinden çalan 

iĢletmede çalıĢmak istememelerine neden olur (AteĢ, 2005:37). 
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b) İşe Başlayan Aile Dönemi: 

ĠĢe baĢlayan ailenin ebeveynleri 35 ile 55 yaĢ arasındadır, çocuklar ise 15 ile 

20 yaĢlardadır. Anne baba, orta yaĢlarında ve iĢletmenin stratejilerini ve kiĢisel 

yaĢam tarzlarını yeniden gözden geçirme evresindedirler. Çocuklar ise iĢ 

yaĢamlarının ilk basamaklarında ve aile iĢletmesinde çalıĢıp çalıĢmama kararı 

evresindedirler. Çocuklar aile iĢletmesinde çalıĢma kararını verebilmek için aile 

iĢletmesinin geleceği, liderlik olanakları ve finansal faydalar hakkında bilgi 

edinmelidirler (AteĢ, 2005:38). 

c) Birlikte Çalışan Aile Dönemi: 

Birlikte çalıĢan ailenin en belirgin özelliği iki ya da daha fazla kuĢağın aile 

iĢletmesinde görev almasıdır. Birinci kuĢak 50-65 yaĢlarında, iĢ deneyiminin ve 

otoritesinin zirvesindedir. ĠĢletme kârlı ise kurucu yönetici yeni giriĢimlerle iĢi 

büyütmekte, kendisi de lüks bir yaĢam sürmektedir. Ġkinci kuĢak ise 20-45 yaĢ 

arasındadır. Aile iĢletmesinde çalıĢma kararını vermiĢtir ve iĢletmeye kiĢisel 

katkılarda bulunmaktadır (AteĢ, 2005:40). 

d) Bayrağı Devreden Aile Dönemi: 

Bu ailenin en belirgin özelliği, kurucunun 65 yaĢın üzerinde olmasıdır. 

Mülkiyet ve yönetimde pek çok değiĢim gerçekleĢir. ĠĢletmedeki devretme sıkıntıları 

aileye de yansımaktadır. Bu ailede ikinci nesil orta yaĢ dönemini geçirmektedir. 

Farklı kuĢaklar çalıĢmakta ve ailede yeniden evlilik, boĢanma, üveylik, tek 

ebeveynlilik gibi farklı durumlar ortaya çıkmaktadır. Bu devrenin en önemli sorunu 

yaĢlı neslin iĢten çekilmesi ve bir sonraki kuĢağa liderliği devretmesidir (AteĢ, 

2005:41). 

 

2.3.3. ĠĢletme Evrimi (Ekseni) 

Aile Ģirketinin Ģirkete özgü özelliklerini içeren boyutudur. ġirketin 

büyüklüğü, yaĢı, yapısı ve finansal durumu sistemin tümünü etkilemektedir. Küçük 

bir Ģirketin aileden ve üyeleirnin beklentileri ile büyük, profesyonelleĢmiĢ bir Ģirketin 

birbirinden farklılık göstermektedir. Aile Ģirketlerinin değiĢiminde iki faktörden söz 

edebilinmektedir. Bunlar: büyüklük ve karmaĢıklık (AteĢ, 2005:42). 

Aile Ģirketlerinin geliĢimi büyüklük ve yapılarının karmaĢıklık derecesine 

göre üç aĢamada gerçekleĢir: BaĢlangıç dönemi, büyüme ve biçimseleĢme dönemi, 

olgunluk dönemi. 
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a) Başlangıç Dönemi: 

ĠĢe baĢlangıç dönemi, kurma ve ayakta kalabilme sürecidir. ġirketin hayal 

olarak baĢlamakta ve gerçek olmaktadırlar. ĠĢe baĢlangıç döneminde kurucu, zaman, 

enerji ve kaynak harcayarak iĢin merkezinde yerini alır ve informal iliĢki ağırlıklı bir 

yapı mevcuttur. ĠĢletmenin tüm iletiĢimi kurucu kanalı ile gerçekleĢir ve örgütsel 

yapı henüz kurulmamıĢ olup, bu dönemde iĢletme sadece bir ürün ya da hizmete 

odaklanmaktadır. Ayrıca kısa dönemli getiriler düĢünülmekte ve piyasada yer 

edinmek birincil amaç olarak görülmektedir (ErĢahan, 2008:99). 

b) Büyüme ve Biçimselleşme Dönemi: 

ĠĢe baĢlangıç döneminin belirsizliğinden sonra, Ģirket yaĢamının ikinci 

dönemine girer ve pek çok alanda geniĢler. Böylece satıĢları, ürünlerin çeĢitliliği, 

çalıĢan sayısı artar. Örgüt yapısı ve süreçler biçimselleĢir. Büyüme ve biçimselleĢme 

dönemindeki Ģirketin en önemli özelliği, artan iĢlevsel yapısı ve ürünlerin 

çeĢitliliğidir (ErĢahan, 2008:99). 

c) Olgunluk Dönemi: 

ġirketin olgunluk döneminin belirtileri, istikrar ve yavaĢlayan büyüme 

hızıdır. Aile Ģirketlerinde en belirgin olgunluk belirtisi, profesyonel yöneticilerin 

sorumluluk ve otorite sahibi olmalarıdır. Bu Ģirket kurulmuĢ, ayakta kalmak için 

direnmiĢ, büyümüĢ ve kendi endüstrisinde pazarını oluĢturmuĢ bir Ģirkettir. Bu bir 

aile Ģirketi ise aile ile Ģirketin isimleri özdeĢtir ve aile toplum tarafından  etkili ve 

baĢarılı bir aile olarak tanınmaktadır (ErĢahan, 2008:99). 

Olgunluk dönemindeki pek çok aile Ģirketinin kurucu aileleri, toplumda 

sosyal etkinliklerde çok göz önündedir. Ġçinde bulunduğu sektörün öncülerinden 

olduğu için pek çok profesyonel dernek ve örgütün yönetim kurulu üyesidir. Aile bu 

bağlamda iĢletmenin halkla iliĢkilerinde çok önemli rol oynamaktadır. Olgunluk 

dönemindeki aile Ģirketi özel geçmiĢi, gelenekleri ile istikrarlı bir çizgidedir ve 

toplumsal duyarlılığı benimseyen bir imajı vardır (ErĢahan, 2008:99). 

 

2.4. AĠLE ġĠRKETLERĠNDE ROLLER VE STATÜLER 

Sade bir tanımla, çoğunluk yönetimi ve mülkiyeti veya kontrolü bir ailenin 

elinde olup iki veya daha fazla aile üyesinin yönetimle ilgilendiği iĢletmelere aile 

Ģirketi denilmektedir. Aile iĢletmeleri, iĢ ve aileden oluĢan ikili bir sistem, bir 

komplekstir; iĢlerle ilgilenen aile üyeleri görev (iĢ) sisteminin ve aile sisteminin birer 

parçasıdır  (Bowman, 2009:6). 
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Bu iki sistem çakıĢmaktadır ve bu da çatıĢmanın görüldüğü yerin 

baĢlangıcıdır.  Çünkü her sistemin kendi kuralları, görevleri ve gereksinimleri vardır. 

Örneğin, aile sistemi duygusaldır, iliĢkilere baskı yapılır ve sadakat sevgi ve ilgiyle 

ödüllendirilir. Bu sisteme giriĢ doğuĢtandır ve üyelik kalıcıdır. Ayrıca aile üyelerinin 

rolleri (koca/baba, karı/anne, çocuk/erkek kardeĢ/kız kardeĢ) bazı beklenti ve 

sorumlulukları da beraberinde getirir. Buna ek olarak, ailelerin yılların birikimi olan 

kendi iletiĢim biçimleri ve sorunlara çözüm getirme usulleri vardır. Bu stiller aile 

meseleleri için belki iyi olabilir fakat iĢ ile ilgili çatıĢmaları çözmede en iyi yol 

değildir (Bowman, 2009:6). 

Aksine, iĢ sistemi duygusal değildir ve sözleĢmeler temelinde yürütülür. 

GiriĢ deneyime birikime ve potansiyele dayalıdır. Üyelik performans Ģartına bağlıdır 

ve performans maddi olarak ödüllendirilir. Aile sistemine benzer bir Ģekilde iĢ 

yaĢamındaki baĢkan, müdür, çalıĢan ve hissedar gibi roller bazı belli baĢlı 

sorumluluk ve beklentileri de beraberinde getirir ve ev ortamında olduğu gibi iĢ 

ortamının da kendine has bir iletiĢim biçimi, sorun çözme ve karar alma usulleri 

vardır (Bowman, 2009:6). 

Aile Ģirketlerindeki rollerin ve beklentilerin iç içe geçmiĢ olduğu 

görülmektedir. Genel olarak aile Ģirketlerinde üç temel rol biçimi olduğu 

söylenebilmektedir; Aile (Yasal eĢ, çocuk, kuzen, amca, kardeĢ vb.), GiriĢimci 

(Sermayedar), ĠĢletme mensubu (Profesyonel yönetici, iĢgören, danıĢman vb) 

(Alayoğlu, 2003:20). 

Burada aile üyeleri, Ģirketi aile kimliğinin ve mirasının önemli bir parçası ve 

isteklerini karĢılayabilmelerine olanak sağlayan bir finansman aracı olarak görürken; 

profesyonel yöneticiler, iĢletmeyi geliĢme ve ekonomik baĢarı için bir araç olarak 

algılayıp, kariyerleri için gerekli olduğunu düĢüne bilirler. GiriĢimci ise, iĢletmeyi 

adaletli geri dönüĢümü sağlayan bir yarım aracı olarak görme eğilimindedir. 

Dolayısıyla bu üç rolün beklentileri farklılıklar nedeniyle, ortak amaç üzerinde 

bütünlük sağlanamaz (Alayoğlu, 2003:20).  

Aile Ģirketlerinin sağlıklı çalıĢan roller sistemine sahip olabilmeleri için söz 

konusu roller arasında sürekli bir iletiĢim sistemi kurmaları, aile ve iĢletmeye uygun 

birer vizyon oluĢturmaları, aileden olmayan çalıĢanları dikkate almaları, aileden 

olsun olmasın tüm çalıĢanlar için eğitimi önemsemeleri vb. gereklidir (Karpuzoğlu, 

2004:134). 

Roller sisteminin bütünleĢtirilmesinde dört kritik unsurdan söz edilebilir:  
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a) Yönetimin organize edilmesi ve geliĢtirilmesi,  

b) ĠĢletme sahipliğinin yönetilmesi,  

c) Gelecekteki yönetimin tanımlanması ve 

d) Vizyon belirlenmesi ve geliĢtirilmesi (ErĢahan, 2008:163). 

Sayılan unsurların baĢarıyla gerçekleĢtirilmesi için öncelikle iĢletmenin ve 

giriĢimcinin mevcut durumlarının tespit edilmesi ve değerlenmesi gerekecektir. 

Bunun için iĢletmenin nereye gitmekte olduğu; Profesyonel Ģirketlerin sahip 

oldukları avantajların neler olduğu; Global dünyada ne derecede rekabet 

edilebileceği; Aile Ģirketi olmanın geliĢmeye engel teĢkil edip etmediği; ediyor ise, 

ne Ģekilde bir engelleme ile karĢılaĢıldığı; gibi sorulara cevap aranmalıdır. 

 Ayrıca bir tepe yöneticisi olarak sahip olunan baĢarıların hangileri olduğu; 

çalıĢma arkadaĢları ile iliĢkilerin ne durumda olduğu; aile desteğinin ne kadar 

olduğu; anne, baba, çocuk, kardeĢ, patron, yönetici ve danıĢman dengesinin ne 

olduğu ve bu dengenin nasıl kurulduğu gibi… soruların da cevaplandırılması 

gereklidir. Yukarıdaki soruların cevaplanması stratejik planlamanın etkinliğini 

artıracak ya da azaltacak kritik bir hususu teĢkil edecektir (ErĢahan, 2008:163). 

Aile Ģirketlerini daha baĢarılı yönetebilmek için aile Ģirketlerine özgü 

dinamikleri anlamak gerekmektedir. Bu dinamikleri anlamak içinde önce aile 

Ģirketlerindeki insanları tanımak gerekmektedir. Bir aile Ģirketinde üç grup insan 

vardır (Atılgan, 2003:102): 

 ÇalıĢanlar 

 Hissedarlar ve 

 Aile üyeleri 

Bu üç farklı gruptan herbiri bir daire ile ifade edilirse tipik bir aile iĢletmesi 

üç daire modeli olarak tanımlanabilmektedir. Üç daire modeli aile iĢletmeleri 

sistemini birbirinden bağımsız, ama iç içe geçmiĢ aile, iĢ ve mülkiyet kavramıyla 

açıklamaktadır (Günel, 2005:38). 

Tüm bu insanlar da aileden olanlar ve olmayanlar olarak iki grup altında 

toplanabilir. Her grubun kendi bakıĢ açısı ve ilgilendikleri Ģeyler vardır ve hem aile 

hem de Ģirket için de baskı uygulamaya muktedirlerdir (Bowman, 2009:6): 

1. Aile üyesi, hissesi yok ve iĢletmede çalıĢmamaktadır.  

2. Hissedar ama aile üyesi değil ve Ģirkette çalıĢmamaktadır.  

3. ġirkette çalıĢmakta ama ne hissedar ne de aile üyesidir.  

4. Aile üyesi ve hissedar fakat Ģirkette çalıĢmamaktadır.  
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5. Hissedar, Ģirkette çalıĢıyor fakat aile üyesi değildir  

6. Aile üyesi, hissedar değil fakatta Ģirkette çalıĢmaktadır.  

7. Aile üyesi, hissedar ve Ģirkette çalıĢmaktadır.  

Bu 7 grup insan her aile Ģirketinde bulunmasa da bir kısmı mutlaka 

bulunacaktır. Bu modele bakıldığında neden aile Ģirketlerinde ikilem oluyor, 

çatıĢmalar eksik olmuyor anlaĢılacaktır. Çünkü burada her grup farklı bir çıkar 

peĢindedir (Atılgan, 2003:103). 

Bu model çerçevesinde oluĢturulan aile için görev anlaĢmalarının, genel 

sözleĢme ve karĢılıklı anlaĢmaların muhtemel temellerine göre yapılması 

gerekmektedir. Genellikle bu anlaĢmalar, iĢletmenin baĢına getirilmek üzere aileden 

bir temsilcinin seçilmesi gibi konuların belirlenmesi amacıyla yapılmaktadır. BaĢka 

bir deyiĢle aile dıĢı iliĢkisel bir anlaĢma hassasiyetini taĢımalıdır. Ayrıca bu 

anlaĢmalarda, aile ekonomi mantığına ve yeteneklere göre hareket edilmelidir 

(Gomez and Others, 2001:2). 

Bu kısımda ise yukarıda anlattıklarımızdan yola çıkarak, aile Ģirketlerindeki 

mevcut statüler, statü sahiplerinin rollerini icra etme Ģekilleri ve Ģirketlerin gelecek 

nesillere aktarılmasında bu kiĢilerin fonksiyonları anlatılacaktır. 

 

2.4.1. Aile Üyesi Olanların Üstlendikleri Statüler 

Aile üyelerinin üstlendikleri roller kiĢilerin ailenin bir parçası olmalarından 

dolayı elde ettiği statülerinin gerektirdiği davranıĢları içerirken aileden olmayanların 

üstlendikleri roller ise bilgi, beceri ve deneyimlerinin sonucunda elde ettikleri 

statülerin uygulamaya aktarılıĢ biçimini içerir. Bu noktada öncelikle incelenecek 

konu ailenin üstlendiği giriĢimci, varis ve akrabalık statüleridir (Karpuzoğlu, 

2004:35) 

 

2.4.1.1. GiriĢimci statüsü 

GiriĢimci ile ilgili farklı kaynaklarda birçok tanıma rastlamak mümkündür. 

GiriĢimciliğin çok boyutlu niteliği bu olgunun farklı özelliklerinin ön plana alınarak 

tanımlanmasına neden olmaktadır. Bu özelliklerin baĢında ise, risk alma ve yenilik 

yapma gelmektedir (Ġlhan, 2004:70). Bu tanımlardan bazıları Ģöyledir: 

GiriĢimci bizzat iĢi yapan, geliĢtiren ve bağımsız hareket eden kiĢidir 

(Bilgin, 2007:20). Bununla birlikte giriĢimcilik; giriĢimcilerin risk alma, fırsatları 
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kovalama, hayata geçirme ve yenilik yapma süreçlerinin tümüne verilen addır 

(Çetindamar, 2002:34).  

GiriĢimci üretim faktörlerini bir araya getirerek ekonomik değerler üreten ve 

kâr veya zarara katlanan kiĢilerdir. GiriĢimci önemsiz durumları önemli fırsatlara 

çevirir. Dinamik, yaratıcı, yenilikçi, vizyon sahibi, risk alabilen bir kiĢidir (Atılgan, 

2003:100). Tanımlardan anlaĢılacağı üzere giriĢimci genel olarak; iĢ ile ilgili riskleri 

görebilen ve bu riskleri göze alan, organize eden ve yöneten kiĢidir. 

Buna göre bir Ģirket aile Ģirketi olsun ya da olmasın giriĢimcinin yukarıda 

belirtilen özelliklerin en az bir kısmına sahip olacaktır. Görüleceği üzere giriĢimcinin 

iĢletme için önemi yadsınamaz bir gerçektir. Bilgisi, tecrübesi ve öngörüsü ile 

iĢletme kariyerinin yönlendirilmesinde ve iĢletme varlığının sürdürülmesinde 

giriĢimci oldukça büyük etkiye sahip kiĢidir (Bilgin, 2007:21). 

Kültür, stratejik vizyon ve hedeflerin Ģekillenmesinde kurucunun üst 

yönetimdeki konumu etkili olmaktadır. Kurucunun ne kadar merkezde yer aldığı 

kararlarda etkili olmaktadır. Kurucunun kiĢiliği kültürü, kültür de çalıĢma Ģeklini, 

iĢletmenin geliĢimini ve değiĢime uyum niteliğini etkilemektedir (Erdil ve Diğerleri, 

2004:68). 

Görüleceği üzere aile Ģirketinin kaderi ve karakteri üzerinde en etkili kiĢi 

giriĢimcidir. GiriĢimci iĢletmeyi kurarken faaliyet alanını, büyüklüğünü, kullanılacak 

teknolojiyi, hedef kitleyi belirler ve iĢletmenin yolunu kendi görüĢ ve düĢüncelerine 

göre çizer. GiriĢimci de hem dıĢ çevreden hem de aile değerlerinden ve diğer aile 

üyelerinden etkileneceğinden ailenin iĢ değerleri ile aile iliĢkilerinin Ģirket stratejisini 

destekler yönde olması gerekir (Atılgan, 2003:100). 

Kendisinin büyük çaba sarf ederek kurup bugünlere getirdiği iĢletmesinin 

kendisinden sonra da varlığını devam ettirmesi kurucu için oldukça önemlidir. Aile 

Ģirketinde inanç ve değerler en baĢta kurucu tarafından getirilmiĢtir. Amaç da 

kurucunun amacı ile ĢekillenmiĢtir (Erdil ve Diğerleri, 2004:68). GiriĢimcinin bilgisi, 

tecrübesi ve öngörüsü ile, iĢletme kariyerinin yönlendirilmesinde ve iĢletme 

varlığının sürdürülmesinde önemi oldukça büyüktür. 

  

2.4.1.2. Varis statüsü 

Varis, gelecekte giriĢimcinin yerini alarak firmanın yönetim kurulu baĢkanı 

veya genel müdürü ünvanını alacak ve Ģirket yönetiminde etkin rol oynayacak olan 

kiĢidir (Karpuzoğlu, 2004:46). Aile iĢletmelerinin sürdürülebilirliği açısından yeterli 
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bilgi, deneyim ve motivasyona sahip varis/varislerin mevcudiyeti, varisin doğru 

belirlenmesi ve seçilen varisin, varis adaylarının iĢletmenin geleceği göz önünde 

bulundurularak yöneticilik için hazırlanması son derce önem taĢır. 

Aile Ģirketlerinin çok azının ikinci nesle ve bunların da az bir kısmının 

üçüncü nesle ulaĢabildiği araĢtırmalar sonucu ortaya konulduğu göz önüne alınırsa 

devir konusunun önemi anlaĢılmaktadır. KurumsallaĢmak isteyen bir firmanın 

objektif bir varis seçim stratejisi olmalı ve bu stratejiyi uygulamaya koyarak varisi 

tepe yöneticiliğine hazırlaması Ģarttır  (Atılgan, 2003:103). 

Çünkü bu uygulama aynı zamanda Ģirketin de geleciğinin planlamasıdır. 

KurumsallaĢmıĢ Ģirketlerde de iĢler planlı programlı yürür. Ancak, ne yazık ki, 

uygulamada Ģirketler bu planlamayı yapmamakta ve devir iĢini zamana 

bırakmaktadır. Bunun sonucu ortaya çıkan kargaĢa, Ģirketlerin ancak %20’sinin 

ikinci nesle ulaĢmasını da bir ölçüde açıklamaktadır. Lider olacak varisin seçiminde 

açık kıstaslar konulmalıdır. Bu kıstaslar aile ve iĢ değerlerine göre katılımcı bir 

Ģekilde belirlenmektedir. Katılımcılık sağlanmazsa ilerideki çatıĢmalar kaçınılmaz 

olacaktır (Atılgan, 2003:103). 

Bir varisin sahip olması gereken belli baĢlı nitelik ve karakterler vardır. 

Genel olarak varisin sahip olması gereken nitelikler bazıları; kafi derecede Ģirket 

bilgisi, yetenek, dürüstlük, aktif olma, sezgi, heves, yüksek derece azim, istikrarlılık, 

olgunluk, problem çözme, kiĢisel geliĢime ve uzun dönemli bakıĢ açısına sahip 

olmalı Ģeklinde sıralanabilir (Karpuzoğlu, 2004:51-52).  

 

2.4.1.3. Akrabalık statüsü 

Burada akraba kavramından kasıt giriĢimcinin eĢi, kız ve erkek çocukları, 

annesi, babası amcası, teyzesi, kuzenleri ve evlilik yoluyla aileye katılan herkestir 

(Karpuzoğlu, 2004:57). Ġnsan yaĢamında iki önemli konu iĢ ve aile ise aile Ģirketi iki 

kavramı da içinde barındırmaktadır. Akrabalar aileden kiĢiler, Ģirket de kiĢilerin 

iĢidir. Bu ikilem içinde akrabalık statüsü, Ģirketin kurumsal kurallarla yönetilmesinin 

önünde önemli bir engel olarak durmaktadır (Atılgan, 2003:103). 

ġirketin kurulduğu yıllarda akrabaların dayanıĢması önemli bir avantaj iken 

Ģirket geliĢip büyüdüğü zaman akrabalık çatıĢmalarına sebep olmaktadır. Bunun 

sebepleri de genellikle varis seçimi, yönetim kademelerinde kimlerin bulanacağı vs. 

gibi yönetsel konulardır. Akrabalık iliĢkilerinin öne çıkması sebebiyle tek kriter 

duygusal bağlar olmakta, kuralların, kurumların çerçevesi dıĢına çıkılmaktadır. Bu da 
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kurumsallaĢma çabalarının önüne set çekmektedir. KurumsallaĢma düzeyinin 

yükseltilmesi için, kiĢilerin değil kurumların önemli olduklarının vurgulanması son 

derece önemlidir (Bilgin, 2007:21). 

Akrabalarla ilgili en büyük sorunlardan biri, bazı akrabalar verimli ve etkin 

çalıĢırken, bazılarının iĢten atılma korkusu yaĢamaması sebebiyle ise istedikleri 

zaman gitme veya düĢük kapasite ile çalıĢma durumudur. Böyle durumlar ücret ve 

terfi gibi konularda adaletsizlik doğurmakta, diğer bireylerin motivasyonunu ve 

çalıĢma isteğini azaltmaktadır (MeĢe, 2005:22). Bu noktada firmanın kurumsallaĢma 

düzeyinin yükseltilmesi açısından gerekli önlemlerin alınması ve kiĢilerin değil 

kurumların önemli olduklarının vurgulanması gereklidir. 

 

 2.4.2.Aile Üyesi Olmayanların Üstlendikleri Statüler 

Aile iĢletmelerinde iĢletmeye, fiziksel ve/veya düĢünsel çabalarını kiralayan 

ve bunun karĢılığında ücret niteliğinde gelir elde eden kimseler vardır. Hizmet 

akdine dayanarak herhangi bir iĢte ücret karĢılığı olarak çalıĢan kiĢi iĢçi olarak 

tanımlanmaktadır (ErĢahan, 2008:168).  Kan bağı esasına göre değil iĢ için gerekli 

olan bilgi, beceri ve deneyim esasına göre iĢletmeye kabul edilen (aileden olmayan) 

bireyler bir iĢletmede iĢ gören, profesyonel yönetici, ortak veya danıĢman 

pozisyonuyla bulunabilmektedir. 

 

2.4.2.1. ĠĢgören statüsü 

Belli bir ücret karĢılığında Ģirkete emeğini katan, Ģirketin kuruluĢundan beri 

kurucu ortağın yanında yer alan, Ģirkete ve Ģirket sahiplerine sadık kalan ustabaĢı, Ģef 

vb pozisyonlarda bulunan kiĢiler geçimlerini sağlayacak bir gelire ve sosyal haklara 

sahip olma beklentisindedirler (Kıran, 2007:34).  

Diğer Ģirketlerden farklı olarak aile Ģirketlerinde; Ģirketin kuruluĢundan bu 

güne kadar giriĢimcinin yanında emek sarf etmiĢ olan iĢ görenlerin özel yerleri 

vardır. Bu kiĢiler ek sosyal haklara sahip oldukları gibi, gerekirse iĢletme için 

fedakarlıkta yapabilirler (Atılgan, 2003:104). 

Ayrıca iĢ görenle yönetim arasında karĢılıklı bir güven vardır. ĠĢ gören 

seçimi, iĢ görenin sosyal durumu, ücretlendirme vs. gibi konularda kriter 

bulunmaması veya aileden haksız müdahalelerin olması, iĢletmede verimi düĢüren 

önemli bir faktör olmaktadır. Performans ölçümü ve performansa göre değerlendirme 

birçok sorunu çözen ve verimi artıran önemli bir uygulamadır. (Atılgan, 2003:104). 
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Aile Ģirketlerinde de bu gibi kriterleri getirmek, kurumsallaĢma yolunda 

önemli bir adım olarak görülmektedir. ĠĢgören ile iĢ arasında denge kurulabildiği 

takdirde aile Ģirketlerinde  hem iĢ istenen amaçlara uygun Ģekilde yerine getirilecek 

hem de iĢgören ruhsal ve ekonomik yönden refaha kavuĢabilecektir. 

 

2.4.2.2. Profesyonel yönetici statüsü 

Profesyonel yönetici, yöneticilik eğitimi olan, yöneticiliği meslek edinen ve 

yöneticilik iĢinden para kazanan, iĢletmenin sahibi haline gelmeden giriĢimcilerin 

yaptığı iĢi yapan kiĢidir (Atılgan, 2003:104).  

Pazarlama, finans, reklam, muhasebe, hukuk, personel ve eğitim gibi 

konularda teorik ve pratik temellere sahip profesyonel yönetici, Ģirketin büyümesinde 

ve kurumsallaĢmasında büyük önem taĢır (Karpuzoğlu, 2004:66).  

Profesyonel yönetici, kâr ve riski Ģirket sahibinin olmak üzere, mal/hizmet 

üretmek için üretim faktörlerini bir araya getirerek Ģirketi tüketici ihtiyaçlarını 

karĢılamaya yöneltir. Aile iĢletmelerinde genellikle, iĢin hacmi çok büyüdüğü ya da 

yönetim iĢlevinin daha baĢka donanımlar gerektirmeye baĢladığı ve yönetimi miras 

olarak devralacak ikinci ya da üçüncü kuĢağın henüz hazır olmadığı durumlarda 

profesyonel yöneticiye ihtiyaç duyulmaktadır.  

Bu kiĢiler aile üyelerinin sahip olmadıkları ya da yeterince sahip olmadıkları 

uluslararası pazarlar, yeni finansal teknikler ve teknolojiler gibi pek çok konudaki 

bilgiyi ve deneyimi beraberlerinde getirirler. Dolayısıyla firmanın yoğun rekabet 

ortamında baĢarıyla faaliyetlerini icra edebilmesi için profesyonellere gereksinim 

duyulur (MeĢe, 2005:24). 

Ancak profesyonel yöneticilerin aile Ģirketlerinde tutulmaları zor 

olmaktadır. Çünkü; aile Ģirketlerinde tepe yönetime bir profesyonelin geçme olasılığı 

çok düĢüktür. Profesyonel yöneticiye; karar alan kiĢi olarak değil de aileden olan 

tepe yönetimin aldığı kararları uygulayan kiĢiler olarak bakılmakta. Bir iĢletmenin 

kurumsallaĢması için hayati önemi olan profesyonel yöneticilerin, uzun süreli 

istihdam edilmeleri ve verimli çalıĢabilmeleri için; motive edilmeleri, karar alma 

süreçlerine katılmaları, ihtiyaçlarına cevap verilmesi, kariyer planlamasının 

yapılması öncelikle yapılması gerekenlerdir (Atılgan, 2003:104).  

Aileden olmayan yöneticilerin iĢletmede sürekliliklerini sağlamak için yetki 

devri ve özerklik tanınması, kariyer yollarının açık olduğunun belirtilmesi, nazik ve 
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yardımsever olunması, baĢarı ve çabalarının farkında olunduğunun gösterilmesi 

önemlidir (Karpuzoğlu, 2004:67). 

Ayrıca profesyonel yöneticinin bir aile iĢletmesinde baĢarılı olabilmesi için 

Ģirket yapısını iyi anlayabilmesi ve gerekli değiĢiklikleri Ģirket kültürünü ve 

etkinliğini bozmadan yapabilmesi gerekmektedir. Daha da önemlisi patron ve 

arasında çok büyük bir güven ortamı olmalıdır. Aile Ģirketlerinde iĢletme sahibi için 

güven oldukça önemli bir yer tutmaktadır. Güven ortak amaçlar ve paylaĢılmıĢ 

bilgiyle yükselmektedir  (ErĢahan, 2008:168).   

 

2.4.2.3. Ortak statüsü 

ġirketin öz sermayesinde payı olan aile dıĢındaki ortaklar genellikle aile 

Ģirketinin mevcut sermaye ile amaçlarına ulaĢmasının mümkün olmadığı noktada 

devreye girerek iĢletmeye sıcak para akıĢını sağlarlar. Teknolojik değiĢim, yeni ürün 

geliĢtirme ve pazara arz etme, pazar payını arttırma gibi durumlarda para ihtiyacı 

artan iĢletmeler bu ihtiyacı gidermek için ortaklık yolunu seçebilirler. (Bilgin, 

2007:25). 

Bu durumda yeni ortak ile giriĢimcinin görüĢlerinin uyuĢması önemlidir. 

Aksi takdirde çatıĢmalar doğar, ancak çoğu zaman aile dıĢından bir ortaklık olsa bile, 

iĢ üzerinde etkili olan aile kültürü değiĢikliğe uğramaz. Aileden olmayan ortak ile 

giriĢimcinin bakıĢ açısındaki farklılık, Ģirketin geleceği üzerine birbirlerini 

tamamlayacak Ģekilde bütünleĢtirilirse Ģirketin etkinliği artar. Tersi bir durumun 

varlığı halinde ise çatıĢma için ortam hazırlanmıĢ olur (Atılgan, 2003:104). Aile 

bireylerinin sayıca fazla olduğu aile Ģirketlerinde ortaklık durumu olsa dahi Ģirkette 

aile kültürü, inançları, değer yargıları devam etmektedir. 

 

2.4.2.4. DanıĢman statüsü 

Hukuk, muhasebe yönetim ve finans gibi konulardaki uzmanlıklarını 

anlaĢma yaptıkları Ģirketlere taĢıyan ve bu Ģirketlerin sorunlarını tespit ederek çözüm 

yolları öneren danıĢmanlara aile Ģirketlerinde de rastlanmaktadır (Bilgin, 2007:25). 

DanıĢmanlar çeĢitli konularda uzman olan kiĢilerdir. Bu kiĢiler gereklilik 

duyulan noktada Ģirketin sorunlarını tespit etmek ve çözüm önerileri sunmak için 

Ģirketlerle anlaĢma yaparlar. DanıĢman seçerken uzman olmasına, aile ile dostluğu 

olan bir kiĢi olmamasına dikkat etmelidir. Aile Ģirketlerine danıĢman olacak bir 

uzmanın ise insan faktörü; ebeveyn ve çocukları, Ģirketin eski kuĢaktan yeni kuĢağa 
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devredilme planları gibi konularda da bilgili olması gerekir. Ancak Ģirketler belli bir 

büyüklükten sonra danıĢmanlık hizmetine ihtiyaç duyarlar. Küçük iĢletmelerin 

genelde böyle bir ihtiyacı yoktur (Atılgan, 2003:104). 

DanıĢman bir taraftan aile iliĢkileri üzerinde çalıĢırken, diğer taraftan da 

iĢletmeye sistem kurar ve geliĢtirir. DanıĢman gerekli mekanizmaların (denetim, 

yönetim sistemi, performans değerlendirme) kurulmasına yardım eder (Atılgan, 

2003:105). 

Aile Ģirketlerinin danıĢmandan en etkin Ģekilde yararlanması için dikkat 

edilmesi gereken noktalar vardır. Ġlk yapılması gereken Ģirketin yetersiz olduğu 

alanların tespit edilmesi ve hangi konularda uzmana ihtiyaç duyulduğunun 

belirlenmesi gerekir. Daha sonra Ģirket yöneticilerinin zamanlarının önemli kısmını 

hangi çalıĢmalara ayırdıklarını ve danıĢmanlara neden ihtiyaç duyduklarını tespit 

etmeleri gerekmektedir (Karpuzoğlu, 2004:69). 

Görüleceği üzere aileden olanların ve olmayanların üstlendikleri statüler ve 

bu statülerin icra edilme Ģekilleri farklılıklar gösterir. ġirketin kurumsallaĢması yani 

faaliyetlerin etkinliğin ve iĢletmenin sürekliliğinin sağlanması, belirtilen kiĢilerin 

birbirleriyle uyum içerisinde çalıĢmalarına ve birbirlerini desteklemelerine bağlıdır. 

Dolayısıyla Ģirketin varlığında aileden olanlar kadar olmayanların da payı büyüktür 

ve bu kiĢilere duyulan ihtiyaç yadsınamaz bir gerçektir (Bilgin, 2007:27). 

 

2.5. AĠLE ġĠRKETLERĠNDE YÖNETĠM 

Sanatların en eskisi, bilimlerin en yenisi olarak nitelenen yönetim, kısaca, 

baĢkaları ile birlikte ve onlar vasıtasıyla amaçlara ulaĢmaya çalıĢmak olarak 

tanımlanmaktadır. Dolayısıyla yönetim sanatı, ne tek baĢına iĢ yönetimi, ne de 

yalnızca insanların yönetilmesidir. Bu munasebetle yönetim, iĢin yönetilmesini esas 

alarak, insanları iĢin yapılması için yönlendirme sanatı Ģeklinde ifade edilebilir 

(Yıldırım, 2007:29-30). 

Ailesel yönetim ise, bir Ģirket yönetiminde mülkiyetin, temel politik karar 

organlarının ve hiyerarĢik kademelerin önemli bir kısmının belli bir ailenin 

üyelerinden oluĢması durumunda söz konusu olmaktadır ve bu yönetim Ģeklinin en 

önemli özelliği; üst yönetim kademelerinin söz konusu ailenin üyelerine açık 

olmasıdır (Koçel, 2007: 13).  

GeçmiĢi çok eskilere dayanan ve en çok görülen iĢletme yönetimi de ailesel 

yönetimdir. Bu tip durumlarda iĢletmenin sahibi olan patron, aynı zamanda iĢletmede 
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her türlü faaliyet ile kararları almakta uygulamakta ve denetlemektedir. Günümüzde 

de gerek küçük gerekse büyük ölçekli bir çok iĢletmede ailesel yönetim sistemi 

devam etmektedir (Vural ve Sohodol, 2004:326). 

Aile Ģirketlerinde genellikle aileden en az iki nesil iĢletme yönetimiyle 

ilgilenmektedir. Anne/baba/çocuk ortaklıkları, kardeĢ ortaklıkları, kuzen ortaklıkları 

ve sürekli olmayı baĢaran ortaklıklar bünyelerinde en az iki nesli barındıran aile 

Ģirketleridir. Her ne kadar karı koca arasında kurulan aile Ģirketlerinde nesil farkı 

görülmese de belirtilen diğer özellikleri yapılarında barındırdıkları için aile Ģirketi 

statüsünde ele alınmaktadırlar (AteĢ, 2005:5). 

Günümüzde aile iĢletmelerini yönetim Ģekilleri açısından da üç Ģekilde 

sınıflandırabiliriz (Atılgan, 2003:102): 

 GiriĢimci ĠĢletmeler; 

 Aile tarafından yönetilen iĢletmeler; 

 Aile etkisindeki iĢletmeler; 

GiriĢimci iĢletmeler, tek bir Ģahıs tarafından kurulan ve yönetilen 

iĢletmelerdir. Burada giriĢimci kendi kendisinin patronudur. Çoğu kararı tek baĢına 

alır ve uygular. Genelde küçük ölçekli iĢletmeler bu gruba girerler. GiriĢimci 

iĢletmelerin baĢarısı büyük ölçüde giriĢimcinin kiĢisel özelliklerine bağlıdır. Bu 

kiĢisel özelliklerinin baĢında baĢkalarını etkileyebilme ve yönlendirebilme yeteneği 

gelmektedir (Atılgan, 2003:102). 

Bir aile üyesi tarafından kurulan ve yönetimi aile üyeleri tarafından 

yürütülen iĢletmeler aile tarafından yönetilen iĢletmeler olarak tanımlanabilir. Bu tür 

iĢletmelerde kilit yöneticilerin ya hepsi ya da büyük bir çoğunluğu aile üyelerinden 

oluĢmaktadır. 

Büyük ölçekli iĢletmeler genellikle profesyonel yöneticiler tarafından 

yönetilmektedir. Bu tür iĢletmelerde genellikle firma baĢkanı bir ailedendir. Ailenin 

iĢletmenin sermayesi içerisindeki payı az olmakla beraber (%10-%40) ailenin kâr  

dağıtımı, iĢletme hedefleri ve tepe yöneticilerin seçimi gibi kararların alınmasında 

önemli etkileri vardır (Atılgan, 2003:102).  

Aile Ģirketlerinin yönetim biçimiyle, ailenin sosyo-kültürel yapısının 

paralellik gösterdiği de söylenebilmektedir. Bu durum, daha sonra gelen ikinci 

üçüncü kuĢak çocuk ve torunlar boyunca, Ģirket ayakta kaldığı müddetçe devam 

etmektedir. ġirket aile Ģirketi özelliğini koruduğu sürece kan bağı olan nesiller Ģirketi 

birbirine devretmekte, yönetim ilgili ailede kalmaktadır (ErĢahan, 2008:109). 
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Bu durumda, mevcut veya önceki yöneticilerin çocukları çoğunlukla aile 

Ģirketinin yönetiminde görev almaktadırlar. ġirket sahipleri gelecekte miras olarak 

bırakacakları iĢletmeyi, çocuklarının tanımalarını istemektedirler. Çocuklarının 

geleceklerini güvence altına almak isteyen giriĢimciler, onların firmayı 

sahiplenmelerinin ve iĢleri öğrenmelerinin Ģirketin ve ailenin geleceği açısından 

önemli olduğunu düĢünmektedirler (Özuysal, 2006:10). 

Aile Ģirketlerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan temin 

edilmektedir. Bu tür Ģirketlerde güvenirliğin uzmanlıktan önce geldiği ve aile üyeleri 

mevcut iken aile dıĢından idari personel almanın hoĢ karĢılanmadığı durumlara 

rastlanabilmektedir. Dolayısıyla personel seçme ve yerleĢtirmede aile üyelerine 

öncelik tanınabilmektedir (AteĢ, 2005:6). 

Ayrıca aile Ģirketlerinde yönetimden bahsederken iĢletmenin hayat aĢaması 

(dönemi) ve kurucunun yönetim tarzı dikkate alınması gereken iki önemli faktördür. 

ĠĢletmenin hayat aĢaması ve kurucunun tarzı, iĢletme sahip ve yöneticiliğinin tek elde 

toplanması veya ayrıĢmasını etkilemektedir. ĠĢletmenin kuruluĢunun ilk yıllarında 

sahiplik yanında, yönetim fonksiyonları da büyük ölçüde merkezi bir biçimde 

yürütülmektedir  (ErdoğmuĢ, 2004:76). 

Kurucu, öncelikle yöneticinin görevleri olan, planlama, örgütleme, yürütme, 

koordinasyon ve denetleme faaliyetlerini de üstlenmiĢtir. Bu faaliyetlerin 

yürütülmesinde iĢletme sahibi tek karar verici olduğu için, iĢletme yönetiminde 

kurumsallaĢma sağlanamamakta veya geçikmektedir. ĠĢletmenin ilerleyen hayat 

aĢamalarında yönetim fonksiyonlarının iĢletme sahibinden profesyonel yöneticiye 

geçmesi nispeten daha kolay olmaktadır. Böylece iĢletme yönetimi, iĢletme 

kurucusunun (sahibinin) kiĢisel tarzı yerine, kurallar, standartlar ve prosedürlere göre 

yürütülmeye baĢlanmaktadır (ErdoğmuĢ, 2004:76). 

BaĢta giriĢimci olmak üzere, tepe yönetimindeki aile büyüklerinin 

merkeziyetçi bir yönetim tarzına sahip (yetki devrine olumlu bakmıyorlarsa) 

olmaları, isabetsiz kararların alınmasına, ayrıca karar sürecine katılmaya çalıĢanların 

(aileden veya dıĢarıdan) kararın yüklediği sorumluluğu üstlenmeme gibi durumlarla 

karĢılama ihtimali artacak, çalıĢanların üretkenliği engellenmiĢ olacaktır. Böyle bir 

yönetim tarzının sonuçlarının aile üyeleri açısından yansıması, bir sonraki neslin 

geliĢmesinin yavaĢ olacağı sonucunu doğuracaktır (ErĢahan, 2008:112). 

Aile üyelerinin iĢ konusundaki tecrübeleri ve uzmanlıkları önemli olmasına 

rağmen, iĢletmenin baĢarısının gelecekte devam etmesi için profesyonel yönetim 
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önemlidir. Aile iĢletmeleriyle, profesyonel yönetim arasındaki farklar: kâr, planlama, 

organizasyon, kontrol, yönetim kurulu faaliyetleri, yönetim geliĢtirme, sistemler, 

bütçeleme, yenilikler, liderlik ve kültür alanlarında gözlenebilir (Ünlü ve Selek, 

2004: 13). 

Aile Ģirketlerinde amaç sermayenin getirisini ve ailenin kâr payını 

artırmaktır. Yönetim kurulu aile üyelerinden oluĢur, sık olmayan toplantılar yapar ve 

zayıf yönetim sergiler. Yönetim geliĢtirme yetersiz olup, iĢ baĢında eğitim vasıtasıyla 

programsız geliĢme sağlanır. Aile Ģirketlerinde sistemlerin oluĢamaması, bütçelerin 

kesin olmaması ve takip edilmemesi de yönetim sorunları arasındadır (Ünlü ve 

Selek, 2004: 13).   

Ayrıca aile Ģirketleri büyük ve belirli riskleri alma eğilimindedirler, bu 

iĢletmelerde aile kültürü iyi tanımlanmamıĢtır ve kurucunun kültürüyle 

benzeĢmektedir. Aile Ģirketlerindeki yönetim sorunları arasında iletiĢim problemleri 

ve yeni eleman yetiĢtirme gerekliliği düĢünülebilir (Ünlü ve Selek, 2004:13). Aile 

Ģirketlerinde tüm bu problemler çevresel sorunlarla birleĢince Ģirketleri baĢarısızlığa 

götürmekte ve kısa ömürlü olmasına neden olmaktadır. 

Günümüzde rekabet koĢulları çerçevesinde aile Ģirketlerinin sürekliliği için, 

yeni çağın taleplerine uyum sağlaması, büyük ölçüde de değiĢmesi gerekmektedir. 

Bu değiĢimi sağlıklı ve istikrarlı bir Ģekilde baĢarabilmenin yolu ise, özellikle 

iĢletmeyi kuran ve gelecekte onu devralacak kiĢiler arasındaki çatıĢmayı en aza 

indirebilmekten geçmektedir (Çelik ve Diğerleri, 2004:191). Bunun içinde bazı 

anahtar faktörlerin uygulanabilmesi önem taĢımaktadır. Bunlar (Birbil ve Özdemir, 

2007:9): 

 Aile ile iĢ dünyası arasında nasıl bir arayüz oluĢturulacağını belirleyen 

bir yapının oluĢturulması, 

 Aile fertlerinin Ģirkete alımı ve değerlendirilmeleri konusunda bir 

istihdam politikasının oluĢturulması, 

 Aile fertlerinin iĢin gereklerine uygun olarak eğitilmeleri büyük önem 

taĢımaktadır. 

Sonuç olarak yönetim açısından gerekli düzenlemeleri yapamayan ya da bu 

düzenlemeleri sadece belirli kiĢi ve ailelerin yetenek ve öngörülerine dayandıran, 

yeni yönetim kavram ve tekniklerini benimsemeyen, profesyonel yönetimden uzak 

duran aile Ģirketlerinin günümüz rekabet ortamında varlıklarını devam ettirebilmeleri 

oldukça güçtür (Çelik ve Diğerleri, 2004:189-190). 
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Bu bağlamda aile Ģirketlerinin sağlıklı, dinamik ve istikrarlı bir yönetim 

yapısına kavuĢturulabilmesi, gelecek nesillere baĢarılı biçimde aktarılabilmesi ve 

yaĢam sürelerinin uzatılabilmesi için kurumsallaĢma kapsamında profesyonel bir 

yönetim anlayıĢının benimsenmesi gerekmektedir (Çelik ve Diğerleri, 2004:189-

190). 

 

2.6.AĠLE ġĠRKETLERĠNDE KURUMSALLAġMA   

Aile Ģirketlerinin önemini, değerini, gücünü ve ilgili potansiyel tehditleri 

biraz inceledikten sonra kurumsallaĢma eksikliği zaafına değinmenin zamanıdır 

(Ural, 2004:17). Bu kısımda genel olarak kurumsallaĢma kavramı, örgütsel 

kurumsallaĢma yaklaĢımı, aile Ģirketlerinin kurumsallaĢması ve aile Ģirketlerinde 

ortaklıkların dağılmasında kurumsallaĢmanın önemi anlatılacaktır. 

 

2.6.1. KurumsallaĢma Kavramı    

Kurum, çok uzun yıllarda oluĢmuĢ ve ancak çok yavaĢ değiĢebilecek bir 

kültüre sahip, tutucu olmaktan da öte, kendisine has bir ekol oluĢturmuĢ, bir enstitü 

düzeyinde bir oluĢumu, bir teĢekkülü ifade eder. Dolayısıyla kurumsal, bu özelliklere 

sahip olma durumunu, kurumsallaĢma da bu özelliklere sahip olmaya doğru gitme 

sürecini anlatır (Ural, 2004:18). 

KurumsallaĢma herkesin biraz farklı anlamlar yüklediği bir kelimedir. 

Çoğunlukla bir takım organizasyonel ve idari eksiklikleri olan bir Ģirketin kurum 

olma sürece anlamında kullanılmaktadır. Ancak burada kurum olma ile kastedilen 

özelliklerinde organizasyonel/idari eksiklikleri de neler olduğu, herkese göre büyük 

farklılıklar gösterebilmektedir (Ural, 2004:17).  

KurumsallaĢma kavramının genel çerçevesini çizmek ve bu konuda ortak bir 

bakıĢ açısı geliĢtirmek için, değiĢik boyutlarıyla ele alınmalıdır. Çevresel uyum 

açısından kurumsallaĢma, çevresel değiĢimle birlikte organizasyona ait değiĢimin ve 

bu değiĢim doğrultusunda süreçlerin standart hale geliĢinin sağlanması Ģeklinde ifade 

edilmektedir (Alayoğlu, 2003:62). 

Bu tanımlamada üç husus özellikle dikkati çekmektedir: 

 Çevresel değiĢimle birlikte değiĢirler, 

 Bu değiĢimi öğrenirler, 

 Yeni duruma uygun standartları geliĢtirirler. 
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Farklı bir bakıĢ açısıyla kurumsallaĢma, Örgütün ayrı bir kimlik kazanması 

ve sosyal ihtiyaç ve baskıların doğal ürünü olarak duyarlı ve esnek bir organizma 

haline gelmesi süreci olarak tanımlanmaktadır (Karpuzoğlu, 2004:72). Bu 

tanımlamada ise (Alayoğlu, 2003:62): 

 ġirketin değerlerinden farklı bir kimliğe sahip olmasına ve, 

 Sosyal ihtiyaçlara dair uyumuna ağırlık verilmiĢtir. 

KurumsallaĢmayla ilgili farklı kaynaklardan yapılan tanımlarıda incelersek: 

KurumsallaĢma, Organizasyonel değerlerin somutlaĢtırılması ve gereksinimlerin 

belirlenmesi yoluyla organizasyonların daha uyumlu hale dönüĢtürülmesi süreci 

olarak ifade edilmektedir (Ofluoğlu, 2006:14).  

KurumsallaĢmadan asıl anlaĢılması gereken, sistem haline gelebilmektir. 

Her sistemde olduğu gibi, sistemin parçalarının, rollerinin ve görevlerinin belirlenmiĢ 

olması ve sistemin kendi bütünlüğü içinde iĢleyebilmesinin ve karĢılıklı etkileĢim alt 

yapısının kurulmuĢ olması gerekir (Kırım, 2001:10). 

KurumsallaĢma aile dıĢından yönetici tedariki ile halledilen bir hamle 

değildir. Kurumsal yönetim Ģirketlerde mal sahipleri ile yönetim arasındaki ve mal 

sahiplerinin menfaatini kollayan mekanizmaların kurulup iĢletilmesini amaç 

edinmektedir (Kurtoğlu, 2006:161).  

KurumsallaĢma bir organizasyonun, kendini diğer organizasyonlardan ayırt 

eden bir yeteneğe sahip olması ve ayrı, özel bir kimlik üstlenmesidir. Ayrıca bir 

organizasyonun kurumsallaĢması, sosyal ihtiyaç ve baskıların doğal bir sonucu 

olarak duyarlı ve esnek bir organizma haline gelmesi sürecini ifade eder (Sağlam, 

1979:112). 

ĠĢletmeler için yaĢamsal bir öneme sahip olan kurumsallaĢma; bir iĢletmenin 

kiĢilerden bağımsız olarak kurallara, standartlara, prosedürlere sahip olması, değiĢen 

çevre koĢullarını takip eden sistemleri kurması ve geliĢmelere uygun olarak 

organizasyonel yapısını oluĢturması, kendisine özgü iletiĢim ve iĢ yapma 

yöntemlerini kültür haline getirmesi ve böylece diğer iĢletmelerden farklı ayırt edici 

bir kimliğe bürünmesi sürecidir (Karpuzoğlu, 2004:72). 

Bütün bu yaklaĢımlar göz önünde tutularak genel bir tanım yapılacak olursa; 

kurumsallaĢma, Bir Ģirketin kiĢilerden ziyade kurallara, standartlara, prosedürlere 

sahip olması, kendine özgü iĢ yapma usul ve yöntemlerini içermesi ve bu sayede 

diğer Ģirketlerden farklı ve ayırt edici bir kimlik kazanması süreci Ģeklinde ifade 

edilebilir (Alayoğlu, 2003:63).  
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Buraya kadar yapılan tanımlara bakıldığında kurumsallaĢmıĢ bir iĢletmenin 

organizasyonel değerlerin somutlaĢtırılması suretiyle kendine özgü iĢ yapma 

biçimleri, kuralları, prosedürleri ve standartları bulunan; bu sayede kendisini 

diğerlerinden ayırt eden bir kurum kimliğine sahip olan; sosyal ihtiyaç ve baskılara 

duyarlı olan ve çevresel değiĢime uygun sağlayabilecek kapasiteye sahip olan bir 

organizasyon olduğu; kurumsallaĢma süreci ise, Ģirketlerin yukarıda sözü edilen 

özelliklere sahip olma süreci olduğu görülmektedir. 

KurumsallaĢma, bir organizasyonun her türlü faaliyetinde, hissedarları, 

çalıĢanları, toplum ve diğer organizasyonlarla olan iliĢkilerinde tutarlılıkla uygulanan 

bir kalitenin ifadesidir. KurumsallaĢma bir anlayıĢtır, davranıĢların sonucudur. 

Değerlendirmek için mutlaka unsurlarını anlamak ve ölçmek gerekmektedir. 

KurumsallaĢma adına yapılan tüm çalıĢmalar aslında onu oluĢturan unsurların 

üzerinde yapılmaktadır (ErĢahan, 2008:139). 

Kısaca özetlemek gerekirse, kurumsallaĢma; sosyal, ekonomik ve politik 

nitelikteki olayların incelenmesinde kullanılan bir yaklaĢımdır. Kurumlar nasıl 

oluĢur, toplumsal özellikler ile kurumsallaĢma arasındaki iliĢkiler, organizasyonların 

yapı ve iĢleyiĢleri ile kurumsal olmaları gibi konular bu yaklaĢımın incelediği 

konulardır (ErĢahan, 2008:138). 

 

2.6.2. Örgütsel Açıdan KurumsallaĢma 

KurumsallaĢmayı örgütsel, sosyolojik, politik ve ekonomik açılardan 

incelemek mümkündür fakat bu çalıĢmada örgütsel kurumsallaĢma üzerinde 

durulacaktır. KurumsallaĢma; örgütün ayrı bir kimlik kazanması ve sosyal ihtiyaç ve 

baskıların doğal ürünü olarak duyarlı ve esnek bir organizasyon haline gelmesi 

sürecidir (Karpuzoğlu, 2004:72). Bu tanımlamada üzerinde durulan konular, 

iĢletmenin diğer iĢletmelerden farklı kimliğe ve yapıya sahip olması ile sosyal 

ihtiyaçlara uyum konularıdır. 

ĠĢletmenin örgüt yapısı, kurumsallaĢma için gerekli olan sistem ve 

prosedürleri yansıtan bir aynadır. ĠĢletme çevresi devamlı gözlenerek çalıĢan 

niteliklerinin, hedeflerin, örgüt yapısının, teknolojisinin ve yöntem ve biçimlerinin 

değiĢtirilmesi gerekir. Buna göre kurumsallaĢmadan önce de örgütte bir örgüt yapısı 

bulunabilir, fakat bu yapıda üst yönetim kademesine daha fazla hareket serbestisi 

tanınmaz ve iĢler daha merkezi bir yapıdadır (MeĢe, 2005:22).  
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Örgütler yaĢamlarını sürdürebilmek için performanslarını etkileyen faktörler 

doğrultusunda değil, toplumun uygun ve etkin bulduğu Ģekilde davranmakta ve 

yapılanmaktadırlar. Bu durum örgütün formal yapısının hangi Ģartlarda kurumsal 

kaynaklardan gelmesi gerektiği belirlenebiliyorsa geçerliliğini korumaktadır. Formal 

yapıdaki değiĢimlerden önce bazı kurallar ve değerler toplum tarafından 

yasallaĢtırılmakta ve istenmektedir (ErĢahan, 2008:139). 

Bu nedenle Ģirket olgunlaĢmadan kurumun örgüt yapısını oluĢturması, 

çalıĢanların görev ve sorumluluklarının belirtilmesi ve Ģirketin geleceğe yönelik 

planının belirlenmesi gerekmektedir. ġirketin geliĢtikten sonra bu yapıyı kurmaya 

çalıĢması halinde, yeni örgüt yapısına geçerken problemler olur ve zaman kaybettirir. 

Bu nedenle olgunlaĢma aĢamasından önce ailenin örgüt yapısını Ģekillendirmesi 

Ģirketin yararına olacaktır. 

 

2.6.3. Örgütsel KurumsallaĢma YaklaĢımları 

Örgütsel kurumsallaĢma yaklaĢımları iki baĢlık altında incelenebilir: 

Rasyonel KurumsallaĢma YaklaĢımı ve KurumsallaĢma Analizi YaklaĢımı. Tablo 

2.5'de iki yaklaĢım arasındaki farklılıklar verilmiĢtir. 

 

Tablo 2.5. Örgütsel KurumsallaĢma YaklaĢımları 

 RASYONEL 

KURUMSALLAġMA 

KURUMSALLAġMA 

ANALĠZĠ 

Çevre Ġle EtkileĢim Çevre Veri Kabul Edilir Çevre KoĢulları Dikkate 

Alınarak Organizasyon 

Yapısı Revize Edilir 

Amaçların Odak 

Noktası 

Örgütsel Amaçlar Birey-Örgüt Amaç 

BütünleĢmesi 

Dikkate Alınan 

Zaman Dilimi 

YaĢanılan Gün Gelecek 

Yapısal Unsurların 

OdakNoktaları 

Kurallar, Prosedürler, 

AlıĢkanlıklar 

ĠliĢkiler, KiĢiler 

Dikkate Alınan 

Organizasyon Yapısı 

Formal Organizasyon Ġnformal Organizasyon 

Problem Çözüm 

Yöntemleri 

Geçici (Palyatif) Kalıcı 

Yöntembilimi Teorik Ampirik (Deneysel) 

Kaynak: Karpuzoğlu, 2004:74 

 

Yukarıda görüldüğü gibi kurumsallaĢma iki farklı düzeyde 

gerçekleĢmektedir. Ġlk düzey daha çok kurumsal düzenlemeler ile ilgili iken ikinci 
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düzey sistemler üzerinde durmaktadır. Örneğin organizasyonun belli bir faaliyet 

alanı ya da belli bir bölümleri ile organizasyonun tamamı arasındaki iliĢki ilk 

düzeyde (rasyonel kurumsallaĢma) genellikle faaliyet biçimine, kurallara ve 

prosedürlere; ikinci düzeyde ise (kurumsallaĢma analizi) kurum politikalarına ve 

örgüt-çevre iliĢkisine odaklanmaktadır. Görüleceği üzere iki yaklaĢım da içiçe 

geçmiĢ bir sistemdir (Karpuzoğlu, 2004:73). 

Rasyonel kurumsallaĢma yaklaĢımı kurumsallaĢmayı mikro açıdan ele 

alırken kurumsallaĢma analizi, daha çok makro konularla ilgilenmektedir 

(Karpuzoğlu, 2004:73). 

 

2.6.3.1. Rasyonel kurumsallaĢma yaklaĢımı 

Rasyonel kurumsallaĢma yaklaĢımında kuruluĢun sadece teorik problemleri 

ele alınır. Bahsedilen teorik problemler de departmanların iĢlevleri ve örgüt içi 

değiĢim ve nedenleri ile ilgili konularla sınırlıdır (Özuysal, 2006:27). Bu yaklaĢıma 

göre kurumları kurumsal yapan faktörler genel kabul görmüĢ alıĢkanlıklar ve 

kurallardır. ġirketlerde kurumsallaĢma düzeyini yasal unsurlar ile kurallar belirler 

(Kıran, 2007:40). 

Planlar doğrultusunda hareket eden kurumsallaĢmıĢ organizasyonlarda 

sadece kurallar ve prosedürler dikkate alınarak organizasyon yapıları oluĢturulur, 

koordinasyona gereken önem verilmez. Dolayısıyla yapısal unsurların birbirleriyle ve 

örgütsel faaliyetlerle bağları sıkı değildir, kurallar ihlal edilir, kararlar uygulanmaz, 

uygulansa da sonuçlar belirsizdir, teknolojiler sorun çıkarır ve denetim ve 

koordinasyon sistemleri koordinasyonu sağlayamayacak kadar belirsizdir (Bilgin, 

2007:30).  

Rasyonel kurumsallaĢma yaklaĢımında Ģirketler önceden tanımlanan 

problemlerin çözümleriyle ilgilenirken gelecekte ortaya çıkabilecek sorunları gözardı 

etmektedirler. Problemlerin kaynağına inmek yerine yüzeysel çözümlerle günü 

kurtarma düĢüncesi hakimdir (Kıran, 2007:40). Yine bu teori sadece formal 

organizasyonla ilgilenmekte yani informal organizasyonu göz ardı etmektedir. 

Dolayısıyla sosyal iliĢkileri önemsememektedir (Bilgin, 2007:30).  

Görüleceği üzere insan faktörüne değinmeyen, organizasyon yapısının 

mekanik iĢledigini savunan klasik yönetim teorisiyle oldukça benzerdir. 

KurumsallaĢmayı çevresel faktörlerden bağımsız ele alan yani çevredeki koĢulların 

değiĢmediğini varsayan bir yaklaĢımdır (Özuysal, 2006:28). 
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2.6.3.2. KurumsallaĢma analizi yaklaĢımı 

Yeni kurumsallaĢma olarak da adlandırılan bu teori, daha çok rasyonel 

kurumsallaĢma yaklaĢımının ele almadığı konular üzerine odaklanarak 

kurumsallaĢmaya farklı bir boyut kazandırmaya çalıĢmıĢtır (Karpuzoğlu, 2004:73). 

Bu yaklaĢımda rasyonel kurumsallaĢma yaklaĢımının aksine bireysel ve örgütsel 

amaçlar dikkate alınır, resmi olmayan organizasyonun varlığı kabul edilir. 

KurumsallaĢma analizi teorisinde biçimsel yapı yeniden tanımlanarak 

organizasyonel etkileĢim, adaptasyon, iĢletme stratejileri, gelecek ile ilgili tahminler 

ve süreçler gibi örgütsel unsurlara ağırlık verilmektedir. Yine bu teoride dıĢ çevre 

faktörlerinin de dikkatle ele alınması, organizasyonun devamlılığının sağlanması, 

belirsizliğin azaltılması ve organizasyonel yaratıcılığın kullanılması ile ilgili 

düĢünceler de uygulanabilir hale getirilmektedir (Bilgin, 2007: 30). 

Yeni kuramsalcılar amaç tespiti, problem çözme, yaratıcılık, iĢe uygun 

personel seçimi, yönetsel kararlar, organizasyonel misyon ve vizyon, ayrıntılı 

formlar, yasallık, sermayenin geri dönüĢü gibi konular üzerinde de durarak çevresel 

değiĢimlere uygun bir örgütsel yapı oluĢturmaya çalıĢmaktadırlar. Kurumsal 

analizciler tarafından incelenerek örgütlerin aynı zamanda sosyal varlık oldukları da 

vurgulanmaktadır (Özuysal, 2006:28). 

KurumsallaĢma yaklaĢımda çalıĢanların değer yargıları, inançları, tutumları 

kadar organizasyonun teknolojik yapısı, kullanılan araç-gereçler, personelin eğitim 

düzeyi ve konuĢtukları lisan da önemlidir. Ayrıca diğer yaklaĢımdan farklı olarak 

burada, yapılan çalıĢmalar deneyseldir (Bilgin, 2007:32). 

 

2.10.4. Örgütsel açıdan kurumsallaĢma öğeleri 

ĠĢletmelerin kurumsallaĢma düzeyinin tespitinde kullanılan dört örgütsel 

kurumsallaĢma öğesi: sadelik, farklılaĢma, esneklik, özerkliktir (Karpuzoğlu, 

2004:74). 

 

2.6.4.1. Sadelik 

Sadelik, organizasyon yapısının basit olmasıdır, ihtiyaç duyulmayan her 

Ģeyden kurtulmaktır, kaynak kullanımında az zamanda az enerjiyle daha küçük bir 

alanda daha az insan gücüyle mal/hizmet üretmektir (Kıran, 2007:42) 

Her çalıĢanın kolaylıkla anlayabileceği ve iĢletme hakkında dıĢarıdan bilgi 

sahibi olmak isteyen kiĢilerin, örgüt yapısını ele aldığında zorlanmadan ilk müspet 
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intibayı edinmeleri sağlayacak bir yapıda olmalıdır. Bu yapı içerisinde aynı iĢ 

münasebetiyle birkaç kiĢiye bağlı olmak çalıĢanı zor durumda bırakır. Bu nedenle 

basit ve sade bir örgüt yapısı Ģarttır (MeĢe, 2005:23).   

Bir organizasyon sadece bütünü itibariyle değil aynı zamanda 

organizasyonun çeĢitli birimlerinin iliĢkili oldukları alt çevre unsurlarının özellikleri 

ile de yapı ve iĢleyiĢ bakımından farklılık gösterebilir (Ak, 2010:81). DeğiĢik alt 

çevre koĢullarının varlığı ilgili organizasyon birimlerinin birbirinden farklı iliĢki ve 

görevlere, farklı ilke ve yöntemlere, farklı değerleme ve kontrol sistemlerine ve farklı 

zaman ve amaç yönelimlerine sahip olmalarını gerektirebilir (Karpuzoğlu, 2004:75). 

 Bu noktada yalın bir organizasyon yapısına sahip olunması, faaliyetlerin 

yerine getirilmesinde mümkün olan en kısa iĢ akıĢının kullanılması, bölümler ve 

iĢletme politikalarının açık ve net olması, iĢlerin icrasını en az hareketle en kısa 

zamanda gerçekleĢtirecek çalıĢma sisteminin kurulması belirtilen farklılıkların 

bütünleĢtirilmesi önem taĢıyan unsurlardır (Ak, 2010:81).   

Bir baĢka ifade ile yalın ve sade bir organizasyon yapısının mevcudiyeti bir 

taraftan iĢlerin yapılma süresini kısaltırken diğer taraftan da herkesin aynı konuyu 

aynı Ģekilde anlamasına olanak tanır. Dolayısıyla kurum etkinliğini arttırır. 

KarmaĢıklık ve sadelik üzerinde etkili olan faktörlere bakıldığında ise çevre unsurları 

görülür (Karpuzoğlu, 2004:75). 

ĠĢletmenin çevresinde az sayıda rakip, müĢteri ve tedarikçi vb. var ise 

organizasyonda ihtiyaç duyulan ilke ve prosedür de az sayıdadır. Yani iĢletme yalın 

bir organizasyona sahiptir. Buna karĢılık karmaĢık bir çevrede sayılanların miktarı 

fazladır. Dolayısıyla kurumsallaĢmıĢ organizasyonlar çevresel farklılaĢma düzeyini 

dikkate alarak basit bir organizasyon yapısı kurdukları oranda kurumsallaĢır ve 

etkinliklerini arttırırlar (Koçel, 2007:232). 

 

2.6.4.2. FarklılaĢma 

Bir Ģirketin yapısı iç ve dıĢ çevre koĢullarına göre değiĢir. Dinamik, 

değiĢken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun farklılaĢmıĢ olması, kurumsallaĢma 

düzeyinin yüksekliğini artırırken durgun ve belirli bir ortamda organizasyon 

birimlerinin fazla farklılaĢmaması gerekir (Sağlam, 1979:113). 

FarklılaĢma, iĢletmenin hangi pazarda olduğuna ve pazarın gereklerine göre 

değiĢkenlik gösterir. Bulunduğu konum itibariyle ve rekabet yoğun bir pazarda ise 
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hızlı karar alabilen, çabuk sonuca ulaĢabilen, dinamik bir yapıda farklılaĢmıĢ olması 

gerekir (MeĢe, 2005:23).  

Dinamik, değiĢken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun farklılaĢmıĢ 

olması kurumsallaĢma düzeyinin yüksekliğini arttırırken, durgun ve belirli bir 

ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca farklılaĢması gerekmez (Ak, 2010:81). 

Çünkü farklılaĢma düzeyinin yüksek olması dinamik bir yapı sağlarken kontrol 

açısından zorluk seviyesini arttırır. Bu nedenle bütünleĢme ihtiyacı artar. Bunu ise 

kurumsallaĢma düzeyinin yüksek olması ile sağlanır. Yani faklılaĢma düzeyi yüksek 

ise kurumsallaĢma düzeyi de yüksek olmalıdır. (MeĢe, 2005:23). 

Özetle bir iĢletme organizasyonu ve yapı iĢleyiĢi bakımından yüksek 

düzeyde farklılaĢmıĢ ise organizasyonun kurumsallaĢma düzeylerinin ve dolayısı ile 

de bütünleĢme gereksiniminin yüksek olduğu söylenelir (Karpuzoğlu, 2004:76). 

 

2.6.4.4. Esneklik 

Organizasyonlar ile çevresi arasındaki iliĢkiyi incelemiĢ ve bu iliĢkileri dört 

boyutta ele almıĢtır. Bunlardan birincisi organizasyonun bilgi, enerji, materyal gibi 

girdilerini aldığı çevreler ile olan iliĢkisi; ikincisi organizasyonun iç birimleri 

arasındaki içsel karĢılıklı bağımlılık iliĢkisi; üçüncüsü organizasyonun ürettiği 

mal/hizmeti gönderdigi çevreler ile olan karĢılıklı çıktı iliĢkisi; dördüncüsü ve 

sonuncusu ise çevresel unsurlar arasındaki (hukuki, politik, teknolojik) karĢılıklı 

bağımlılık iliĢkisidir (Koçel, 2007:228). 

 KarĢılıklı iliĢkilerin yoğun olduğu durumlarda çevresel unsurlardaki 

değiĢimlerin nerede ve nasıl olacağını tahmin etmek güç olduğu için 

organizasyonların çeĢitli kararlar alarak bu değiĢime uymaları oldukça zordur. 

Uyumu yakalayabilen iĢletmeler ise kurumsallaĢma düzeyi yüksek ve esnek 

organizasyonlara sahip iĢletmelerdir (Ak, 2010:81). 

ġirketlerin varlığını tehdit eden dıĢ çevre riskleri ya Ģirketlerin iradesi 

dıĢında meydana gelen tehlikeleri veya bir fırsat yakalama ümidiyle Ģirketlerin göze 

aldığı tehditleri kapsamaktadır. Bu riskler Ģirketlerin güvenliğine önem vererek 

faaliyetlerinde daha esnek davranmalarını gerektiren ve bu yolla büyüyüp kâr elde 

etmelerine hizmet eden bir araç rolü üstlenmektedir. Bir Ģirket çevreye uyum 

açısından esnek davranıĢlar içerisinde ise kurumsallaĢma düzeyinin yüksek, buna 

karĢın çevreye uyumda zorlanıyor ve katı davranıĢlar sergiliyorsa kurumsallaĢma 

düzeyinin düĢük olduğu söylenebilir (Kıran, 2007:44). 
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KurumsallaĢmak, devlet idarelerinde olduğu gibi hantal bir yapıya sahip 

olmak değildir. Teknolojinin ve insan değerlerinin her geçen gün değiĢtiği dünyada 

pazarda tutunabilmenin tek yolu var olan değiĢimi yakalayan veya değiĢimi ilk 

yaratan olmaktır. Esnekliğin yüksek olması kurumsallaĢma düzeyinin yüksek olması 

ile sağlanır (MeĢe, 2005:23).  

 

2.6.4.3. Özertlik 

KurumsalaĢama düzeyi yüksek organizasyonlar kendilerine özgü ve ayırt 

edici yeterliliklere ya da faaliyet zincirine sahiptirler (Karpuzoğlu, 2004:76). Bu 

Ģirketlerin ayrı birer kimliği vardır, kurumsallaĢmıĢ Ģirketlerin yönetim özgürlügü 

ellerindedir. ġirketlerin geleceği ile ilgili söz sahibi olan Ģirket yöneticileri iĢletmenin 

hedefleri çerçevesinde aldıkları kararlarda serbestçe hareket ederek Ģirketin diğer 

Ģirketlerden farklı bir kimlik kazanması için uğraĢırlar (Kıran, 2007:44).  

Böylece iĢletmeler kurumsal kimlik kazanmıĢ olurlar. Böylece firmanın kim 

olduğu ve çevrece nasıl algılandığı belirlenmiĢ olur (Ak, 2010:82). Kurumsal kimlik 

planlama ve strateji uygulamadan etkilenebilir. Hem yazılı hem de sözlü biçimlerde 

vizyon ve misyon ifadeleri kurumsal kimliğin bloklarını fiziksel olarak temsil eder 

(Kansikas and Nemilentsev, 2010:33).  

KurumsallaĢan Ģirketlerde iĢletme yöneticileri kurumsallaĢmanın çizdiği 

amaçlar çerçevesinde ve Ģirketin misyonuna uygun olacak Ģekilde idari ve yürütmeye 

uygun kararları almakta özgürdürler. KurumsallaĢma düzeyi arttıkça yönetim 

özgürlükleri de artacaktır (MeĢe, 2005:23). 

ĠĢletmelerin bir bütün olarak toplumsal sistem içinde baĢka alt sistemlerden 

ve gruplardan bağımsız bir kimlik geliĢtirmesi ya da belirli alt sistem ve gruplara 

bağımlı olmaktan kendini kurtarmaları kurumsallaĢmaya daha yakın olduklarının bir 

göstergesidir. Kendine özgü değerleri, kimliği ve kültürü olan iĢletmeler daha 

kurumsal iĢletmelerdir (Ak, 2010:83).  

Buna göre, kurumsallaĢma düzeyi yüksek olan iĢletmelerde özerk bir yapı 

mevcut iken düĢük kurumsallaĢma düzeyi olan iĢletmeler bağımlılıktan 

kurtulamayan ve diğer Ģirketlerin taklitçisi olan iĢletmelerdir. 

 

2.6.5. Örgütsel KurumsallaĢma Süreci 

KurumsallaĢma süreci kavramı için net bir tanıma rastlanmamakla birlikte, 

iĢletmelerde kurucu giriĢimci olmadan da iĢlerin düzenli bir biçimde yürütülmesini 
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ve iĢletmelerin en kârlı biçimde, aile iĢletmelerin sürekliliklerini sağlamak amacıyla 

iĢlerin profesyonel kiĢilere bırakılabilmesi için çalıĢmaların yapıldığı ve tedbirlerin 

alındığı dinamik sürece kurumsallaĢma süreci denir (Fındıkçı, 2007:83). 

ĠĢletmelerin değiĢen çevresel koĢullar altında kendilerini sürekli 

yenilemeleri bunun için hedeflerini, örgüt yapılarını, iĢgören niteliklerini, 

teknolojilerini, iĢ görme yöntem ve biçimlerini sorgulamaları gerekmektedir. 

Günümüzde değiĢime uyum sağlayamayan iĢletmelerin varlıklarını sürdürmeleri son 

derece güçtür. Oysa kurumsallaĢmayı baĢarmıĢ Ģirketlerin varlıklarını sürdürmesi ve 

değiĢen çevreye uyum sağlama konusunda diğer iĢletmelere kıyasla daha baĢarılı 

oldukları görülmektedir. Bu kapsamda kurumsallaĢmanın dinamik bir süreç olarak 

ele alınmalıdır (Özuysal, 2006:52, Ofluoğlu, 2006:14 ).  

Dolayısıyla değiĢen çevresel koĢullar sürekli incelenerek iĢletme 

hedeflerinin, örgüt yapısının, iĢ gören niteliklerinin, teknolojisinin ve iĢ görme 

yöntem ve biçimlerinin bu değiĢime adapte edilmesi gerekir (Karpuzoğlu, 2004:78). 

KurumsallaĢmanın bir süreç olarak en temel özellikleri ise aĢağıdaki Ģekilde 

sıralanabilmektedir (Aydemir ve Diğerleri, 2004:608): 

 KurumsallaĢma bir yeniden yapılanma ve değiĢim sürecidir. 

 KurumsallaĢma yardımıyla iĢletmeler, hızla değiĢin çevre 

koĢullarında, nerede olduklarını ve nereye gittiklerini görebilecekleri bir alt yapıya 

kavuĢabilirler. 

 KurumsallaĢma tüm özel ve kamu kurum ve kuruluĢları açısından 

önemlidir. 

 KurumsallaĢma ile iĢletmede önemli bir değiĢim süreci yaĢanacağı 

için, kurumsallaĢma uzun bir zaman sürecini ve sabrı gerekli kılar. 

Buna  göre kurumsal bir yapı, sürekli baĢarı için yeniden yapılanma ve 

değiĢim sürecidir. Bugün baĢarılı iĢletmelere baktığımızda, geçmiĢ dönemlerde elde 

ettikleri baĢarılarına ulaĢmak için uyguladıkları stratejilerin ve taktiklerin, kurumsal 

değiĢime ve değiĢen dünyaya adapte olduklarını görmek mümkündür. (ErĢahan, 

2008:140). 

KurumsallaĢma iĢletmenin bir sistem haline dönüĢmesidir.  Her sistemde 

olduğu gibi, sistemin parçalarının, rollerinin ve görevlerinin belirlenmiĢ olması ve 

sistemin kendi bütünlüğü içinde iĢleyebilmesi ve karĢılıklı etkileĢimin altyapısının 
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kurulmuĢ olması gerekmektedir (ErĢahan, 2008:140) ve iĢletmenin bütün bunları 

baĢara bilmesi için uzun bir zaman sürecini göze alması gerekir. 

KurumsallaĢma süreci literatürde aĢağıdaki aĢamalarda ele alınmaktadır. 

Bunlar; hukuken uygunluk, süreklilik, kiĢisel ve kurumsal hedef birliği, 

kurumsallaĢmıĢ olarak tanınma olarak sıralanmaktadır (Ak, 2010:83).  

 

2.6.5.1. Hukuken uygunluk 

Yasa tarafından belirlenen örgütsel yapı iĢletmelerin hukuki biçimini 

oluĢturur. Hukuki biçim ister serbestçe seçilebilsin ister yasalarca belirtilmiĢ olsun 

asıl önemli olan konu, iĢletmelerin yönetsel ve örgütsel gerekleri yerine getirme 

zorunluluklarının var olmasıdır. Hukuki yapının zorlayıcılığı iĢletmelerin örgütsel 

yapılarını büyük oranda etkilemektedir (Ülgen, 1990:172).  

ĠĢletmeler toplumun yaĢaması ve geliĢmesi bakımından büyük önemi olan 

din, töre, gelenek, görenek gibi toplumsal iliĢkileri düzenleyen anayasa, yasa, tüzük, 

yönetmelik ve yönergelere uymak zorundadırlar. Bir diğer ifade ile iĢletmeler, 

kurumsallaĢmak için yasal değiĢiklikleri ve sosyal yaĢam gerekliliklerini göz önünde 

bulundurmalıdırlar (Atlı, 2007:37). Bu anlamda kurumsalaĢma, iĢletmenin yasal 

koĢullara uyması ve koĢulları benimsemesi olarak ortaya çıkar (Karpuzoğlu, 

2004:79). 

ĠĢletmelerin varlıklarının resmilik kazanması Türk Ticaret Kanunu, Türk 

Borçlar Hukuku, Türk ĠĢ Hukuku, Türk Ġcra Ġflas Kanunu vb. kanunlar tarafından 

onaylanmakta ve hareketleri bu kanunlar tarafından sınırlandırılmaktadır. Resmi bir 

niteliğe kavuĢulmasıyla beraber; uyulması gerekli kural ve değerler iĢletmenin tüm 

üyelerince paylaĢılan açık tanımları (Standartlar) dönüĢmekte ve söz konusu 

standartlara uyulma derecesini denetleme büyük bir önem kazanmaktadır (ErĢahan, 

2008:139). 

Bu çerçevede kurumsallaĢma, iĢletmenin yasal koĢullara uyması ve bu 

koĢulları benimsemesi olarak ortaya çıkmaktadır. Örgütler kurumsallaĢmak için yasal 

değiĢiklikleri ve sosyal yaĢam gereklerini göz önünde bulundurmak zorundadır. 

KurumsallaĢma burada yasal koĢullara uyma ve benimseme olarak tanımlanmaktadır 

(Özuysal, 2006:53). 
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2.6.5.2. Süreklilik 

Sürekli değiĢen ve değiĢme hızı giderek artan çevrede iĢletmeler için 

belirsizlik ve tehlikeler de çoğalmaktadır. Bu belirsizlik ve tehlikeler, iĢletmelerin 

yaĢama ve geliĢmelerini tehdit etmekte ve risk altına sokmaktadır. ĠĢletmenin 

varlığını tehdit eden bu dıĢ çevre riskleri ya iĢletmenin iradesi dıĢında meydana gelen 

tehlikelerden ya da bu fırsatı yakalamak ümit ve çabasıyla iĢletmenin göze aldığı bir 

tehlikeden kaynaklanabilir (ErĢahan, 2008:141). 

Bununla birlikte iĢletmeler varlığını tehdit eden sayısız tehlikelerle dolu 

iktisadi bir çevre oluĢturan piyasa ortamında faaliyet gösterirken, bu çevrenin her 

zaman büyük değiĢimler gösteren piyasa koĢullarına ayak uydurarak yaĢamını 

sürdürmesi ve büyüyüp geliĢmesi gerekmektedir (Mucuk, 2008:30). 

Ġster büyük isterse küçük olsun bütün firmaların en büyük amacı varlıklarını 

sürekli kılmaktır. ĠĢletmeler kuruluĢ aĢamasında büyüklük, üretim alanı ve kapasite, 

dağıtım kanalları ve beklenen geliĢmeler gibi temel unsurları göz önüne alarak 

kuruluĢ amaçları doğrultusunda iĢletme içindeki görev, faaliyet ve davranıĢları 

düzenleyen bir yapı oluĢtururlar. Bu yapı günün değiĢen koĢullarına ayak 

uydurabilecek esnekliğe ve iĢletme ihtiyaçlarını karĢılayabilecek niteliğe sahip 

olduğu takdirde örgütler varlıklarını sürdürebilirler (Ülgen, 1990:129). 

Varlıklarını devam ettiren iĢletmeler örgütsel ve bireysel amaçların uyum 

içinde gerçekleĢmesini sağlayarak ekonomik, psiko-sosyal ve toplumsal konumlarını 

güçlendirmektedirler. Yine kurumsal bir örgütte belirtilenlerin gerçekleĢtirilmesi 

esnasında çalıĢanların örgütün sürekliliği üzerine odaklanırlarsa örgüt varlığını tehdit 

eden unsurları minimize ederek uzun dönemli amaçlara ulaĢabilmektedirler 

(Özuysal, 2006:53). 

ĠĢletmelerin varlıklarını sürekli kılabilmeleri; iĢletme amaçları ile kiĢisel 

amaçların uyumlaĢtırılması, iĢ görenlerin iĢletme varlığının sürekliliği üzerinde 

odaklanmaları, iĢletmelerin varlığına risk ve tehlikelerin, güçlü ve zayıf yönlerinin 

farkına varılması ve çeĢitli önlemler alınması, kısa vadeli amaç ve planların  yanı sıra 

uzun vadeli olanlara da önem verilmesi ile mümkündür. Ayrıca çevresel değiĢimler 

karĢısında dinamik ve esnek bir yapı sergileyen iĢletmelerin, varlıklarını sürdürme 

konusunda diğer iĢletmelere göre çok daha baĢarılı oldukları gözlenmektedir (Kıran, 

2007:49). 
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2.6.5.3. KiĢisel ve kurumsal hedef birliği 

Birey ve gruplardan oluĢan, bunlar arasındaki iliĢkilerle olgunlaĢan ve 

kendisine özgü amaçları gerçekleĢtiren ya da gerçekleĢtirmek üzere çeĢitli çabalara 

giriĢen sosyal organizmalar örgüt olarak tanımlanır. Her örgütün görevi kendi 

yapısına uygun bir yaĢam düzeni kurmak ve bu durumu sürekli ve sağlıklı kılmaktır. 

Sürekliliğin sağlanması için ise örgütler yönetsel amaçların belirlediği yapıyı değiĢen 

koĢullara uygun biçimde kurmak niyetiyle bireysel-örgütsel amaç ve değer uyumunu 

göz önünde bulundurmalıdırlar (Efil, 1987:188-192). KurumsallaĢma ancak amaç 

birliği sağlandığı takdirde Ģirketleri baĢarıya götürür. 

Bireyler örgütlerin vazgeçilmez unsurlarıdır. Tüm bireylerin kiĢisel amaçları 

vardır. Örgütler hem bu amaçların sonucudur ve hem de bu amaçlara ulaĢmak için 

birer araçtırlar. Bunun için örgütlerde insan davranıĢları çok karmaĢık, çok yönlü ve 

çok nedenlidir. Birey-örgüt iletiĢimin niteliği ile örgütsel etkinlik arasında yakın bir 

iliĢki bulunduğu söylenebilmektedir (Özuysal, 2006:53). 

Bireyin en belirgin yönü ise sosyal bir varlık oluĢudur. Ancak bireyler 

baĢkalarıyla iliĢki kurarken genellikle kendi ihtiyaçlarını ve çıkarlarını ön planda 

tutarlar. Dolayısıyla bireyler örgütlere kendi istek ve gereksinimlerini karĢılamak için 

katılırlar. Kısaca bireyler kendilerine özgü amaçlarına ulaĢmada örgütlerden 

yararlanmaktadırlar. Aynı Ģekilde örgütlerin de kurulma nedenleri yani misyonları 

vardır. Misyonlarını gerçekleĢtirmek için örgüt hedefleri ve amaçları doğrultusunda 

bireylerden yararlanırlar ve değiĢen koĢullar doğrultusunda hedeflerini ve amaçlarını 

revize ederek sürekliliklerini sağlarlar (Bilgin, 2007:44). Aksi takdirde bir amacın 

gerçekleĢmesi bahasına bir diğer amaç gerçekleĢiyorsa, bu durum aslında her iki 

taraf içinde kayıptır (Özuysal, 2006:54). 

KurumsallaĢma sürecinin bu unsuru, iĢ görenlerin kiĢisel ihtiyaç ve amaçları 

ile iĢletmenin ihtiyaç ve amaçları arasındaki uyumu ifade etmektedir. Bireylerin 

sosyal varlıklar oldukları ve kiĢisel amaç ve gereksinimlerini karĢılamak üzere 

iĢletmelerde görev almayı istedikleri ve aynı Ģekilde örgütlerin kendilerine özgü 

misyon, vizyon, amaç ve hedeflerinin bulunduğu ve bunlar doğrultusunda varlıklarını 

güvence altına alarak sürdürmeye çabaladıkları gerçeği göz önüne alındığında, 

kiĢisel ve kurumsal hedef birliğinin önemi ortaya çıkmaktadır (ErĢahan, 2008:144). 

Bir iĢletmenin kurumsallaĢma sürecinde kiĢisel ve örgütsel hedef birliği, ast 

ve üstlerin amaçlarını birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarını ve ulaĢacakları 

sonuçları birlikte kararlaĢtırdıkları ve belirli dönemlerde bu amaçların ve sonuçların 
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gerçekleĢip gerçekleĢmediğini birlikte inceledikleri bir süreçtir. Amaçların 

belirlenmesi, organizasyonun en üst kademesinden baĢlayarak bir amaçlar hiyerarĢi 

Ģeklinde organizasyon alt kademelerine kadar inmektedir. Böylece en üst yönetim 

tarafından belirlenen ana amaçlar, daha ayrıntılı alt amaçlar Ģeklinde organizasyonun 

alt kademelerine inmekte ve organizasyon bir bütün olarak belirli bir amaca yönelmiĢ 

olmaktadır (ErĢahan, 2008:144). 

Kısacası, kurumsallaĢmayı baĢarabilmenin en önemli yolu, gerek kurucu 

giriĢimci, gerekse çalıĢan diğer aile bireylerince kurumsallaĢma konusunda kararlı 

olduklarını göstermek, katılımcı kararlar almak ve alınan kararları herkese ve her 

zaman uygulamaktan geçer (Ak, 2010:82). 

 

2.6.5.4. KurumsallaĢmıĢ olarak tanınma 

KurumsallaĢmanın son adımıdır. ĠĢletmenin diğer iĢletmelerden farklı bir 

yapıda olduğunun bilinmesi durumudur. Bunun için iĢletme içerisinde tüm 

çalıĢanların kurumsallaĢmıĢ bu yeni değerler sistemini içine sindirmiĢ olması 

gereklidir. Zamanla piyasalarda da kurumsal kimlik kendine bir yer bulacaktır 

(MeĢe, 2005: 25). 

Bir kurum kimliğinin ortaya çıkması, örgüt üyelerinin geçmiĢi, bugünkü ve 

geleceği yorumlamasına ve örgütsel yaĢam hakkındaki gerçekleri ve hikayeleri 

algılamasına paralel olarak gerçekleĢmektedir. Gerçekler ve hikayeler tema olarak 

kurumun geleceğe yönelik geliĢimine, grup çabasının güçlenmesine yardım 

etmektedir. Kurumsal kimlik, kurumsal kültürün benimsenmesi ve yaĢanmasıyla 

kazanılmaktadır (ErĢahan, 2008:145). 

Kurumsa kimlik iletiĢim ve etkileĢime dayalıdır. Biz kimiz? Sorusuna cevap 

verir. ġahsın ve organizasyonların davranıĢ biçimi olarak görülebilir. Ayrıca bir 

organizasyondaki semboller de kurumsal kimliğin neye benzediğine dair sağlam 

açıklamalar getirebilir. Aile Ģirketinde, semboller ailenin adı ve rengi Ģeklinde 

olabilir. Aynı zamanda ailenin iĢi ailenin değerlerini de yansıtır. Bireysel hissedarlar 

kendilerini kurumun kimliği doğrultusunda tanıtırlar. Flamalar, renkler, müzik, 

logolar ve diğer semboller tanımlamayı ve anlamını artırabilir. Kurumsal kimlik, 

liderliğin yaratıcılığın ve sorumluluğun açık ve net bir parçasıdır: üyelerin 

kendilerini belli bir kurum ile tanımlamaları sonuçta motivasyonu artırır (Kansikas 

and  Nemilentsev, 2010:34). 
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Bir kurum sadece formal yapının kurulmasıyla var olamaz, aynı zamanda 

bireyler ve gruplar arasında da uyumlu bir etkileĢimin ve değer özdeĢleĢmesinin de 

mevcudiyeti gerekir. Kurum olarak organizasyon kavramı, ayırt edici bir kimliğe 

bürünme olarak ifade edilebilir. Bu noktada organizasyonun yaĢı önem taĢır. Yeni 

organizasyonlar kendilerine özgü yeni düzenlemeleri ve uygulamaları kurumda daha 

kolay yerleĢtirebileceklerinden, ayırt edici bir kurumsal kimlik kazanmaları bu 

açıdan nispeten daha kolay olacaktır. Diğer taraftan daha eski organizasyonlar 

faaliyetleri sırasında olumlu bir imaja sahip olamamıĢlarsa, gereksinim duydukça 

yeni düzenlemelere gitmeye çalıĢacaklar ancak bu yerleĢik adet ve alıĢkanlıkların 

değiĢtirilmesini gerekli olduğu için yeni bir kurumsal kimlik oluĢturmada daha fazla 

zorlanacaklardır (Atlı, 2007:38).  

Sonuç olarak kurumsallaĢmıĢ bir örgüt diğer örgütlerden farklı bir örgütsel 

yapıya ve değerler ve iliĢkiler sistemine sahiptir. KurumsallaĢma için gerekli olan bu 

temel ögeleri sağlayamadan kurumsallaĢma kararı alan iĢletmelerin bu süreçten 

baĢarı ile çıkmaları ve devamlılıklarını sağlamaları tehlikeye girebilir. Bu nedenle 

kurumsallaĢma sürecinde sadece kurum ve kuruluĢların değil, bu kuruluĢları birer 

örgüt haline getiren kiĢi ya da kiĢilerin de kurumsallaĢmayı ve bu temel ögelerin 

gereklerini yerine getirmeleri beklenir (Ak, 2010:85). 

 

2.6.6.Aile ġirketlerinde KurumsallaĢma 

"İş sahibi kendisi, ailesi, sosyal hayatı ve yaşamda bilgiyi hakim kılması çok 

önemlidir. Nitekim girişim gücü ile sürekli öğrenme alışkanlığı yan yana geldiğinde 

çok kuvvvetli bir kurumsal yapı gelişir" (Fındıkçı, 2008:139). 

Aile iĢletmelerinde kurumsallaĢma sorunu, en çok durulan konulardan 

biridir. Öz olarak bir iĢletmenin, sürekliliğini sağlayan bir sisteme sahip olması 

anlamına gelen kurumsallaĢma kavramı, aile iĢletmelerinin uzun vadede kalıcı 

olmaları, yüksek performans ulaĢmaları ve rekabet üstünlüğü sağlamaları açısından 

son derece önemlidir (Aydemir ve Diğerleri, 2004:605). 

Aile Ģirketleri küçük ölçekliyken zamanla büyümekte, ulusal hatta uluslar 

arası Ģirketler haline gelebilmektedir. Ancak bu Ģirketlerin ömürleri kısa olmakta, 

dünyada sonraki kuruluĢlara devredilen iĢletme sayısı oldukça azdır. Örneğin 

dünyanın en büyük 500 Ģirketinin doğumlarından tasfiyelerine veya devirlerine kadar 

geçen süre ortalama 40-50 yıldır (Sağlam, 2006:499). 
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Bu nedenle, bu kuruluĢları bir meta veya makine gibi durağan bir varlık 

olarak görmemek gerekir. Bu kuruluĢların da kendilerine özgü bir kiĢiliği olduğunu 

kabul etmek gerekmektedir. Bu kuruluĢları birer canlı varlık olarak görmek ve 

Ģirketin zaman içinde doğal değiĢim göstereceğini kabul etmek gerekmektedir 

(Sağlam, 2006:499). 

BaĢarılı iĢletmeler, geçmiĢ dönemlerde elde edilmiĢ baĢarılarına ulaĢmak 

için kullandıkları strateji ve taktiklerin her zaman geçerli olacağı yanılgısına 

düĢebilirler (Mustakallio, 2002:207). DeğiĢen dünyada, iĢletmeler aynı taktik ve 

stratejiler ile baĢarıyı tekrar yakalayabilecekleri fikrini savunabilirler. Bu, iĢletmenin 

sürekliliği açısından en önemli tehlikelerden biridir (Chua ve Diğerleri, 2003:90). 

Süreklilik için aile Ģirketi, geçmiĢ baĢarılarına sonsuz güvenmek yerine, 

değiĢime hazır hale gelmeleri ve sürekli günün Ģartlarına göre hareket etmeleri 

gerekir. DeğiĢimin kurumsal bir yapı haline gelebilmektedir. Kurumsal yapı, ya da 

kurumsallaĢma denildiğinde, genelde, patronların iĢten ellerini çekmeleri ve iĢi 

tamamen profesyonellere bırakmaları gibi bir yanlıĢ anlayıĢ çok yaygın olarak kabul 

edilmektedir. Oysa kurumsallaĢma, patronların iĢi tamamen profesyonellere 

bırakması demek değildir, tam tersine patronların iĢin baĢında olmasında ve diğer 

çalıĢanlarla kolektif bir çalıĢma ruhu kurulmasını gerekmektedir (Sağlam, 2006:505). 

Aile iĢletmeleri incelendiğinde, birçoğunun amaçlarının kurumsallaĢma 

olduğu gözlemlenmektedir. KurumsallaĢma, iĢletmenin bir sistem haline getirilmesi 

ve verimli bir iĢ ortamının oluĢturulmasıdır. Aile iĢletmelerinin de kurumsallaĢması 

ve içinde bulunan koĢullara uygun kurumsal yapının oluĢturulması gereklidir 

(GümüĢtekin ve Adsan, 2006:219). 

Buna göre, kurumsallaĢmadan anlaĢılması gereken, sistem haline 

gelebilmektir ve her sistemde olduğu gibi, sistemin parçalarının, rollerinin ve 

görevlerinin belirlenmiĢ olması ve sistemin kendi bütünlüğü içinde iĢleyebilmesini 

gerekir. Ayrıca  karĢılıklı etkileĢimin altyapısının kurulmuĢ olması gerekliliği de 

önemli olan diğer bir noktadır (Alacaklıoğlu, 2006). 

Bütün Ģirketlerin temel amacı olan kâr elde etme ve devamlılıklarını 

sağlamayı baĢarabilmeleri için kurumsallaĢmaları gerekliliği aile Ģirketleri için 

kaçınılmaz bir gerçektir (Atılgan, 2003:102). KurumsallaĢma denildiğinde karĢımıza 

çıkan tez, Ģirketin kurumsallaĢması gerektiği konusundadır. Aslında bu noktada 

önemli olan sadece aile Ģirketinin kurumsallaĢması değil, aynı zamanda, aile 

iliĢkilerinin de kurumsallaĢmasıdır (KocabaĢ ve Baytekin, 2004:427-428) ve aile 
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iĢletmelerinin devamlılığı için, gerek iĢletme, gerekse aile iliĢkilerinin 

kurumsallaĢtırılması yönündeki çalıĢmalar birlikte yürütülmelidir. 

Şirketin kurumsallaşması; 

 Amaçlara uygun bir örgüt yapısı oluĢturmayı, 

 ĠĢ ve görev tanımlarını yapıp yazmayı, 

 Ġç yönetmelikleri oluĢturmayı ve 

 Yetki ve sorumlulukları dağıtarak profesyonel bir yönetime geçmeyi 

içermektedir. 

Aile şirketinin kurumsallaşması ise; 

 Bir aile anayasası oluĢturmayı, 

 Aile-yönetim iliĢkilerinin belirlenmesi, 

 Aile konseyi oluĢturarak, iletiĢimi arttırmayı, 

 Bir çatıĢma yönetimi sistematiği oluĢturmayı, 

 Bir devir planı yapılmasını ve 

 Hissedarlar sözleĢmesi hazırlamayı gerektirir (KocabaĢ ve Baytekin, 

2004:427-428). 

Bu noktadan hareketle kurumsallaĢma ve kurumsal yönetim arasındaki 

farkları görmeye baĢlıyoruz. KurumsallaĢma, amaçlara uygun bir örgüt yapısı 

oluĢturulması; iĢ ve görev tanımlarının yazılması; iç yönetmeliklerin oluĢturulması; 

yetki ve sorumlulukların dağıtılarak profesyonel bir yönetime geçilmesi gibi 

unsurlara iĢaret eder. KurumsallaĢma, operasyonel iĢlerin daha doğru bir Ģekilde 

iĢlemesini amaçlar  Kurumsal Yönetim ise sahiplik kavramının devreye girmesiyle 

anlam kazanır (Alacaklıoğlu, 2006). 

 Dolayısıyla aile iĢletmelerinde temel sorun, iĢletmenin kurumsallaĢması değil, 

bundan daha önemlisi aile iliĢkilerinin kurumsallaĢmasıdır. Aile iĢletmelerinin 

kurumsallaĢması ise, bir aile anayasası oluĢturmayı, aile-yönetim iliĢkilerinin 

belirlenmesi, aile konseyi oluĢturarak iletiĢimi arttırmayı, bir çatıĢma yönetimi 

sistematiği oluĢturmayı, bir devir planı yapılmasını ve hissedar sözleĢmesi 

hazırlamayı gerektirmektedir. Bu unsurlar, aile Ģirketlerinde iki ya da üçüncü kuĢakta 

dağılma noktasına getirmelerini ya da satmalarını engeller, Ģirketin devamlılığını 

sağlar  (Genç ve Karcıoğlu, 2004:26, Alacaklıoğlu, 2006). 

Ġkinci ve Üçüncü nesil olarak Ģirketin izleyeceği iĢletme politikası baĢta aile 

odaklı Ģirketten, kurumsallaĢmıĢ Ģirkete dönüĢmekle sağlanabilmektedir. Bu yöndeki 
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ilk olarak  hedeflere bakıldığında, topluma karĢı olan sorumluluklarımızı gözeterek, 

üstün kalite, özgün ürün odaklı olmayı sürdürerek, yenilikçi ve giriĢimci özellikleri 

koruyarak, sağlıklı büyümek ve yok olmamak, gelecek nesiller için uygun iĢ ortamını 

oluĢturmak olmalıdır (Kurtsan, 2006:175).  

Daha sonra gelecek olan hedefler ise ikinci nesili yetiĢtirmek, sermayeyi 

korumak, büyütmek, karlı ve verimli olmaktır. Böylelikle Üçüncü  nesil için 

deneyimler ortaya çıkacaktır. Bunlar (Kurtsan, 2006:176): 

 Aile üyesi olmak ile Ģirket hissedarı olmak arasındaki kesin çizgiyi 

koyabilmek,  

 Yönetim kurulunun ve aile konseylerinin iĢlerliğini sürdürmek, 

 Aile Ģirketi piyasasını oturtmak, 

 Liderleri seçmek,  

 Sağlıklı büyümeyi sürdürmek, var olmak. 

KurumsallaĢmayla iĢletmelerde istenen, kurumsal düĢüncenin oluĢturularak, 

kurumsal yapının tesis edilmesi, profesyonel ve çağdaĢ yönetim ve yürütme 

uygulamalarına geçilmesi ve kuruluĢların asli iĢlerini en iyi Ģekilde yapmalarını 

sağlayacak olan destek, organizasyon ve danıĢmanlık gibi alt yapı hizmetlerini en iyi 

ve özgün Ģekilde almalarını temin ederek, kuruluĢların kalıcı olmalarının ve 

büyümelerinin sağlanmasıdır (Kut, 2004:402).  

Aile Ģirketlerinde kurumsal düĢüncenin oluĢturularak, kurumsal yapının 

tesis edilmesi, profesyonel ve çağdaĢ yönetim ve yürütme uygulamalarına geçilmesi 

için aĢağıdaki sistemlerin geliĢtirilmesi ve daha da önemlisi uygulanması 

gerekmektedir (ErĢahan, 2008:151): 

 Yönetim sistemlerinin geliĢtirilmesi (organizasyon yapısı, görev, yetki 

ve sorumlulukların yer aldığı görev tanımları, prosedürler, standartlar, yönetsel 

sistemler),  

 Aile üyesi yöneticilerle, profesyonel yöneticilerin görev, yetki ve 

sorumluluk alanlarının denkliği,  

 Amaçların paylaĢılması (vizyon, misyon ve uzun vadeli amaçların 

herkes tarafından bilinmesinin sağlanması), 

 Sürekliliğin sağlanması bakımından yaĢamsal öneme sahip planlama 

çalıĢmasının yapılması (aile planı, varis planı, miras planı, stratejik plan, stratejik 

durumsallık planı),  
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 Organizasyonel kültür (aile değerlerinin, inançlarının, normlarının 

hakim olduğu aile kültürü ve iĢletme değerlerinin, inançlarının, normlarının hakim 

olduğu iĢletme kültürü), 

 Ġnsan kaynakları yönetim sistemleri (iĢe alma, eğitim, ücretlendirme, 

performans değerlendirme, kariyer planlama, motivasyonel uygulamalar), 

 Çevresel faktörlerin izlenmesi (kurum içerisindeki koĢulları ifade eden 

iç çevre ile kurumun faaliyet gösterdiği sektördeki, bölgedeki, ülkelerdeki vb. 

koĢulları ifade eden dıĢ çevre),  

 Finansman yönetimi (fon temini, fonların kullanımı, nakit giriĢ–çıkıĢ 

dengesi),  

 Üretim yönetimi (ürün kalitesi, fireler, iadeler, üretim verimliliği, 

teknolojik düzey, tezgah kapasiteleri),  

 Pazarlama yönetimi (pazarlama araĢtırmaları, hedef kitle belirleme, 

fiyatlandırma politikası, reklam ve tanıtım faaliyetleri, dağıtım kanallarının etkililiği, 

satıĢ artırma politikaları, satıĢ sonrası hizmetler),  

 Aile ve iĢ iliĢkilerinin birbirinden ayrılmasının sağlanması,  

 Aile içi etkili bir iletiĢimi sağlayıcı, muhtemel sorun alanlarını ve 

çatıĢmaları önleyici temel ilkelerin belirlenmesi (aile anayasası, hissedarlar 

sözleĢmesi).    

Yukarıdaki unsurlardan da görüldüğü kurumsallaĢma; örgütsel istikrar, 

meĢruluk, tahmin edilebilirlik, çok kaynak ve çevreye uyum sağlamak için, kararlı 

olmayan ya da gevĢek organize olmuĢ ve dar teknik eylem ve yapılardan düzenli, 

kararlı ve sosyal olarak kurumsal çevreye uyum sağlayan yapılanmaya giderek, 

bunun içselleĢtirilmesi ve bütün çalıĢanlarca ve yöneticilerce aynı algılanma 

düzeyine ulaĢıp, değiĢik Ģartlarda ve ortamlarda bu yapılanma ve buna bağlı davranıĢ 

biçimlerinin otomatik olarak uygulanmasıdır (Ak, 2010:71). 

KurumsallaĢmanın sağlandığı aile Ģirketlerinde, çalıĢanların iĢlerini tam 

olarak yerine getirmelerini, yetki ve sorumluluklarını bilmelerini, kendi yetenekleri 

doğrultusunda iĢletmenin en üst düzeyde yararlanabileceği bir sitem ortaya çıkar. Bu 

varlık sayesinde çalıĢanların ve iĢletmelerin bu sistemden yararlandıkları ve 

kendilerini geliĢtirdikleri görülür (Ak, 2010:73). 

Ancak aile Ģirketlerinin kurumsallaĢma genellikle aile değerlerinin 

yansımalarına göre Ģekillenmektedir. Bunun sonucunda iĢletmenin insan kaynakları 
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politikaları, sosyal sorumluluk anlayıĢları, yönetim felsefeleri, müĢteri iliĢkileri ve 

örgüt kültürleri ailenin değerleriyle paralellik arz etmektedir (Ġbicioğlu ve Ak, 

2005:317-318). 

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, aile Ģirketlerinde güç dengesi 

kurumsallaĢmanın lehine olmalıdır. KurumsallaĢma adaleti, katılımcılığı ön plana 

almaktadır. Bu ortamda keyfiyet ve dokunulmazlık olursa kurumsallaĢma 

geliĢememektedir. ġirkette çalıĢan tüm ortaklar ve evlatlar kurumsallaĢma 

kurallarının herkes için geçerli olduğuna inanmalı ve desteklemelidir. 

KurumsallaĢma aile üyelerinin sadece yöneticilik Ģapkalarını kullanmalarına izin 

vermektedir. Ġki Ģapka olursa çalıĢanlar iĢin önemine göre değil, aile fertlerinin 

gücüne, isteklerine ve önceliklerine göre hareket etmektedir  (ErĢahan, 2008:154). 

Türkiye deki aile Ģirketlerinin kurumsallaĢmasında, diğer bir ifadeyle 

profesyonelleĢmesinde önemli güçlükler yaĢanmaktadır. Bu güçlüklerin aĢılmasında 

aile Ģirketlerinin gerçek anlamda kurumsallaĢmaya inanmaları, aile olarak belirli 

özverilerde bulunmaları gerekmektedir (HaĢit ve Develioğlu, 2004:371). 

 

2.6.6.1. Aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılmasını önlemede kurumsallaĢmanın 

önemi 

Dünya genelinde var olan firmaların %65 ila %80’inin aile iĢletmesi olduğu 

tahmin edilmekte olup, Fortune 500 listesine bakıldığında listenin %40'ını aile 

iĢletmelerinin oluĢturduğu görülmektedir. Aile iĢletmeleri ülkelerin brüt gayri safi 

milli hasılalarına %65'lere, istihdamlarına ise %75'lere kadar katkı sağlamaktadır. Bu 

nedenle aile iĢletmelerinin günümüz dünya ekonomisinin bel kemiğini oluĢturduğunu 

söylemek pek de yanlıĢ olmayacaktır (Atila ve Küskü, 2006:191). 

Aile iĢletmelerinin ekonomi içerisindeki ağırlıklarını dikkate alırsak bu tip 

iĢletmelerin varlıklarını devam ettirebilmeleri son derece önemli olmakla beraber, 

aile  iĢletmelerinde aile ve iĢletme sistemlerinin bir arada bulundurması, büyümeyle 

birlikte aile iĢletmelerini kendine özgü sorunlarla karĢı karĢıya bırakmaktadır 

(www.kobifinans.com.tr). 

Bu sorunlar kuĢak çatıĢması, nüfus problemleri, roller çatıĢması, iĢin 

çekirdeğinden gelme eski alıĢkanlıkların devamı, geleceğe yönelik planlama 

eksikliği, güç kavgası, dedikodular, profesyonelleĢememe ve yüksek iĢgücü devir 

oranı ve kurumsallaĢ(a)mama gibi temel baĢlıklar altında toplanabilir.  Bu sorunların 

http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/020603/15419
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birbirleriyle yakın iliĢkili olduğu, özellikle kurumsallaĢ(a)mamanın bütün bu 

sorunlara neden olabileceği anlaĢılmaktadır (Genç ve Karcıoğlu, 2004:27). 

Bütün bu sorunlar aile iĢletmelerinin etkinliğini ve verimliliğini düĢürmekte, 

iĢletme içerisinde iyi bir psikososyal iklimin oluĢmasını engellemekte ve aile 

iĢletmesi olmanın getirdiği giriĢimcilik gibi avantajlardan yeterince faydalanılmasına 

engel olmaktadır (Genç ve Karcıoğlu, 2004:27).  

Genel olarak değerlendirildiğinde, aile Ģirketinin 1/3’ünden biraz fazlasının 

ikinci jenerasyona devredebildiği, üçüncü jenerasyona ulaĢabilenlerin ise, bu oranın 

ancak yarısını teĢkil ettiği görülmektedir. Dünya genelinde son yıllarda etkisini 

giderek arttıran küreselleĢme olgusunun yanı sıra, birbiri ardına yaĢanan ekonomik 

krizler, Ģirketlerin yeniden yapılanmalarını, diğer bir ifadeyle kurumsallaĢmayı 

zorunlu kılmaktadır. Bu zorunluluk, taĢıdıkları farklı karakteristik özellikler 

sebebiyle, aile Ģirketleri açısından daha büyük önem arz etmektedir (Alayoğlu, 

2003:61). 

Aile Ģirketlerinin değiĢim ve rekabetinden çok yoğun yaĢandığı günümüz iĢ 

dünyasında varlıklarını koruyarak, faaliyet gösterdikleri sektörde, bölgede, ülkede ve 

uluslar arası arenada söz sahibi olabilmeleri için, kiĢilere bağımlı olmaktan uzak bir 

yapıtı bünyelerinde barındırabilmeleri ve gelecekte var olabilmeleri için istek, ihtiras 

ve hırstan ziyade, profesyonelce yönetilmeleri son derece önemlidir (Alayoğlu, 

2003:62).  

Aile Ģirketlerinin profesyonelce yönetilmeleri, iĢletme misyon ve 

vizyonunun belirlenmesi, iĢletme amaç ve hedeflerinin saptanması ve kurumsal 

iletiĢim odağında, yönetsel unsurların ve stratejik yönlendirme basamaklarının tüm 

çalıĢanlar tarafından benimsenmesidir. Bunun içinde dikkate alınması gereken en 

önemli unsurlardan birisi kurumsallaĢma kavramıdır (Büte, 2010:6). 

KurumsallaĢma her faaliyetin yazılı hale getirildiği kurumlaĢma değildir. 

Aile Ģirketleri giriĢimcilik yaparak çok baĢarılı olabileceği gibi kurum olarak 

adlandırılan Ģirketlerde de baĢarısızlık izlenebilmektedir. Ayrım noktası yönetim 

sistemidir. Kurucusunun en belirgin özelliğinin giriĢimci ruh ve risk alabilme 

yeteneğine ve vizyona sahip olduğu aile Ģirketlerinde baĢlangıçta giriĢimci bir 

yönetim yapısının ve yönetiĢimin oluĢması gerekmektedir (Pazarcık, 2004:33). 

Aile iĢletmelerinde kurumsal yönetimin en büyük yararı sahip 

ortak/yöneticilerin (içerdekiler); yönetimde olmayan ortaklar (dıĢarıdakiler) 

iĢletmede sahipliği olmayan yöneticiler (profesyonel yönetim kadroları) ve 
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iĢletmenin uzun vadeli baĢarısında katkısı olacak diğer insanlarla bir araya gelmek ve 

çalıĢmak için uzun ömürlü bir yer ve süreç oluĢturmasıdır (Ulukan, 2004:215). 

Dolayısıyla aile Ģirketlerinin varlıklarını koruyabilmeleri, kurumlarını 

gelecek nesillere aktarabilmeleri ve dünya ölçeğinde iĢletme haline gelebilmeleri için 

dikkate almaları gereken en önemli meselelerden birinin, en uygun evrede 

kurumsallaĢma/müesseseleĢme çalıĢmalarına baĢlamaları yani profesyonel bir 

yönetime dayalı örgüt yapısını oluĢturmaları gerektiğini söylemek doğru bir tespit 

olacaktır (Alayoğlu, 2003:62). 

Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢmanın, gerek iĢletme baĢarısına, gerekse 

ailenin birlik ve beraberliğinin sağlıklı bir biçimde gerçekleĢmesi yolunda katkıları 

vardır. KurumsallaĢmanın aile Ģirketleri açısından önemi Ģu baĢlıklar altında 

toplanabilir (Ak, 2010:72-73): 

1.KurumsallaĢma, aile Ģirketi içinde bir örgüt kültürü oluĢmasını sağlar. 

2.KurumsallaĢma, aile Ģirketinin sahip olduğu örgütün sistematik bir 

biçimde oluĢmasına ve çalıĢmasına sebep olur. 

3.KurumsallaĢma, aile Ģirketinin sahip olduğu finansal yapının oluĢumunu 

belirler ve finansal bir disiplin kurulmasını sağlar. 

4.KurumsallaĢma, aile Ģirketine bağlı, aile üyesi olan ya da olmayan 

kiĢilerin mülkiyet dağılımı ve kullanımlarının belirlenmesine yönelik bir standart 

oluĢturmayı sağlar. 

5.KurumsallaĢma, aile Ģirketlerinde standartlaĢmayla sağlanan zaman 

kazanımının sosyal faaliyetlerde kullanılmasıyla, iĢletmenin sosyal sorumluluk 

amacının gerçekleĢtirilmesi sağlanır. 

6.KurumsallaĢma, aile Ģirketi ile ilgilenen kiĢi ya da kuruluĢlara bilgi 

aktarımının en az hatayla ve zamanında ve açık bir biçimde aktarılmasını sağlar. 

Görüldüğü gibi aile Ģirketlerinde kurumsallaĢmanın temel amacı, 

devamlılığının ve büyümesinin, patron, varis, yönetici gibi kiĢiler ve yöntemlerinden 

bağımsız olarak sağlanmasıdır. KurumsallaĢma ile birlikte Ģirket bir sistem haline 

gelir, her aile üyesinin ve her bölümün Ģirkette görevleri belirlenir. ġirketin geliĢmesi 

ile birlikte ilerde doğabilecek kargaĢa ortamı kurumsallaĢma sayesinde en aza 

indirgenir (Bakırcı, 2007:75) 

Ayrıca, yönetimde ailenin olumsuz etkisi de önlenmiĢ olur. ġirketin uzun 

vadeli planlama yapması ve eğitime önem vermesi sayesinde, Ģirket, kendisi için 

ileride gerkeli olacak elemanları, hatta üst yöneticileri yetiĢtirebilir (Bakırcı, 
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2007:75) ve iĢletmenin sosyal sorumluluk amacının gerçekleĢtirilmesi sağlanır. 

KurumsallaĢmanın getirmiĢ olduğu süreçler, iĢletmenin her fonksiyonunda etkin, 

verimli ve doğru sonuçlar ortaya çıkmasına neden olmaktadır.  

Kurumsal yönetimin amacı uzun dönemde kurumun kârlı ve baĢarılı 

büyümesini, baĢarının devamlılığını, adil ve sorumlu davranılmasını ve iĢletmeyle 

ilgili tüm hak sahiplerinin çıkarlarının gözetilmesini sağlamaktır. ĠĢletmeyi ve aileyi 

dıĢardan oluĢan koĢullara uyarlama sürecidir ve tam anlamıyla uygulanırsa (Pazarcık, 

2004:36); 

 Ailede iç huzur sağlanmakta…….Mutlu aile olayı gerçekleĢmektedir. 

 ġirketin en profesyonel yönetimi sağlanmıĢ 

olmakta………..Performans ölçülmektedir. 

 Borsada güven telkin edilmekte………………..Ek sermaye katkısı 

oluĢmaktadır. 

 Yabancı sermaye/ortağa güven telkin edilmekte………Yeni teknoloji 

ve pazarlara eriĢim gerçekleĢmektedir. 

 Böylece Ģirketin kuĢaktan kuĢağa büyüyerek sürekliliği sağlanır. 

Yukarıdaki unsurlardan da görüldüğü gibi kurumsallaĢma, aile 

iĢletmelerinin profesyonel olarak yönetimlerini, istikrarlı büyümelerini, gelecek 

kuĢaklara güvenle devirlerini ve aile içi huzuru sağlar. Bunların yanısıra, iĢletmelerin 

performanslarının gerçekçi ölçümünü, yatırımcılara borsada güven telkin edilerek ek 

finansman teminini, potansiyel yabancı ortaklara stratejik iĢbirliği aĢamasında güven 

sağlanarak yeni pazarlara ve teknolojilere ulaĢılmasını kolaylaĢtırır (Pazarcık, 

2004:37).  

KurumsallaĢma sürecini tamamlamıĢ gerek büyük ve gerekse küçük ve orta 

ölçekli iĢletmeler (KOBĠ'ler) sınıfına giren iĢletmelerde, aile bireylerinin, 

operasyonel faaliyetleri devretmenin yanında stratejik yönetim süreçlerinde de 

profesyonellerle birlikte çalıĢması birçok yönetsel ve örgütsel sorunun çözümünü 

kolaylaĢtırmaktadır. Böylelikle, iĢletme kaynaklarının yönetiminde etkinlik ve 

verimlilik daha kolay sağlanmaktadır (Soyuer, 2004:108-109). 

Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma ile baĢarı arasında yakından bir iliĢki 

olduğu, bu iliĢkinin aile iĢletmelerine itici bir güç sağladığı açıktır. Aile 

iĢletmelerinin kurucu giriĢimcileri, yöneticileri ve çalıĢanları için dikkat edilmesi 
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gereken en önemli konu kurumsallaĢma ve baĢarı arasında sağlıklı bir iliĢki kurmaya 

çaba göstermeleridir (Ak, 2010:107). 

Günümüz rekabet koĢullarında aile iĢletmelerinin ayakta kalabilmeleri ve 

tatmin edici kârlarla çalıĢabilmeleri için pek tabii ki müĢterileri ve tedarikçileri 

tarafından sevilen, ürünlerine ve çalıĢma tarzına güvenilen, faaliyet gösterdiği 

endüstriyel ve kurumsal çevre içerisinde meĢruiyet kazanmıĢ, uluslar arası 

iĢletmelerle rekabet etme gücüne sahip, sosyal sorumluluk amacının gerçekleĢtiren 

ve bunun gibi kurumsallığın beraberinde getireceği pek çok özelliğe sahip iĢletmeler 

olmaları son derece büyük önem kazanmaktadır (Atila ve Küskü, 2006:192). 

Sonuç olarak, aile iĢletmeleri maddi ve manevi değerlerin envanterini 

yapmalı, var olanlara sahip çıkarak ve emeği geçenleri takdir ederek geçmiĢi ibra 

etmeli; teslim aldığı emanetin sorumluluğu içinde, çağdaĢ yönetim tekniklerini ve 

teknolojileri kullanarak, Ģirketi bu günkü durumundan daha ileriye taĢıyacak ve 

devamlılığını sağlayacak sağlıklı bir yapı kurarak, diğer bir ifade ile 

kurumsallaĢmayı tamamlayarak bu günü ibra etmelidir (Alayoğlu, 2003:113). 

Son olarak kurumsallaĢma olamayan bir aile Ģirketinde, kuralsızlık 

hakimdir. Kuralsızlık adeta kural haline gelmiĢtir. ĠĢin tepesindeki iĢ sahipleri iĢin 

sahibi olmanın ötesine geçip iĢin yöneticisi haline gelemezler (Fındıkçı, 2008:86). 

ĠĢletmelerin değiĢim eĢliğinde hayatta kalmalarını sağlamak ve baĢarıyı devamlı 

kılmak, kurumsallaĢmanın amacı ve sonucudur. 

 

2.7.AĠLE ġĠRKETLERĠNDE YAġANAN SORUNLAR VE ORTAKLIKLARIN 

DAĞILMASI 

Bu kısımda ortaklık kavramı, aile Ģirketlerindeki mevcut ortaklıklar (aile 

Ģirketlerinde zamana bağlı önlenemeyen değiĢimler), aile Ģirketlerinde ortaklıkların 

dağılma nedenleri ve aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılmasında etkili olan ailelere 

özgü sorunlar anlatılacaktır. 

 

2.7.1. Ortaklık Kavramı 

Ortaklık konusu içeriği itibariyle çok geniĢ kapsamlıdır. Bu bakımdan farklı 

yönlerini ön planda tutmak suretiyle farklı tanımlamaları yapılabilir. Ortaklığı, iki 

veya daha fazla iĢletmenin içinde yer aldığı ve tarafların gönüllülüğü esasına dayalı 

bir düzenleme olarak tanımlamak mümkündür. Bu düzenleme ortaklar tarafından 

yeni kaynakların ve niteliklerin yaratılmasını, paylaĢılmasını gerektiren bir 
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iĢbirliğidir (Halis ve Diğerleri, jas-khazar.org). Ortaklık oluĢumunun, temel ilkeleri 

çok önemlidir. Bu değerli maddi ve manevi sermayeler olarak iki gruba toplanabilir. 

Bundan yola çıkarak ortaklık kavramı daha geniĢ bir ifade ile tanımlanırsa; 

Aynı veya farklı kültürlerden gelmiĢ olan veya aynı kültür beraberliğinden 

gelmiĢ kiĢilerin oluĢturduğu, belirli karakteristik davranıĢlara sahip, kurum kimliğini 

ve kültürünü özümsemiĢ, müĢterek ve katılımcılık faydasını bilen, birbirinin 

karakteristik özelliğini bilen, birinin diğerinden üstün olmadığını düĢünen, birlikte 

sonsuza kadar gitmeyi hedef alan, düĢünen, iĢ paylaĢımında diğerinin iĢini her zaman 

üstleneceğine ve hiçbir Ģekliyle farklı düĢünceye hakim olmayacağı bilinciyle 

hareket eden, birlik ve beraberlik içinde hedefe doğru ilerleyen strateji geliĢtirmede 

kolektif karar bilinciyle hareket etmeyi amaç edinen kiĢilerin gruplarının meydana 

getirmiĢ oldukları birlikteliklere, aynı menfaat ve düĢünce içerisinde olan 

birlikteliklerdir (Bezirci, 2004:4). 

Aile Ģirketlerinde ortaklar denildiğinde ise, kurucunun eĢ ve çocukları ile 

ortaklığı,  kardeĢ ortaklığı ve  kuzenlerin konsorsiyumu Ģekliyde bir araya gelmiĢ 

ortaklıklar olarak düĢebilmektedir. Çünkü anne/baba/çocuk ortaklıkları, kardeĢ 

ortaklıkları, kuzen ortaklıkları ve sürekli olmayı baĢaran ortaklıklar bünyelerinde en 

az iki nesli barındıran aile Ģirketleridir (Özuysal, 2006:10).  

 

2.7.2. Aile ġirketlerinde Zamana Bağlı Önlenemeyen DeğiĢimler  

Aile Ģirketleri genellikle küçük iĢletme olarak kurulup, zamanla büyümekte 

ve ulusal hatta uluslar arası bir Ģirket haline bile dönüĢebilmektedirler. Ancak bu 

Ģirketler büyürken bir dizi yaĢam evresinden gerçerler (ErdoğmuĢ, 2004:58, Arslan, 

2006:14) ve yaĢam evreleri arasında, mülkiyetin evrimide zamana bağlı olarak 

değiĢime uğramak zorundadır.  

Kurucu patron döneminden kardeĢ ortaklığına, kardeĢ ortaklığından kuzen 

konsorsiyumuna evrim niteliğinde bir değiĢim sürecini oluĢturmaktadır. Ani bir 

değiĢim gerçekleĢmediği sürece, bu evreler arası geçiĢin zamanı ve süreci 

saptanabilir. Çünkü her evrenin kendine özgü bir yaĢam evresi olduğu düĢünülürse, 

yeni evreye geçiĢ için zamanı saptamak zor olmamaktadır (Gersick ve Diğerleri, 

1999:289).  

Aile Ģirketlerinde zamana bağlı değiĢim önlenememektedir. Çünkü Ģirketi 

kuran kiĢi (kurucu) zamanla yaĢlanmakta ve aile geniĢlemektedir. Buna bağlı olarak 

aile kendi içinde değiĢim süreci yaĢamaktadır. Bu anlayıĢtan hareketle aile 
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Ģirketlerinde ortaklık yapılarının zamana bağlı olarak ortaklıkların nasıl oluĢtuğu 

anlatılmaya çalıĢılacaktır.  

 

2.7.2.1. Kurucu kontrolündeki iĢletme        

Kurucu Kontrolündeki aile Ģirketlerinin ayırt edici özelliğinin merkezilikdir. 

Kurucu Kontrolündeki ĠĢletmelerin organizasyon Ģeması bir örümcek ağına 

benzemektedir. Kurucu bu ağın ortasında yer alır. Hiç kimse hedefleri belirlemek ya 

da veri karĢılaĢtırmak için bir araya toplanmaz. Hiç kimse patrona ne Ģekilde 

davranacağını söyleyemez. ÇalıĢanlar için böyle söylemek isyan etmek olur. ĠĢleri 

temel yönetim felsefesine uymaya dayanır. Sadakat örgüt merdiveninde yükselmeyi 

sağlar (Günel, 2005:44). 

Bu süreçte giriĢimci değerler, inançlar ve tutumlar Ģirket kültürünü önemli 

ölçüde etkiler ve Ģirket ile giriĢimci adeta bütünleĢir. Aile Ģirketlerinin bu 

aĢamasında, mülkiyet ve yetki giriĢimcide saklı olmak üzere genellikle eĢ ile ortaklık 

iliĢkisi söz konusudur ancak bu ortaklık çoğunlukla kağıt üzerinde kalmaktadır 

(Arslan, 2006:14). 

EĢ karar ve uygulamalar konusunda fikir belirtse bile son karar yine 

giriĢimcidedir. Bu noktada eĢ müdür, giriĢimcide genel müdür olarak sorumluluğu ve 

yetkiyi paylaĢırlar. Ancak son kararlar yine giriĢimcidedir. Aile Ģirketlerinin bu 

evresinde, giriĢimcinin Ģirkette baĢarı ve tatmin duygusunu yaĢaması aile iliĢkilerine 

dinamizm kazandırdığı gibi aile üyelerinin gözünde giriĢimci bir kahramana dönüĢür 

ve Ģirketteki gücü ile ailedeki gücü de artar (Karpuzoğlu,2004:97). 

GiriĢimci tüm enerjisini ve zamanını iĢine verir, müĢterileriyle doğrudan 

ilgilidir ve bunun sonucu olarak da müĢteri potansiyeli artmaya baĢlar (Yalçın ve 

Günel, 2004:73). Bu aĢamada giriĢimcinin yüksek baĢarı güdüsü, çok çalıĢma ve 

çabalama ile birleĢtiğinden Ģirket kısa zamanda yol alır ve baĢarılı olur. Bu dönemde 

iĢin dıĢında hiçbir Ģey görülmez. Tek hedef iĢin yerleĢmesi ve ayakta kalmasıdır 

(Fındıkçı, 2005:21). 

Kurucunun kendisi belli bir noktadan sonra firmanın bilgi iĢlem 

gereksinimleriyle baĢ edemez hale gelir ve iĢleri havale etmek zorunda kalır. Fakat 

bu geçiĢ süreci, fonksiyonel bir yönetim kurulundan yoksun olan, tüm önemli 

kararları kendi almaya ve kontrolü elinde tutmaya alıĢmıĢ olan kurucu-sahip için 

kolay değildir (Günel, 2005:45). 
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Kurucu-sahip iĢletmenin kurucusu olduğundan firma kültürünün birçok 

yönüne nüfuz eden bir statüye sahip olur. Böyle Ģirketlerin örgütsel kültürünün, 

kurucudan etkilenmesi kaçınılmazdır ve dünya görüĢünü yansıtır. Kurucudan ikinci 

nesile devir baĢlı baĢına zorluktur çünkü bu tip aile iĢletmeleri yeni bir liderin göreve 

baĢlaması için planlama deneyiminden yoksundurlar (Günel, 2005:45). 

 

2.7.2.2. KardeĢ ortaklığı 

Aile Ģirketlerinin bu aĢamasında iki ya da daha fazla kardeĢ hisselerin 

çoğunluğuna ve kontrolüne sahiptir (AteĢ, 2005:28). Bu aĢamada Ģirketin kuruluĢ 

aĢamasındaki sorunların bir kısmı çözümlenerek büyüme sürecine girildiğinden 

dolayı diğer aile üyeleri de Ģirkette çalıĢma isteği taĢımaktadır ve Ģirket adeta aile 

birliğinin merkezi olma sürecindedir (Alayoğlu, 2003:35).  

KardeĢ ortaklığı olan Ģirketler, kurucunun kontrolündeki Ģirketlerden daha 

büyüktür. Bazı aile Ģirketlerinde kardeĢler mülkiyet kontrolüne sahiptirler ve kurucu 

iĢletmenin yönetiminde aktiftir. Bu tip Ģirketler her iki dönemi de içerdiği için melez 

olarak tanımlanır (AteĢ, 2005:30). 

Bu aile Ģirketlerinde mülkiyet yapısı bir kardeĢler arasında paylaĢılmıĢtır. 

Hiç kimsenin diğerleri üzerinde açık bir üstünlüğü yoktur. MüĢterek mülkiyet, 

kardeĢlerin birbirine karĢı sorumlu olduğunu ve dolaylı veya dolaysız olarak bir 

baĢkasının ihtiyaçlarını, perspektiflerini ve tercihlerini kabul etmeye ihtiyaç 

duyduğunu kasteder. ÇeĢitli kardeĢlerin girdilerini koordine etmek zaman 

kaybettirici ve zor olabilmektedir (Günel, 2005:45). 

Özellikle bu bazı kardeĢ ortakların Ģirketin yönetimiyle uğraĢmadığı 

durumlarda olmaktadır. Böyle durumlarda, iĢin içinde olan kardeĢler daha 

bilgilidirler ve sıklıkla idari kararlarda daha etkilidirler. Sadece ortak olan diğer 

kardeĢlerle ile iĢin içinde olanlar arasındaki güç dengesini korumak bu sistemlerde 

önemli bir zorluktur (Günel, 2005:45). Bu Ģirketlerde babanın otoritesi devam ettiği 

sürece iĢletme, tek patronlu iĢletme özelliklerini sürdürür (AteĢ, 2005:30).  

KardeĢ ortaklıkları iki temel formda karĢımıza çıkmaktadır: EĢitler arasında 

birinci formu ( the first among equals form) ve müĢterek liderlik düzenlemesi (shared 

leadersip arrangement) dir (Günel, 2005:46). 

EĢitler arasında birinci formunda herkes tarafından kabul edilmiĢbir lider 

bulunmaktadır. Bu tip ortaklıklarda baĢtaki kardeĢler tek taraflı hareket edemezler, 

etmezler. Bilakis bu kardeĢler istiĢari Ģekillerde davranmayı ve sürekli olarak 
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diğerleriyle ticarette-pazarlıkta, aracılık-komisyonculuk yaparak uzlaĢma yönelik 

çalıĢmayı öğrenmektedirler. Bu çeĢit kardeĢ ortaklığının tutarlı ve verimli olabilmesi 

için liderin diğer kardeĢlere yönetimde becerikli olduğunu ispatlaması 

gerekmektedir. ĠĢ yerinde otoritelerini kullanırken baĢtaki yeğenler erkek ve kız 

kardeĢlerle olan iliĢkilerde ebeveyn rolü almaktan sürekli kaçınmaya çalıĢmalıdır. Bu 

rolü aldıkları takdirde ortaklıkta çatıĢma kaçınılmaz bir Ģekilde ortaya çıkmaktadır 

(Günel, 2005:46). 

Ġkinci tip; kardeĢ ortaklığı, müĢterek liderlik düzenlemesidir. Burada 

kardeĢler, Ģirketi bir takım olarak yönetmektedirler. Bu sistemde ortaklar (partners) 

sadece eĢit hissedarlar değildirler; aynı zamanda eĢit yönetimsel otoriteye de 

sahiptirler. Böyle ortaklıklarda bütün önemli yönetimsel kararları kardeĢler grup 

olarak almaktadırlar. KardeĢlerin sorumlulukları arasında fonksiyonel farklılıklar 

olsa da karar verme otoritesi bakımından eĢittirler (Günel, 2005:46). 

KardeĢ ortaklığının en çok tartıĢılan Ģekli ise, kolektif liderlik ya da 

rotasyon usulü liderlik ya da lidersiz yapı gibi kardeĢler arasında eĢitlik ilkesini 

benimseyen uygulamalardır. Bu uygulamalar klasik organizasyon teorisine terstir. Bu 

konuda pek çok iĢletmeci, örgüt yönetiminde mülkiyet gücünün paylaĢılamayacağını, 

bu uygulamaların iĢletmeye zarar vereceğini düĢünülmektedir (AteĢ, 2005:30). 

 

2.7.2.3. Kuzen konsorsiyumu 

Bu tip aile iĢletmelerinde birkaç nesil ve parçalanmıĢ bir mülkiyet yapısı 

görülmektedir (Günel, 2005:46). Aile Ģirketlerinin bu aĢamasında, Ģirkete hissedar 

olan pek çok kuzen bulunur ve aynı zamanda, Ģirkette çalıĢan ve çalıĢmayan 

hissedarlar ayrımı daha belirgin olarak ortaya çıkar (Kırım, 2007:25). 

Yapı olarak kardeĢ ortaklığına benzerlik gösterir. Bu yapıdaki Ģirket en az 

on ve üzeri ortaktan oluĢur. ġirketin bu aĢamaya gelmesi en az üç kuĢak gerektirir. 

Bu nedenle kuzen ortaklıkları diğerlerine göre çok daha karmaĢık yapıdadır (AteĢ, 

2005:33). Bundan dolayı, bu tür aile Ģirketlerinde farklı yaĢta, bilgide, deneyimde ve 

kariyerde çok sayıda aile üyesi, keza Ģirketin büyümesi nedeniyle de çok sayıda 

profesyonel yönetici bulunur (Alayoğlu, 2003:37). 

Kuzen konsorsiyumlarında daimi bir kaygı geniĢ bir ailenin çeĢitli kolları 

arasında politik dinamikleri yönetmektir. Her hangi bir kolun etki derecesi üç faktöre 

bağlıdır (Günel, 2005:47):  
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 Koldaki kuzen sayısı diğer kollara göre ne kadar az olursa kontrol 

edecekleri hisse o kadar fazla olur ve bu nedenle de etkiler daha fazla olacaktır.  

 Koldaki kuzenlerin bir koalisyon kurma ve uyumlu bir Ģekilde hareket 

edebilme yeteneği.     

 Bir koldaki Ģirkette kıdemli pozisyonlara sahip olan kuzen sayısı. 

Kuzen Ģirketlerinde, kıdemli yönetim pozisyonları ailenin birkaç kolundan 

temsilciler tarafından iĢgal edilmektedir. Buna ek olarak genelde iĢin içinde olmayan 

geniĢ sayıda hissedar kuzen de vardır. Aileler katlanarak büyüme eğilimindedirler. 

ĠĢletmeler en iyi ihtimalle doğrusal bir Ģekilde büyümektedirler (Günel, 2005:47).  

Kuzen konsorsiyumu aĢamasına gelene kadar Ģirket aritmetik olarak, aile ise 

geometrik olarak büyür. Hissedarlar alıĢık oldukları yaĢam tarzını sürdürebilmek için 

daha fazla kâr payı isterler. Oysa Ģirketin de büyümesi için sermaye artırımına 

gereksinimi vardır. Bu çeliĢki kuzenlerden birinin hisseleri satma isteğine yol 

açabilir. ġirketi olumsuz Ģekilde etkileyecek bu tür geliĢmelerin önlenebilmesi için 

Ģirket aile içi piyasasının oluĢturulması yararlı olabilir (Özuysal, 2006,38). 

Devreden nesillerdeki aile üyeleri arasındaki yaĢ dağılım geniĢ ailede 

artarak geniĢlemektedir. Çekirdek aile en yaĢlı ile en genç soydaĢ arasındaki fark 

genelde 10-15 yıldan fazla değilken bir kuzen konsorsiyumunda en yaĢlı ve en genç 

kuzen arasında 30 yıllık fark görmek ilginç değildir (Günel, 2005:47). 

Kuzen konsorsiyumu olan aile Ģirketlerinde, aileden doğan güç zayıflığa 

dönüĢür. KiĢilerarası çatıĢmalar, ortak deneyim yoksunluğu, aile üyelerinin farklı 

finansal durumları, ailede ölüm veya boĢanma gibi olağandıĢı olaylar aile 

Ģirketlerinde sorunlara yol açar (Özuysal, 2006,38). 

Bir kurucu-sahip iĢletmede yönetim devri ve mülkiyet devri az ya da çok eĢ 

zamanlı oluĢma eğilimindedir. Ama  kuzen konsorsiyumunda bu mümkün değildir. 

Daha çok kuzen olgunlaĢtıkça ebeveynlerden çocuklara mülkiyet geçiĢi devamlı bir 

süreç haline gelir. Fakat yönetim devri tepedeki liderlik emekli olmaya ne zaman 

hazırsa gerçekleĢmektedir. Bu nedenle mülkiyet ve yönetim geçiĢlerinde genelde 

koordinasyon görülmemektedir (Günel, 2005:47).  

 

2.7.3. Aile ġirketlerinde Ortaklıkların Dağılma Nedenleri 

"Ortaklık yapısı, çoğu zaman mahrem tutulan ama daha sonradan kavga 

konusu olan yegane alanlardan birisidir" (Fındıkçı,2008:163). 



81 

 

Aile Ģirketleri, pek çok ülkede ekonominin lokomotifidir ve tüm dünyada 

ailelerin kontrolündeki Ģirketler ekonomik etkinliklerde en temel rolleri 

üstlenmektedirler (Kırım, 2003:1). Kayıtlara göre Ġngiltere'de Ģirketlerin % 75'i, 

Latin Amerika, Orta ve Uzak Doğu, Hindistan'da % 95 kadarı aile Ģirketlerinden 

oluĢur. Ülkemizde de durum daha farklı değildir. Yapılan bir araĢtırmaya göre 

Türkiye'de Sanayi ve Ticaret Bakanlığı verilerine göre kayıtlı 700.000'i aĢkın anonim 

ve limited Ģirketin sayısal olarak %98 i aile ya da Ģahıs Ģirketi durumundadır 

(Alacaklıoğlu, 2006).  

Aile Ģirketlerinin ekonomi içerisindeki ağırlıklarını dikkate alırsak bu tip 

iĢletmelerin varlıklarını devam ettirebilmeleri son derece önemli olduğu görülmekle 

beraber, (Kiracı ve Alkara, 2009:169) aile iĢletmelerinde kurucunun/kurucuların 

zihnini en çok meĢgul eden konuların baĢında binbir güçlükle kurduğu iĢletmenin 

geleceğinin nasıl olacağı konusu gelmektedir (ErdoğmuĢ, 2007:113). Çünkü aile 

Ģirketleri ikinci veya üçüncü kuĢağa geçmeden kapanma, iflas etme ve Ģirketin el 

değiĢtirmesi gibi durumlarla karĢılaĢmaktadırlar (TekinkuĢ,www.gapgiad.org.tr).  

Günümüzde aile Ģirketleri diğer tüm iĢletmeler gibi, pazar ve teknolojideki 

hızlı değiĢimlerden kaynaklanan ekonomik sorunlarla, politik istikrarsızlık ve Ģiddetli 

rekabet koĢullarıyla mücadele etmeye çalıĢmaktadırlar. Ancak aile Ģirketlerinin 

sınırlı mali imkânları ve kurucu kiĢi faktörü, ataerkil yapı, iĢi paylaĢamama duygusu, 

iĢletmeyle aile kavramının ayrılamaması gibi faktörler (Ural ve Balıkçıoğlu, 

2004:534, Kiracı ve Alkara, 2009:169) bu baskılara karĢı mücadelelerini 

zorlaĢtırmakta ve aile Ģirketleride ortaklıkların kısa ömürlü olmasına neden 

olmaktadır. 

Dünyanın birçok iĢletmesinin kiĢiliği olmayan dıĢ yüzeylerinin arkasında 

ölümsüzlüğü ve nesiller boyu güveni arayan ailelerin karmaĢık, zengin dokulu 

iliĢkileri, vizyonları, hayalleri ve mücadeleleri yatar. Fortune 500 Ģirketlerinin 

neredeyse yarısının arkasında, Ģirkette çalıĢanlar neler olacağını beklerken oynanan 

aile dramları vardır (Alacaklıoğlu, 2006). 

Milli Prodüktivite Merkezi yapmıĢ olduğu bir araĢtırmada, aile Ģirketlerini 

kuran giriĢimcilerin, farklı kuĢaktan dahi olsa, olaylara bakıĢ açısından aynı 

zihniyette olduğunu tespit etmiĢtir. Bu aile Ģirketlerinde nesiller değiĢse de fikirlerde 

ilerleme olmadığını gösteren bir kanıttır (Sağlam, 2006:504). Bu da aile Ģirketlerinde 

önemli sorunlar olduğunu gösterebilir. 
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Aile Ģirketlerinden 1/3’ünden biraz fazlası Ģirketi ikinci nesile devrederken, 

ikinci nesile devredilen aile iĢletmelerinin ancak yarısı üçüncü nesile 

devredilmektedir. Aile Ģirketlerinin kısa ömürlü olmasının  çok farklı nedenleri 

bulumakla beraber, bu nedenlerden bazıları Ģöyledir (MeĢe, 2005:14):  

 Yeniliklere açık olmama ve büyümek için gereken sermayeyi temin 

edememe, 

 Vizyon sahibi olan yöneticilere sahip olmama, pazarı takip edememe, 

düĢüncelerin operatif ve fonksiyonel seviyede kalması, stratejk bakıĢ açısı olmaması, 

 Aile değerlerinin, aile içi çatıĢmaların iĢletmeyi olumsuz etkilemesi, 

kurumsallaĢma yönünde adım atılmaması, 

 ġirket içerisinde iyi koordinasyon ve iletiĢim sağlayamama, belge 

akıĢını düzenleyememe, 

 Varis statüsünün belirlenmemesi, devir iĢlemlerinin standart hale 

getirilmemesi, giriĢimcinin zamanı geldiğinde emekliye ayrılmaması, yeni yöneticiye 

olan muhalefetin aileyi gruplara ayırması, 

 Yönetici ve çalıĢan olarak aile Ģirketlerine kaliteli kiĢilerin 

baĢvurmaması, iĢe alınanların Ģirketten memnun olmaması, Ģirkette aileden olanlar 

ile olmayanlar arasındaki önlenemeyen çatıĢmaların varlığı, 

Yukarıda görüldüğü gibi, aile Ģirketleri büyüdükçe aile üyelerinin Ģirketin 

tüm fonksiyonlarını kontrol etmeleri ve onları yönlendirmeleri mümkün 

olamamaktadır. Ayrıca aile Ģirketlerinde nesil değiĢimi ile birlikte aile üyeleri 

arasında çatıĢmalar çıkmaktadır. Aile Ģirketinin tepesinde bulunan baskın gücün 

(iĢletmenin kurucusunun ya da aile reisinin) sistemden çıkması ile birlikte aile 

üyeleri arasında çekiĢmelerden veya aile bireylerinin yapılan iĢlere tam hâkim 

olamamalarından dolayı çatıĢma yaĢanmaktadır (Yazıcıoğlu ve Koç, 2009:499).  

Ayrıca profesyonel yöneticiler ve aile üyesileri arasında yaĢanan çatıĢmalar, 

bu yöneticilerin aile Ģirketinde çalımasını engellemekte dolayısıyla aile Ģirketlerinde 

profesyonel yöneticinin bulunmaması hızlı ve sürekli büyümenin sağlanması için 

gereken kararların alımamasına, yeni buluĢlar ve bilimsel araĢtırmaların takip 

edilmemesine bununla birlikte yenilik ve geliĢmelere kolaylıkla uyum sağlayabilen 

bir organizasyon yapısının kurulmamasına neden olmaktadır (Karpuzoğlu, 2004:27).   

Çevredeki değiĢikliklere uyumlu bir organizasyon yapısının kurulamaması 

aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılmasına, Ģirketler kısa ömürlü olmana neden 
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olmaktadır. Tüm bunlardan anlaĢıldığı gibi, aile Ģirketlerinin kısa ömürlü olmasının 

arkasında diğer Ģirketlerden farklı olarak yaĢadıkları ailelere özgü sorunlar 

bulunmaktadır. ġimdi aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılmasında etkili olan ailelere 

özgü sorunları inceleyelim. 

 

2.7.4. Aile ġirketlerinde Ortaklıkların Dağılmasında Etkili Olan Ailelere Özgü 

Sorunlar 

Bu kısımda aile Ģirketlerinde, aile kavramıyla Ģirket kavramının birbirine 

karıĢtırılması, bu iki yapının birbiriyle özdeĢleĢtirilmesi ile oluĢan (Torun ve Ercan, 

2006:32) ve ortaklıkların dağılma nedenleri olan aile Ģirketlerinin kendine özgü 

sorunları, aile içi çatıĢmalar (rol çatıĢması, hak çatıĢması, kuĢak çatıĢması, bayanların 

iĢletmeye etkisi), yönetim yetersizliği ve kurumsallaĢ(a)mama, 

(profesyonelleĢememe, yüksek iĢ gücü devri, güç kavgası, aile içi rekabet, 

planlamada eksiklik, akraba kayırmacılığı (nepotizm), patronluk anlayıĢı), 

kuĢaklararası yönetim devrinde yaĢanan sorunlar, cari hesap sorunu baĢlıkları altında 

incelenecektir. 

 

2.7.4.1. Aile içi çatıĢmalar  

ÇatıĢma iki yada daha fazla örgüt üyesi ya da grup arasında fonksiyonel 

bağımlılığı olan iĢlerde çalıĢmalarının gerekliliğinden ve/veya farklı statüler, 

amaçlar, değerler ya da algılamalara sahip olmalarından dolayı ortaya çıkan bir 

anlaĢmazlık Ģeklinde tanımlanabilir. ÇatıĢma, rekabetin çoğunlukla Ģiddet odaklı ve 

düĢmanlığa açık olan Ģeklidir (Yelkikalan ve Aydın, 2010:134). 

Bir birey veya grup ile baĢka bir birey ya da grup arasında çıkar, inanç veya 

değerler açısından farklılıklar ve karĢıtlıklar ortaya çıktığında taraflar çatıĢma 

içerisine girer. ÇatıĢma bireyin ve grubun etkinliği üzerinde genellikle olumsuz 

etkiler yaratırken, çatıĢma sırasında ortaya çıkan öfke, nefret ve korku gibi duygular 

da ruh sağlığını tehlikeye düĢürür. Bireyin iĢ ve aile alanlarında üstlendiği rollerin 

uyumsuzluğu, roller arası çatıĢma sorunlarını beraberinde getirmektedir. ĠĢ-aile 

çatıĢması kiĢinin bireysel örgütsel ve genel anlamda tüm hayatını etkileyen unsurlar 

içermektedir (Serinkan ve Toraman, 2010:364). 

Bireyler arasındaki ya da gruplar arası çatıĢma evrensel bir sorundur. Sosyal 

bir varlık olan insanın içinde bulunduğu ortam itibariyle kısıtlı kaynak ve olanaklar 

da göz önüne alındığında diğer birey ve gruplarla çatıĢmaya girmemesi imkansızdır. 
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ÇatıĢma, birbirine uymayan veya zıt potansiyel etkilerin iliĢkiler bütünü olarak 

düĢünebilir (Karuserci, 2008:14). 

Aile Ģirketlerinde aile kavramıyla iĢletme kavramının birbirine 

karıĢtırılması, bu iki yapının birbiriyle özdeĢleĢtirilmesi aile iĢletmelerinde zayıf bir 

nokta oluĢturmaktadır (Torun ve Ercan, 2006:32). Bu Ģirketlerde aile dinamikleri 

(aile yapısı) daha çok duygusal odaklı faktörlerden oluĢmaktadır. Bu faktörler anne 

baba ve çocuk iliĢkisi, akrabalık bağı ile bağlı amca, dayı, hala, teyze, büyükanne, 

büyükbaba gibi aile üyeleri arasındaki iç iliĢkileri kapsamaktadır.  

ĠĢletme dinamikleri (organizasyon yapısı) ise rasyonel odaklı verimlilik, 

etkililik, etkinlik, üretkenlik, karlılık gibi faktörleri içermektedir. Aile Ģirketlerinde 

sorunlar aile ve iĢletme dinamiklerinin karĢılaĢtığı noktada meydana gelmektedir. 

Duygusallık ve rasyonellik ilkelerini entegre edemeyen, uyumlaĢtıramayan aile 

Ģirketleri çeĢitli sorunlar ve buna bağlı çatıĢmalar yaĢamaktadır (Yelkikalan ve 

Aydın, 2010:134).  

Aile içinde eĢler arasında, ebeveynler ve çocuklar arasında, kardeĢler 

arasında veya büyükbaba, büyükanne, hala, teyze, amca, dayı arasında herhangi bir 

nedenle meydana gelen çatıĢma aile içi çatıĢmalar Ģeklinde tanımlanmaktadır. Aile 

içi çatıĢmalar çeĢitli nedenlere bağlı olarak meydana gelmekte ve farklılıklar 

göstermektedir (Yelkikalan ve Aydın, 2010:134): 

 Bu nedenlerin ilki aile üyelerinin çok yüksek duygusal bağlarla 

birbirlerine bağlı olmalarıdır. Duygusallık çatıĢmaları arttırmakta ve 

yoğunlaĢtırmaktadır. 

 Ġkinci neden aile üyelerinin uzun süreli iliĢkilerin içinde olmaları ve 

birbirleriyle sıklıkla etkileĢim içinde bulunmalarıdır.  

Yukarıdaki unsurlardan anlaĢılacağı üzere, aile ve Ģirket yan yana 

geldiğinde, yani aile bir Ģirket kurduğunda duygularla mantığın yoğun etkileĢimini 

gerektiren bir durum oluĢur (Fındıkçı, 2005:3). Bir tarafta duyguların, değerlerin ağır 

bastığı bir güç odağı diğer tarafta ise mantık, rasyonalite ve kurallar zincirinin hakim 

olduğu bir güç odağı meydana çıkar. (Fındıkçı, 2008:33).  

Aile iĢletmelerinde akrabalar arasındaki çatıĢmaların diğer çatıĢmalardan 

önemli farklılıklar göstermesinin bir nedeni de aile iĢini yürüten kiĢilerin çatıĢma 

ortamından kolayca uzaklaĢmasının mümkün olmayıĢıdır. Kısaca iĢ saatlerinde ve 

ailede günün 24 saati iliĢki içinde olmalarının beraberinde getirdiği güvensizlik, 

kıskançlık, rekabet, güç ve kontrol mücadelesi, kızgınlık, iletiĢim kopuklukları, 
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dürüst davranılmama, taraf tutma, görüĢ farklılıkları, görev karmaĢıklığı gibi 

hususlar, yaĢanan çatıĢmaların kaynağı olarak görülebilir (Arıca, 2007:18). 

ÇatıĢmalar etkin yönetilemediği takdirde iĢletmenin devamlılığını tehlikeye 

düĢürmektedir. Aile iĢletmelerdeki çatıĢmalar adalet, roller, iĢ ve aile, kimlik ve iĢ 

sahiplerinin yerlerini baĢkalarına bırakması konularında yoğunlaĢmaktadır (Torun ve 

Ercan, 2006:32). 

 

2.7.4.1.1. Rol çatıĢması 

Rol kavramı, aile, iĢyeri, okul gibi toplumsal örgütler içinde yaĢayan 

bireyden beklenen bütün kalıplaĢmıĢ davranıĢlar olarak tanımlanmaktadır. Aile 

içinde anne olma, baba olma, evlat olma gibi statüler açısından değerlendirildiğinde 

anneden, babadan, evlattan beklenen bütün kalıplaĢmıĢ davranıĢlar rol kapsamının 

içinde anlamlandırılabilir. Her toplumsal statü tek değil, bir dizi rolü kapsamaktadır 

(Günel, 2005:33). 

Günümüzde iĢ hayatı bireyin yaĢamının en önemli öğesi olmuĢ ve bireyler 

zamanının büyük bir bölümünü iĢ yerinde ve iĢ arkadaĢları ile geçirmeye baĢlamıĢtır. 

Bu süreçte, bireyin iĢ ve aile yaĢam alanlarının karĢılıklı etkileĢim içerisinde olması 

kaçınılmazdır. ĠĢ-aile gibi iki önemli yaĢam alanında sıkıĢan bireyler, üstlendikleri 

farklı rollerin sorumluluklarını yerine getirme gayreti içerisinde olmakta ve bu 

nedenle de zaman zaman çatıĢma yaĢamaktadırlar (Erim ve ÇalıĢkan, 2010:370). 

Aile Ģirketlerinde çalıĢan aile üyesi farklı roller üstlenmektedir. Akraba 

olarak ailenin birlik ve beraberliğinden, iĢin sahibi olarak iĢletmenin kârlılığından, 

yönetici olarakda iĢletmenin etkililiğinden sorumludur. Farklı sistemlerdeki farklı 

rolleri birbirinin içine girer ve rol karmaĢası yaĢanmaktadır  (AteĢ 2005:17). 

Aile üyelerinden birisi bir sistemde baskın olan rolü yönetme, önderlik etme 

özelliğinde ise diğer sistemde de benzer davranıĢlarda bulunacaktır. Buna benzer 

durumlarda rollerini bir sistemden diğerine taĢıyan aile üyeleri birtakım sorunlarla 

karĢılaĢacaktır. Aile içindeki rol karmaĢası iĢe, iĢteki ortaya çıkan rol karmaĢası 

aileye yansıdığında, aile bireyleri arasında rol çatıĢması yaĢanabilir. (Arıca, 2007:30, 

AteĢ 2005:17). 

Ailelerdeki roller ve davranıĢ biçimleri cinsiyete bağlı olarak farklılık 

gösterir. Aile üyeleri beraber çalıĢtığında değerler, inançlar, beklentiler, davranıĢ 

biçimleri aile iĢletmesinin çalıĢma ortamını istemeyerek de olsa etkiler. Ayrıca aile 

üyelerinin Ģirket içindeki pozisyonları, onların aile içindeki durumlarını da etkilediği 
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gibi, aile içindeki durumları da iĢletme içindeki pozisyonlarını etkilemektedir (Arıca, 

2007:30, Günel, 2005:33). 

 

2.7.4.1.2. Hak çatıĢması 

Aile ve iĢ sistemlerindeki mali kaynakların birbirine karıĢtırılmasının nakit 

akıĢı sorunlarına ve parayla ilgili gerginliklere yol açabilecegi belirtilmektedir. 

Çünkü aile iĢletmelerinde ailenin hemen hemen tüm üyeleri fiilen çalıĢsınlar ya da  

çalıĢmasınlar sistemin içinde yer alırlar. Her yıl paylarını gerçek ya da kağıt üzerinde 

alırlar. Hissesi olan ancak, çalıĢmayan açısından sorun yoktur. Ancak iĢletmede fiilen 

çalıĢanlar bu ücretlendirmeyi adil bulmayacak ve sorun ortaya çıkacaktır (Ak, 

2006:151, Arıca, 2007:32).  

Diğer bir hak çatıĢması örneği ise, aile iĢletmesi sahiplerinin çocuklara eĢit 

olarak verilen ücretlerin adil olmadığını hissettiğinde ortaya çıkar. Daha fazla 

sorumluluğu olan kardeĢlerin, daha az sorumluluğu olanlara göre aynı ücreti almaları 

bu kiĢileri gücendirir ve hatta kızdırır. KardeĢler arası rekabette, bir kardeĢin 

diğerinden bilgi saklamasına neden olur ve bu durum iĢletmeye zarar vermektedir  

Aile değerlerine dayanan farklı ücretlendirme uygulamaları, bir çok soruna neden 

olmaktadır. Bu sorunlardan bazıları Ģu Ģekilde sıralanabilir (Arıca, 2007:32, 

Alayoğlu, 2004:27): 

 Ücret dağılımındaki adaletsizlik, özellikle baĢarıya önem veren ve 

iĢletmeye yaptıkları katkının maddi ve manevi olarak takdir edilmesini bekleyen 

nitelikli genç kuĢak aile bireylerinin ise ilgi duymamalarına neden olurken, iĢletmede 

istihdam edilmelerini de imkânsız kılar. 

 Yetenekli ve yaratıcı aile bireyleri ile eĢleri ve çocukları, yaptıkları ise 

göre ödüllendirilmedikleri için diğer aile üyelerine karĢı husumet besleyebilirler. 

 Tepe yöneticisi konumundaki aile bireyleri düĢük maaĢ aldıklarında, 

fedakârlık ettikleri Ģeklinde değil, zayıf, yetersiz liderler olarak görünürler. 

 Aile değerlerinin ön planda tutulduğu iĢletmelerde (örneğin bütün 

çocukların aynı maaĢı aldığı) uygulanan ücret sistemi, herkesin Ģevkini 

kırıcı/düĢürücü bir etkiye sahiptir. Bu tür bir uygulama sözkonusu olan iĢletmelerde, 

güçlü aile üyeleri fazla gayret göstermek için bir neden olmadığı hissine sahip 

olurken, daha zayıf olan aile üyeleri ise, var olan kapasitelerinin de altında çalıĢma 

eğiliminde olabilmektedirler. 
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Yukarıda yer alan sorunlar aile üyeleri arasında sürekli bir gerilim 

yaĢanmasına neden olur. Sonuçta bu gerilimli durum, birçok lider pozisyonundaki 

iĢletme sahibinin var olan sorunları göz ardı etmesi sonucunu doğurur. Bu tür bir 

yaklaĢım ise aile içinde Ģiddetli geçimsizliklerin ve çatıĢmaların doğmasını 

beraberinde getirir (Alayoğlu, 2004:27) ve tüm bunlar aile Ģirketine zarar verir. 

 

2.7.4.1.3. KuĢak çatıĢması 

Aynı zaman diliminde yaĢayan, ortak veya benzer deneyimleri olan ve bu 

ortak deneyimlerinden dolayı benzeĢen insan topluluğuna kuĢak denilmektedir (Çelik 

ve Diğerleri, 2004:191). Aile iĢletmelerinin en belirgin özelliği, iki ya da daha fazla 

kuĢağın iĢletmede görev almasıdır. Birlikte çalıĢan ailenin en önemli sorunu da kuĢak 

çatıĢmasıdır (Karuserci, 2008:21).   

Aile iĢletmeleri, birinci kuĢak olarak adlandırılan baba ve anne tarafından 

kurulan ve yönetilen, diğer yıllarda ise doğumlarla ve akrabalıkla oluĢan ikinci ve 

üçüncü kuĢaklar tarafından da yönetilmesi söz konusu olan iĢletmelerdir. Dolayısıyla 

birbirinden farklı üç kuĢağın iĢletmenin yönetilmesi konusunda ortak karar vermeleri 

beklenemez (Arıca, 2007:33). 

Aynı zaman diliminde yaĢayan ve farklı kuĢakları temsil eden anne/baba, 

çocuk ve kardeĢler veya iĢletmede pozisyon sahibi olan diğer aile üyeleri arasında 

görüĢ ayrılıkları artabilmekte ve hatta otorite ve iĢbirliği konularında sorun 

çıkabilmektedir (Arıca, 2007:33). 

Yeniliklere ve değiĢimlere ayak uydurmakta güçlük çeken birinci kuĢak eski 

değer ve geleneklere sımsıkı tutunmayı tercih ederken, değiĢim ve geliĢimin 

gerekliliğine inanan ikinci kuĢak yeniliklere daha çabuk uyum sağlamaktadır 

(Karuserci, 2008:21). Aile iĢletmelerinde kuĢak çatıĢmasını doğuran birçok faktörden 

söz edilebilir. Bu faktörleri Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür (Çelik ve Diğerleri, 

2004:192): 

 Aile iĢletmelerinde doğal organizasyon söz konusu olduğundan 

iĢletmede kurucu-liderin kendi kültürünü korumaya çalıĢması, 

 Aile iĢletmelerinde yetki ve sorumlulukların kurucu-lider veya büyük 

ağabey tarafından belirlenmesi, 

 Kurucu-liderin aile iĢletmesini devredecek varise güvenmemesi ve 

kuĢaklar arasındaki görüĢ ayrılıkları, 
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 ĠĢine gönül verip iĢletmeye bağlı olan birinci kuĢağın aksine, miras 

yoluyla iĢletmeyi devralan ikinci kuĢak ve sonraki kuĢaklarda görülen isteksizlik ve 

iĢletmeden çok kendi çıkarlarına odaklanma, 

 Birden fazla kuĢağın aynı dönemde aile iĢletmesinde yer almasıyla 

çatıĢan hissedarlık ve yöneticilik rolleri, 

 Yetki devri planlamasının sağlıklı bir Ģekilde yapılmamasından 

kaynaklanan karmaĢa, 

 DeğiĢime kapalı, harcamalarda cimri olan birinci kuĢak ile yeni 

teknoloji ve yöntemlerden yararlanma, yeni ürün geliĢtirme eğilimli olan ikinci kuĢak 

arasında yaĢanan anlaĢmazlıklar, 

 Kurucu-liderin çocuğuna giriĢimcilik ruhunu aktaramaması ve iĢi 

sevdirememesi veya veliaht seçimini yeteneğe göre değil de yaĢa göre yapması. 

Yukarıdaki unsurlardan da görüldüğü, ebeveynlerin çocuklarına 

güvenmemeleri nedeniyle yetki ve sorumluluk vermekten kaçınmaları, çocuklarını 

iĢletmede de hala çocuk olarak görmeleri dolayısıyla düĢüncelerine değer 

vermemeleri, çocuklarının taleplerini göz ardı etmeleri, çocukları ile anne-baba 

aralarında risk almada, karar vermede farklı görüĢ açıları, farklı kültür ve eğitime 

sahip olmaları, aile iĢletmelerinde kuĢak çatıĢmalarının nedenleri arasındadır (Arıca, 

2007:33). 

Ayrıca Kurucu-lider birinci kuĢak olarak iĢine sonsuz sevgi ve özveri ile 

bağlanırken, miras yoluyla iĢletmeyi devralan ikinci kuĢakta aynı heyecan ve özveri 

olmayabilir. Üçüncü kuĢakta ise bu sevgi ve sorumluluk daha da azalabilir. Kurucu-

lider hayatta olduğu sürece iĢletmede kendi kültürünü empoze ettiği için o aile 

iĢletmesi çok fazla değiĢime açık değildir (Genç ve Karcıoğlu, 2004:24). 

Günümüz rekabet koĢulları çerçevesinde aile iĢletmelerinin yeni çağın 

taleplerine uyum sağlaması, büyük ölçüde de değiĢmesi gerekmektedir. Bu değiĢimi 

sağlıklı ve istikrarlı bir Ģekilde baĢarabilmenin yolu ise, özellikle iĢletmeyi kuran ve 

gelecekte onu devralacak olan kiĢiler arasındaki çatıĢmayı en aza indirebilmekten 

geçmektedir. Çünkü kuĢaklar arasındaki çatıĢmanın iĢletmenin uzun ömürlü olmasını 

engellediği ve baĢarısızlığa sürüklediği yapılan araĢtırmalarda belirtilmektedir. 

(Çelik ve Diğerleri, 2004:192): 
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2.7.4.1.4. Bayanların iĢletmeye etkisi 

Aile iĢletmeleri literatürün de sık sık kadının aile fonksiyonlarında 

problemli olarak portre edilmekte ve ailede kadının yönetilmesi zorunlu bir dinamik 

parça olarak önemsenmektedir. Aile iĢletmelerinde kadının rolü genelde aile üyesi 

olarak tanımlanmaktadır  (Karayormuk ve Köseoğlu, 2006:381).  

Aile iĢletmelerinde farklı karakteristik özelliklere sahip olan bay ve 

bayanlar, farklı algılamalara ve yöntemlere sahip olabilirler. Erkekler için geliĢimsel 

odak nokta otoriteye dayanırken, kadınlar için ise dayanıĢma önceliklidir; ki bu da 

kiĢisel hareket etmek yerine hep birlikte hareket etmenin önemini vurgulamaktadır 

(Arıca, 2007:32). 

Bayanların aile içinde uzlaĢtırıcı kiĢi rolünü oynaması, aileyi bir arada 

tutabilme kabiliyeti, bağlılığı koruyabilme ve aile kültürünü gelecek nesillere 

taĢıyabilme özellikleri, hem ailenin hem de iĢletmenin kritik dönemlerde zorluklarla 

mücadele edebilmesinde ve de yaĢamını uzun yıllar sağlıklı bir Ģekilde 

sürdürebilmesinde çok önemli bir etkendir (Karayormuk ve Köseoğlu, 2006:381). 

Aile Ģirketlerinde kadınlardan çok Ģey beklenmemesi kadınlara kültürel ve 

sosyal faktörlerle birçok rol yüklendiğini (Gürol, 2006:451) bununla beraber ailenin 

kadından beklediği geleneksel beklentilerle iĢteki sorumlulukların çatıĢtığını 

belirtmiĢtir (Ada ve Kelgökmen, 2006:513). Aile iĢletmelerinde kadınlar geleneksel 

olmayan bir rol seçtiğinde gerginlikler kaçınılmaz olmaktadır (Arıca, 2007:30). 

Aile Ģirketlerinin baĢarısını etkileyen diğer bayan grubu ise evlilikle gelen 

ve aile Ģirketlerine ekonomik iliĢkilere bağlı olarak hak talep edebilen eĢlerdir. Çoğu 

zaman yöneticilerin, eĢleriyle ortak karar aldığı ve eĢlerinden kesin bir Ģekilde 

etkilenebildikleri gözlemlenmiĢtir (Arıca, 2007:37). 

EĢlerin iĢletmedeki destekleri, davranıĢları aile iliĢkilerini dolayısıyla 

yöneticinin performansını ve iĢletmenin baĢarısını doğrudan etkilemektedir. EĢler 

tarafından verilen güçlü destek ise çok önemli bir rekabet avantajı 

oluĢturabilmektedir. Buna ek olarak finansal krizleri atlatmada eĢlerin karĢılıklı 

olarak birbirlerine maddi/manevi destek sağlayabileceklerini vurgulamaktadır (Arıca, 

2007:37). 

Ancak aile iĢletmelerinde bayanlar Ģirkette çalıĢmıyor olsalar da, aile üyesi 

olan kadınlar arasıda, rekabet, kıskançlık, geçimsizlik faktörleri söz konusu 

olduğunda aile Ģirketleri için (kurumsallaĢmayı baĢaramazlar ise) büyük bir tehlikeler 

oluĢturmaktadır. Dağılan aile Ģirketlerine iliĢkin yapılan araĢtırmalar, ortaklığın 
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bozulmasına neden olan faktörler sıralamasında, bizzat iĢin içinde yer alsın veya 

almasın, eĢlerin önemli bir yer tuttuğunu ortaya koymuĢtur (Arslan, 2007:35). 

Sonuç olarak, bayanların aile iĢletmelerinin baĢarısında önemli rol 

oynadıkları görülmekle beraber, aile içindeki rekabet, kıskançlık, geçimsizlik 

faktörleri söz konusu olduğunda iĢletme için ciddi tehlike oluĢturabilmektedirler. 

Genelde bu tür durumlar ikinci kuĢaktan itibaren kendini hissettirmektedir (Arıca, 

2007:37). 

Ailenin büyümesi ile gelinlerin, torunların sayısının çoğalması birçok 

sorunu da beraberinde getirebilmektedir. Kocasının çok çalıĢtığını ama hakkını 

alamadığını düĢünen kadın, diğer kardeĢlerin eĢlerini ve onların imkanlarını kıskanan 

kadın, yönetimde yer alamayan çocuğu için veya hakkı olan yerlere gelmediği için 

huzursuzluk yaratan kadın ailenin huzuru ve iĢletmenin baĢarısı için ciddi tehlikeler 

yaratabilmektedir (Arıca, 2007:37). 

 

2.7.4.2. Yönetim yetersizliği ve kurumsallaĢ(a)mama 

BaĢarılı ve süreklilik sağlayan bir aile iĢletmesi olmak için, geleceği 

önceden görebilmek ve ilerde oluĢabilecek olaylar gerçekleĢmeden izlenecek 

stratejiyi planlamak ve en önemlisi de kurumsal yapıyı oluĢturmak gerekmektedir. 

Aile iĢletmelerinin baĢarısız olmalarının en önemli nedeni, yönetimde yetersizlik ve 

iĢletmenin kurumsallaĢamamasıdır (Genç ve Karcıoğlu, 2004:26).  

Aile Ģirketlerinin yönetiminde karĢılaĢılan sorunlar diğer iĢletmelerin 

yönetiminde karĢılaĢılan sorunlardan farklı olmaktadır (ErdoğmuĢ, 2007:94). Bunun 

baĢlıca nedeni iĢletmeyi kuran ve yöneten insanlar arasındaki farklardır. Ġnsanlar 

birbirine benzemezler. Duyguları, düĢünceleri, anlayıĢları ve kültürleri farklıdır. Tüm 

bu farklılıkların da iĢletmeye yansıması doğaldır. Bu nedenle aile Ģirketleride, aileyi 

oluĢturan üyelerin duygu düĢünce ve kültürlerinin bir yansımasını oluĢturmaktadır 

(Fındıkçı, 2008:92).  

Aile Ģirketlerinin hangi çevre koĢullarında faaliyet gösterdiği, stratejik 

davranıp davranamadıkları, ne tür bir teknoloji kullandıkları, iĢletmenin nasıl 

yapılandığı ve bir kültür oluĢturulup oluĢturulmadığı önemli sorunlar olarak 

belirirken, asıl sorunun iĢletmeyi yönetenlerin kiĢilik ve yaklaĢımlarında ve 

benimsedikleri yönetim tarzlarında ortaya çıktığı bir gerçektir (Yıldırım, 2007:33). 

Aile Ģirketlerinde, kurucu yönetici bütün bu iĢleri tek baĢına yürütme çabası 

içine girer. ĠĢletmeyi kendisi kurmuĢtur, iĢletme kendi çocuğu gibidir ve en iyi 
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kendisi yönetir gibi bir düĢünceye sahiptir. ġirket büyüdükçe iĢlere yetiĢemez ve 

genellikle aileden olan birkaç üyesini daha yönetime getirir. Genelde bu üyelerin 

yönetim kabiliyet ve bilgileri sınanmaz. Aile ferdi olmaları yeterli görülür. Oysaki 

yönetimde en gerekli Ģey bilgi ve yetenektir. Etkili olabilmek için bir yöneticinin 

bazı becerilere sahip olması ve onları sürekli olarak geliĢtirmesi gerekir (Karuserci, 

2008:30). 

BaĢarılı iĢletmeler, geçmiĢ dönemlerde elde edilmiĢ baĢarılarına ulaĢmak 

için kullandıkları taktiklerin her zaman geçerli olacağını, aynı taktik ve stratejiler ile 

baĢarıyı tekrar yakalayabileceklerini düĢünebilirler. Ancak bu, iĢletmenin sürekliliği 

açısından en önemli tehlikelerden birisidir. Süreklilik için aile iĢletmesi, geçmiĢ 

baĢarılarına sonsuz güvenmek yerine, değiĢime hazır hale gelmeli ve sürekli günün 

Ģartlarına göre hareket edebilmelidir. Aile iĢletmelerinde bazen bir kiĢi Ģirketi 

göğüsleyerek bir yerlere taĢıyabilir. Ancak bu, kiĢinin ömrüyle sınırlı kalır. Eğer 

kurumsallaĢma sağlanmamıĢsa, kiĢinin Ģirketten ayrılısıyla Ģirket zor duruma 

düĢebilir, hatta dağılabilir (Sağlam, 2006:505-506). 

Aile Ģirketlerinde her Ģeyden önce Ģirket sahipleri birer yönetici olarak 

yeterliliklerini, eksikliklerini tanımalıdırlar. Aile Ģirketlerinde patronlarının 

herbirinin ayrıca bir patronluk yapması, birbirleri ile yarıĢması, görüĢ ayrılıklarının 

kiĢisel çatıĢmaya dönüĢmesi, gereksiz tartıĢmalar, iĢler iyi olsa da kötüye gidiĢin 

göstergeleridir. Ne olursa olsun lider belli olmalıdır. Liderin öncelikle aile içi 

dengeyi kurması, kararların ortak biçimde alınmasını ve aile içi adaleti sağlaması 

önemlidir. Aile Ģirketlerinin baĢarısında aile liderlerinin önemli derecede etkinliği 

söz konusu olmakla birlikte, iĢletme sahipleri yönetim alanında ki eksikliklerinin de 

farkında olarak gerektiğinde, liderliği profesyonellere devredebilmeli ve 

kurumsallaĢmanı sağlayabilmelidir (BüyükbeĢe ve Diğerleri, 2004:312). 

Aile Ģirketi yöneticilerini kapsayan bir araĢtırmaya göre, aile Ģirketi 

sahiplerinin % 85'i kurumsallaĢamama, saltanat zihniyeti, profesyonelleĢememe, 

yüksek iĢgücü devir oranı, iĢin çekirdeğinden gelme nedeniyle eski alıĢkanlıkların 

devamı, güç kavgası, lider bağımlılığı gibi sorunlarla karĢı karĢıyadır (Yıldırım, 

2007:33). Bu sorunlarla mücadele edemeyen aile iĢletmeleri kısa ömürlü olmaktadır.  

Bütün bunlara dayanarak bu kısımda aile Ģirketlerinin yönetimde yetersizlik 

ve iĢletmenin kurumsallaĢ(a)mama sorunlarını, profesyonelleĢememe, yüksek iĢ gücü 

devri, güç kavgası, aile içi rekabet, planlamada eksiklik, akraba kayırmacılığı 

(nepotizm) ve patronluk anlayıĢı baĢlıkları altında incelenecektir. 
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2.7.4.2.1. Yetki devrinin tamamlanamaması 

Aile Ģirketlerinde otorite belli bir grubun elinde toplanmıĢtır. ġirket 

sahiplerinin yetki ve sorumluluk devrine inanmalarına rağmen, çoğunluğunun 

uygulamada bunu yapmadıkları; sadece sorumluluğu devredip yetki devrinden 

kaçındıkları görülmektedir  (Arslan, 2006:32). 

Aile Ģirketlerinde baĢta kurucu olmak üzere tepe yönetimdeki aile üyeleri 

yetki devrine olumlu bakmamasının en önemli nedeni yetki devri prestij ve güç kaybı 

olarak değerlendirmesidir. Bu durumun doğal sonucu olarak kurucu günlük rutin 

iĢlerle uğraĢmaktan, iĢletme için büyük önem taĢıyan planlama, strateji ve politika 

belirleme konularına gereken zaman ayıramaz (Günel, 2005:33). 

Kurucu yöneticinin yetki devrine sıcak bakmayıĢının diğer bir sebebi ise; 

kendi kurduğu, tüm vaktini ve emeğini ortaya koyarak büyüttüğü Ģirketteki yapılması 

gereken tüm iĢleri tek baĢına herkesten daha iyi yapabileceğine inanması ve 

profesyonel yöneticilerin iĢi kendisi kadar sahiplenemeyeceğini düĢünmesidir 

(Arslan, 2006:32). 

Bu noktadan sonra Ģirket, kurucu aile üyesinin çocuğu gibi olmaktadır ve 

onunla ilgili tüm kararlarda ve bütün edimler de tek baĢına söz sahibi olmak 

istemektedir (Özuysal, 2006:51). Bu durumda, ortaya çıkan problem ise; giriĢimci 

yöneticinin iĢe yetiĢememesidir. Kurucu adeta kendi yarattığı diĢlinin çarkları 

arasında sıkıĢmaya baĢlamaktadır (Arslan, 2006:32). 

GiriĢimci yöneticinin yetki devrine olumlu bakmıyorlarsa bir sonraki neslin 

geliĢimi yavaĢ olacaktır ve karar alma sorumlulukları geliĢemediği için isabetsiz 

karar alma veya kararın sorumluluğunu almak istememe gibi durumlarla karĢılaĢılma 

olasılığı ortaya çıkacaktır. Aynı zamanda çalıĢanların da yaratıcılığı engellenmiĢ 

olacaktır (Karpuzoğlu, 2004:25-26).  

Ayrıca aile iĢletmelerinde aĢırı kontrol çalıĢanların hareket özgürlüğünü 

kısıtlamaktadır. Bu da çalısanların tepki ile karĢılaĢmamak için aĢırı Ģekilde temkinli 

hareket etmelerine, dolayısıyla da alınacak kararların geçikmesine yol açar. 

ÇalıĢanlar yetkilerini tam kullanamadıklarını ve yetersiz kaldıklarını düĢünürler 

(Genç ve Deryal, 2006:404). 

ĠĢletmeyi kuran, onu çocuğu olarak kabul eden patron/yönetici yetkiyi de 

kendisi kullanarak en doğru iĢi yapmak istemektedir. Oysa Ģirketin büyümesi ve 

kurumsallaĢabilmesi için anahtar kavram yetkinin astlara (diğer yöneticilere) 

aktarilabilmesidir (Develi, 2008:25). Aile Ģirketinin büyümesi ve daha fazla kâr 
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etmesi ancak daha fazla yetki devri ile mümkündür. ġirket tek kiĢinin 

egemenliğinden çıkarılıp, aile üyelerinin deneyimleri artırılmalı ve aile dıĢındaki 

uzman ve yetenekli kiĢilerden faydalanılmalıdır. 

 

2.7.5.2.2. Güç kavgası 

Aile iĢletmelerde patron adaylarının etrafında çıkar çevreleri 

oluĢabilmektedir. Aile içi geçimsizlikler ise yansıtıldığında bu durum daha sıkça 

gözlenir. Bu çıkar çevreleri patron adaylarına yakın durarak, onlarla iyi iliĢkiler 

geliĢtirerek maddi ve manevi çıkar sağlamaya çalıĢırlar. Bu durum 

kurumsallaĢamamıĢ Ģirketler için bir tehdit unsurudur. (Arıca, 2007:37). 

Ayrıca aile iĢletme içindeki profesyonel yöneticiler de gelecekte güç sahibi 

olabilmek ve iĢletmeyi bölmek amacıyla bu tür güç kavgalarının ortaya çıkmasına 

zemin hazırlayabilir. Bazen de aile iĢletmeleri sahip ve yönetici bireylerinin eĢ ve 

çocuklarının da güç elde etme uğruna kavga zemini oluĢturmaya yöneldikleri 

görülmektedir (Genç ve Karcıoğlu, 2004:25). 

Aile iliĢkilerinin kurumsallaĢması, Ģirketin uzun vadede devir planının 

yapılmasını, aile içi iliĢkilerin Ģirkete yansımaması ve profesyonel davranılmasını 

içerdiğinden kurumsallaĢma, olası güç kavgalarının Ģirketi etkilemesini engeller 

(Bakırcı, 2007:74) 

 

2.7.4.2.3. Aile bireyleri arasında rekabet 

Aile iĢletmelerinin yaĢamının belli bir aĢamasında çocuklar da iĢletmede 

çalıĢmaya baĢlar. Çocuklar, aradan geçen yıllar ve iĢletmenin sahip olduğu artan 

ölçekle birlikte iĢletmenin kilit yönetim basamaklarında görev alabilirler. Yönetim 

sürecinde kardeĢler arasında baĢ gösteren rekabet ve çekiĢme iĢletmenin büyüme 

sürecini olumsuz etkiler (Özuysal, 2006:44). 

Aile iĢletmelerinde aile üyeleri arasında rekabet ve çekiĢmeler, iĢletmede 

grupların ortaya çıkmasına neden olmaktadır. Böylece aile iĢletmelerinin en güçlü 

yani olan ahenk ve uyum bozulur ve iĢletmenin geleceğini tehlikeye girer. ġirket 

yönetimin de görev alan aile üyeleri arasında bir takım özel nedenlerle aile içi 

anlaĢmazlıkların Ģirket yönetimine de yansıma durumu karĢısında Ģirket olumsuz 

etkilenecektir (AteĢ, 2005:15). 

Aile Ģirketinin baĢındaki aile üyelerinin birbiri ile yarıĢması, güç ve kontrol 

kavgaları, görüĢ ayrılıklarının kiĢisel çatıĢmaya dönüĢmesi, iĢ yükü ve ücrette 
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adaletsizlik, rekabete neden olan baĢlıca konulardır (Günel, 2005:32). Aile üyeleri 

arasında rekabet özellikle yönetimin ileride bırakılacağı kiĢinin seçimi söz konusu 

olduğunda iĢletmeyi dağılma noktasına kadar sürüklemektedir (Papatya ve 

HamĢioğlu, 2004:266). 

Bu konuların çözümü için kullanılabilecek en etkili yollar ise aile üyelerinin 

sürekli iletiĢim halinde olması ve kardeĢlerin iĢlerinin ne olduğunu ve kendilerinden 

beklenilen performansın ölçüsünü bilmeleridir. KardeĢler arasındaki rekabet, ortaya 

çıkan gerilimle mücadele edildiği sürece iĢletme için olumlu bir güç olabilir 

(Özuysal, 2006:44). 

 

2.7.4.2.4. ProfesyonelleĢememek 

Aile Ģirketleri, adından da anlaĢılacağı gibi aile üyelerinin sorumluluğu veya 

ortaklığı içerisindeki iĢletmelerdir. Burada aile üyelerinin doğaldır ki yıllara dayanan 

deneyim ve tecrübeleri söz konusudur fakat iĢletmenin gelecekteki baĢarısı açısından 

profesyonel yönetim gereklidir (Ünlü ve Selek, 2004:13).  

Çünkü globalleĢme, bilgi ekonomisi, hızlı değiĢen bilgi ve iletiĢim 

teknolojileri, yeni pazar fırsatları ve ekonomik krizlerin yaĢandığı bir ortamda 

giderek karmaĢık duruma gelen iĢletme faaliyetleri ve büyüyen iĢletme ölçeği 

karĢısında, iĢletme kurucusunun ve aile üyelerinin bilgi ve becerilerinin yetersiz 

kalması, değiĢime uyum sağlamayı güçleĢtirmektedir (ErĢahan, 2008:176). 

Aile Ģirketleride yönetimin bazı unsurların profesyonellere bırakılması 

olarak tanımlanabilecek profesyonelleĢme kolay bir süreç değildir. Çünkü aile 

Ģirketlerinde çalıĢanlar ve sahipler arasında biz ve onlar ayrımı bulunur. ÇalıĢanlarla 

iĢ sahipleri iki ayrı dünyanın insanları gibi dururlar ve bu durum onların 

davranıĢlarına da yansımaktadır ĠĢletme sahipleri genel olarak kendilerini diğer 

yöneticilerden daha deneyimli, bilgili ve zeki bulduklarından, kendilerinden daha iyi 

yöneticilerle çalıĢmakta zorlanmalarıdır (Genç ve Karcıoğlu, 2004:25).  

Bu durumda da profesyonel yönetici ve aile üyesi yönetici arasında 

çatıĢmalar yaĢanmakta, profesyonel yönetici motivasyon ve verimlilik açısından 

kendini iĢe veremeyerek Ģirketten ayrılma durumuyla karĢı karĢıya gelmektedir 

(Genç ve Diğerleri, 2006:575). Diğer yandan aile Ģirketlerinde iĢe alma ve 

atamalarda aileye üye olma kriterinin öncelikli olması, aile içinde söz konusu 

olabilen çatıĢma ve rekabet gibi faktörler ve aile Ģirketlerinin çoğunluğunun KOBĠ 
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niteliği taĢıması, çoğu profesyonel yöneticiyi aile Ģirketlerinden uzak tutmaktadır 

(Küçük, 2005; 210). 

 Bu tip iĢletmelerde söz konusu yöneticilerin uzun süreli çalıĢmaları bir 

takım profesyonellik kriterlerinin göstergesi olan bağımsız çalıĢma ve bilgi, beceri ve 

deneyimlerini uygulayabilme yeteneklerinin kaybolmasına neden olabilmektedir 

(BüyükbeĢe ve Diğerleri, 2004:312). Ayrıca yönetim kademelerinde hızla yükselme 

imkânının da sınırlı olması, kalifiye elemanların daha çabuk kariyer yapacakları 

büyük iĢletmeleri tercih etmesine neden olmaktadır (Küçük, 2005; 210).  

Aile Ģirketlerinde profesyonelleĢemenin diğer bir nedeni, giriĢimci yönetici, 

iĢi iyi bildiğini anladığı ve yetkisini kullanabilecek düzeydeki profesyonelleri 

istihdam etmekten kaçınmasıdır. Çünkü giriĢimci Ģirketteki "tek adam"lığını 

tehlikeye düĢürmek istememektedir. Ayrıca, çoğu kez de giriĢimci profesyonel 

yöneticinin istediği ücreti çok fazla bulmakta ve ödenecek bu ücretin gereksiz 

olduğunu düĢünmektedir  (Arslan, 2006:35). 

Oysa ihtiyacı ölçüsünde profesyonel istihdam etmeyen ya da mevcut 

nitelikli elemanlarını elinde tutamayan aile Ģirketlerinde tutuculuğun hakim olması 

olasılığı yüksektir (Alayoğlu,2003:27). Profesyonel yöneticinin bulunmadığı veya 

sayıca az olduğu aile Ģirketlerinde tutuculuk nedeni ile hızlı ve sürekli büyümenin 

sağlanması için gereken kararların alınamaz ve yeni buluĢlar ve bilimsel 

araĢtırmaların takip edilemez bunun sonucu yenilik ve geliĢmelere kolaylıkla uyum 

sağlayabilen bir organizasyon yapısı kurulamaz (Karpuzoğlu, 2004:27). 

Günümüz iĢletmeleri her ne kadar belirli bir noktaya gelmiĢ olsalar da, hala 

çok içe dönük bir yapı içindedirler. ġeffaf denetlenebilen, hesap verilebilen, açıklık 

ilkesine uyan, kiĢisellikten uzak Ģirket yapılarına sahip olmamaları, küreselleĢen 

dünyada Ģirketleri dıĢa kapalı bir yapıya sürüklemektedir (Arıca, 2007:20). 

 

2.7.4.2.5. Yüksek iĢgücü devir oranı 

Bir diğer sorun ise, iĢ gücü devrinin yüksek oluĢudur, bu durum 

koordinasyonu engeller. Aile üyeleri ile personel arasında biz ve onlar ayrımı 

oluĢması, personelin ödüllendirilmemesi ve terfi olanaklarının kısıtlı oluĢu, kilit 

birimlere genellikle aile üyelerinin getirilmesi iĢ gücü devir oranının yüksek 

olmasına yol açar (Tanta ve Diğerleri, 2004:551). Kısacası aile Ģirketlerinde 

genellikle insana yatırım yapılmamakta ve bu durumun sonucu olarak organizasyon 
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Ģeması, görev tanımı, yetki ve sorumluluk dengesinin olmaması, Ģirket içerisinde 

yükselmenin olanaksızlığı, iĢgücü devir oranını yükseltmektedir (Arıca, 2007:20). 

 

2.7.4.2.6. Planlamada eksiklik 

Planlama, geleceğin değerlendirilmesi ve ona göre gerekli önlemlerin 

alınmasıdır. ĠĢletmelerde yönetim sürecinin önemli bir bölümü olan planlama, 

örgütsel amaçlara ulaĢmak için gerekli politika ve yöntemlerin seçimidir (ġimĢek, 

2009:121). Bu bağlamda planlama fonksiyonu, belirlenen hedeflerin gerçekleĢmesi 

için nelerin yapılması gerektiği, önceliklerin neler olduğu, ortaya çıkan 

alternatiflerden hangisinin seçileceği, Ģirketin bilinçli olarak ilerlemesini 

gerçekleĢtirme yollarını ve yöntemini belirleyen süreç olarak ortaya çıkmaktadır 

(Sorgun, 2007:22). 

Diğer Ģirketlerde olduğu gibi aile Ģirketlerinde de yönetim süreci planlama 

ile baĢlamaktadır. Planlama ile yönetici geleceği tahmin etmeye çalıĢarak, Ģirket 

baĢarısı için yapması gerekenleri kararlaĢtırmaktadır. Ancak, aile Ģirketlerinde Ģirket 

yöneticileri yönetimsel açıdan yetersiz olmaları nedeniyle, Ģirketin gelecekteki 

ihtiyaçlarını belirleyerek bu ihtiyaçlara göre Ģirketi yönlendirmekte ve uzun dönemli 

planlar yapma konusunda son derece isteksiz davranmaktadırlar (Sorgun, 2007:32).  

Aile Ģirketlerde performans ve uzun ömürlülüğü olumlu yönde etkileyen 

stratejik planlama yapmayıp yaĢanılan gün üzerine odaklanan Ģirketler fırsat ve 

tehditlere iliĢkin verilere ulaĢamadıklarından dolayı Ģartları değerlendirememekte ve 

bu sebeple örgüt yapılarını düzenleme veya geliĢtirme imkânına sahip 

olamamaktadırlar (Karpuzoğlu, 2004:137).  

Stratejik planlama evreleri uzun dönemli planlama, kurumsal planlama, 

stratejik planlama ve stratejik yönetimden oluĢur. Aile iĢletmeleri bu evreleri doğru 

zamanda yaĢayamadıklarından ve uygulayamadıklarından özellikle kurumsal 

planlama evresinde hataları fark etmeyip bu evrenin yaĢanmasını geçiktirdiklerinden 

doğru stratejik planlamalar yapamamaktalar ve yönetimde sorunlar yaĢamaktadırlar 

(Ak, 2006: 148). 

Aile Ģirketleri uzun dönemli bakıĢ açısına sahip olmakla birlikte, bu durumu 

gerçekten bir avantaja çevirecek olan stratejik planların yeterince yapılmamasının bir  

sebebinin de, aile üyelerinin sadece Ģirketin uzun yıllar var olmasını istemelerine 

karĢın bunun için gerekli planlamaları yapmada yetersiz oldukları iddia edilebilir. 
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Ayrıca bu durumda Ģirkette yeterince profesyonel istihdam edilmemesinin payının 

olduğu da söylenebilir (Arslan, 2006:81). 

Aile Ģirketlerinde, eğer yönetimde profesyonelleĢmeye gidilmediyse 

planlamanın genellikle sadece sezgilere ve deneyime dayalı olarak, çevre analizleri 

yapılmadan oluĢturulduğu ve sözle ifade edildiği görülmektedir. Rekabetin arttığı, 

ayakta kalabilmenin güçleĢtiği günümüzde sadece sezgilere ve deneyime güvenilerek 

yapılan planlamanın iĢletmenin baĢarısızlığına neden olacağı kesindir (Yıldırım, 

2007:40). 

Sürekli olmaya odaklanan firmalar stratejik planlama yaparlarken insan 

kaynakları, pazarlama, araĢtırma geliĢtirme ve finansman planları kadar varis 

planında gerekli olduğunu düĢünürler. (Yıldırım, 2007:73). Aile Ģirketinin 

devamlılığını belirleyen en önemli faktörlerden bir tanesi devir planlanıp 

planlandığıdır. Bir aile Ģirketinde aile iĢleri ile organizasyonel stratejinin iç içe 

geçmiĢ olması sebebiyle iĢin büyüme ve devamlılığına dair alınacak kararlar, 

kurucunun aile için hedeflerine dair planlarından ayrı düĢünülemez (Phan-Butler-

Lee, 2005:7). 

 

2.7.4.2.7. Nepotizm (Akraba kayırmacılığı) 

ġirkette yetenek ve performansın yerine kan bağının ön plana çıkmasına 

Nepotizm adı verilmektedir (Arıca, 2007:19). Aile Ģirketlerinde ailelerin öncelikleri, 

çoğunlukla iĢletmecilik kurallarının önüne geçer. Özellikle sahip-yöneticiler, 

yeteneklerini ya da katkılarını dikkate almaksızın aile bireylerini ya da akrabaları iĢe 

almakta ve onların zayıf noktalarını gözardı etmektedir. (Günel, 2005:31).  

Pek çok aile Ģirketi, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime 

bakmaksızın aileden birini getirmekte, personel seçim ve değerleme değiĢkenlerini 

kullanmamaktadır (AteĢ, 2005: 12).  Hatta bazen Ģirket içinde sadece onlara özgü 

konumlar yaratılmaktadır. Bu Ģekildeki uygulamalar arttığında ise, Ģirket ailenin 

oyun bahçesi görünümüne bürünebilmektedir. Sermaye sahibinin kan bağı olması 

sebebi ile ikinci kuĢak kendisini yılların profesyonel yöneticilerinin tecrübe ve 

birikimlerine rağmen üstün görmeye kalktığı anda felaket baĢlayabilir (Sağlam, 

2006:500). 

Yeteneksiz bir kiĢinin emrinde çalıĢmak, aile üyesi olmayan bir çalıĢan için 

rahatsız edici bir durumdur. Yapılan katkı ve alınan pay arasında bir eĢitsizlik 

olduğunda, çalıĢanlar adil olmayan bir ortamda çalıĢtıklarını düĢünmektedir. Bu 
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koĢullar altında ortaya çıkan güven eksikliği ise, iĢ doyumunu, güdülenmeyi ve 

performansı etkiler. Özellikle, aile dıĢındaki yöneticilerden yüksek performans 

bekleyen aile Ģirketlerinde, ücret sisteminin aile üyelerini kayıracak Ģekilde olması, 

yöneticilerin iĢletmeden kopmasına neden olmaktadır (AteĢ, 2005: 12). 

Nepotizm aile Ģirketlerinin baĢarısı için büyük bir dezavantaj 

oluĢturmaktadır. Aile Ģirketlerinde kan bağı nedeniyle iĢletmede çalıĢmaya baĢlayan 

ve yine bu yüzden üst yönetim kademelerine gelen, müdür ve yönetim kurulu hatta 

yönetim kurulu baĢkanlığı Ģirkette yanlıĢ kararlar alınabilinir. Bu kararlar Ģirketlerin 

en büyük amacı olan kârı maksimize etmek ve Ģirketi gelecek nesillere devretmek 

önündeki engellerden biridir (ĠyiiĢleroğlu, 2006:45). 

ĠĢ hayatında bireylerin belirli görevlere gelmesinde ve statü değiĢtirmesinde 

kendi çaba ve yetenekleri yerine, akrabalık iliĢkilerini kullanmaları, kendi açılarından 

bir zaafiyete; iĢ ortamı açısından ise göreve gelmede baĢarı ve yetenek ölçüt 

alınmadığından iĢ kaybı ve baĢarısızlığa neden olmaktadır (Asunakutlu ve Avcı, 

2010:98). 

 

2.7.4.2.8. Patronluk anlayıĢı 

Ekonomik geliĢmeler ve yönetimin bir meslek haline gelmesiyle birlikte 

iĢletmenin sahibi olmadan iĢletmenin yönetiminde söz sahibi olan profesyonel 

yöneticiler ortaya çıkmıĢtır. Profesyonel yönetici kâr ve riski baĢkalarına ait olmak 

üzere, mal veya hizmet üretmek için üretim faktörlerini araĢtırıp bulan, bunları belli 

bir ihtiyacı karĢılama amacına yönelten, iĢletmeyle ilgili tüm kararları alan ve 

iĢletmeyi baĢarılı kılmaya çalıĢan kiĢidir. ĠĢletme sahipliğiyle yöneticilik birbirinden 

ayrılınca, özellikle aile iĢletmelerinde patronluk kavramı ortaya çıkmıĢtır. Patronluk 

iĢletmenin yönetiminden çok aile servetinin yönetimiyle ilgilidir (Koçel, 2007:15). 

Ülkemizde bu tür patronluk anlayıĢının benimsendiği aile Ģirketlerde 

hissedar, yönetim kurulu, profesyonel yönetim üçgeni içinde iliĢkiler oldukça 

karıĢıktır. Genelde bir kiĢinin her üç Ģapkayı giydiği gözlenmektedir. Böyle durumlar 

kurumlarda hesap verme ve sorma dinamiklerinin körelmesine sebep olurken, 

performansı da aĢağıya çekmektedir (Arıca, 2007:20). 

Dolayısıyla kurumsal yönetiĢimin yerleĢmemiĢ olmasının yarattığı çok 

Ģapkalı diğer bir ifade ile one man yöneticilerin fazla olması, Ģirketlerin tek elden 

iĢletilmesine neden olmakta; icra ile yönetim birbiri içine girdiğinden değerleme 

yapmak güçleĢmektedir (Arıca, 2007:20). 
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ĠĢletme hiçbir zaman saltanat zihniyetiyle yönetilmemelidir. Patronluk 

anlayıĢının her türlü kararı elinde tutan, her Ģeyi denetim altında tutmak isteyen 

otokratik yapıdan kurtulamaması sorunudur (Genç ve Karcıoğlu, 2004:25). 

 

2.7.4.3. KuĢaklararası yönetim devrinde yaĢanan sorunlar 

Aile iĢletmelerinde, iĢletmenin baĢarılı bir Ģekilde bir kuĢaktan diğerine 

devredilmesinde en önemli faktörlerden biri de devir planlamasının baĢarılı bir 

Ģekilde yapılabilmesidir (Günel, 2005:17). Aile iĢletmelerinde devretme örgütün 

yapısında gerginliğe yol açabilen bir süreçtir, ancak çok özel durumlarda Ģirketin 

sürekliliğini önleyecek kadar Ģiddetlidir (Yalçın ve Günel, 2006:73). 

Aile Ģirketlerinin çok azının ikinci nesle ve bunların da az bir kısmının 

üçüncü nesle ulaĢabildiği araĢtırmalar sonucu ortaya konulduğu göz önüne alınırsa 

devir konusunun önemi anlaĢılır. Ancak, ne yazık ki, uygulamada aile Ģirketleri bu 

planlamayı yapmamakta ve devir iĢini zamana bırakmaktadır. Bunun sonucu ortaya 

çıkan kargaĢa, Ģirketlerin ancak %20’sinin ikinci nesle ulaĢmasını da bir ölçüde 

açıklar (Atılgan, 2003:103). 

Yönetimi ikinci kuĢağa devretme evresinin en temel özellikleri; kardeĢler 

arasında rekabet, çatıĢmalar, güç kavgaları, hizipleĢme eğilimi ve bunların 

sonucunda oluĢan ciddi sorunlardır (Günver, 2004:90). Genellikle aile Ģirketlerinde 

üstyönetim, Ģirketin yönetimini aile üyelerinden birine bırakma eğilimindedir. 

KuĢaklararası geçiĢ, aile mirasının evlada devri ve ailede baĢarıyı geleceğe taĢımanın 

bir yolu olarak görülmektedir (Özuysal, 2006:49). 

Ancak, yönetimin kime bırakılacağı sorunu çoğu aile Ģirketinde Ģirketin 

dağılmasına sebep olur. Ġki veya daha fazla aday olduğu takdirde aralarında 

çıkabilecek güç kavgaları Ģirketi zora sokar. Aile Ģirketlerinde devretme, kurucunun 

gelecekte Ģirketi en iyi yönetebilecek kiĢiyi belirlemesi, güç ve kontrolünü belirlenen 

kiĢiye vermesidir (Özuysal, 2006:49). 

Yönetimi ikinci kuĢağa devretme sorunu bir çok aile iĢletmesinin 

dağılmasına neden olmuĢtur. Bu nedenle yönetici, yönetime kimin getirileceği 

konusunda kendini tek sahip olarak görmemeli, Ģirketin de geleceğini düĢünerek 

ölmeden önce Ģirket devriyle ilgili konulari belirlemeli ve baĢa geçecek kiĢinin 

yetiĢmesi için çaba harcamalıdır (AteĢ, 2005:16). 

Ayrıca aile Ģirketlerinde yönetimden sorumlu aile bireyinin ölümü veya 

iĢten ayrılması Ģirketin yaĢamını tehlikeye düĢürebilir. ġirketin baĢına geçmek için 
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potansiyel rekabet ve çatıĢma ortamı doğabilir. Dolayısıyla, Ģirketin baĢı boĢluğa 

itilmesi ve plansızlığın olumsuz sonuçları ile karĢılaĢması durumu ortaya 

çıkmaktadır. Yeni baĢkanın uzun zamanda seçilmesinin olumsuz etkileri yanında, 

seçilen kiĢinin muhaliflerinin varlığı da iĢletmeyi amaçlarından uzaklaĢtırarak 

etkililiği azaltabilmektedir (AteĢ, 2005: 18). 

Aile Ģirketlerinde, yönetimi devretme olgusunun kriz yaratmaması için, 

Ģirkette bir varis seçim stratejisi geliĢtirilmesi ve seçilen varisin gerekli bilgi, beceri 

ve deneyime sahip olabilmesi için uygun bir kariyer planlaması yapılması 

kaçınılmazdır. Nitekim aile Ģirketlerinde, en ufak fikir ayrılığı ya da ölüm gibi 

durumlarda Ģirketler bölünmekte ve miras kavgaları baĢlamaktadır (Arslan, 2007:38). 

 

2.7.4.4. Cari hesap sorunu 

Ailenin diğer üyelerinin harcamalarının niteliği ve miktarı geniĢleme 

döneminde fark edilmese de iĢlerin ters gittigi dönemde dikkat çeken bir hal alacak 

ve sorun olmaya baĢayacaktır. Bu durumda iyi bir mali yapı ve muhasebe sistemi 

kurmak kaçınılmaz olacaktır (Ak, 2006: 150). 

Aile Ģirketleri yöneticileri muhasebenin temel kavramlarından kiĢilik 

kavramına aykırı davranabilmektedir. Muhasebenin kiĢilik kavramı, iĢletme ile 

iĢletme sahipleri ve ortaklarının ayrı birer kiĢilik olduğunu vurgulayan önemli bir 

kavramdır. Fakat birçok aile Ģirketinde bu durum göz ardı edilerek ortaklar, iĢletme 

kasasını Ģahsi iĢlemler için kullanmakta ve daha sonra da hem finansal tabloların 

hem de vergisel yükümlülüklerin yanlıĢ hesaplanmasına kadar giden birçok soruna 

sebep olmaktadır (Arıca, 2007:21). 

Aile Ģirketlerinin belki de en büyük problemi olan, ailenin Ģirketi kendi 

kasası gibi görmesi, yasal problemleri beraberinde getirmektedir. Aslında adi, 

kollektif Ģirketler ve komandit Ģirketlerde komandite ortaklar için bu çok problem 

değildir. Çünkü adi Ģirketlerde ortaklar tüm mal varlıklarıyla alacaklılara karĢı, 

kollektif ve komandit Ģirketlerde ise sınırsız sorumlu ortaklar Ģirkete karĢı, tüm mal 

varlıkları ile sorumludurlar (Bakırcı, 2007:23-24). 

Sermaye Ģirketlerinden limited ve anonim Ģirketler düĢünüldüğünde, bu 

Ģirketlerin hem Türk Ticaret Kanunu hem de Vergi Kanunları açısından tamamen 

bağımsız kiĢilikleri vardır. Bu nedenle ortaklar, Ģirkete istedikleri zaman para 

koyamaz ve çekemezler. Kurumlar Vergisi Kanunu'nda yer alan örtülü kazanç ve 

örtülü sermayeye iliĢkin düzenlemeler iĢletmeyle ortakların yapmıĢ oldukları 
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iĢlemleri belirli koĢullara bağlanmıĢtır. Aksi durumlarda cezai müeyyideler 

uygulanmaktadır (Bakırcı, 2007:23-24) 

Aile iĢletmelerinde cari hesap sorunlarına yol açan önemli nedenler olarak, 

ortakların Ģahsi harcamaları için bilinçsizce Ģirket kasasını kullanmaları, Ģirketin 

ticari faaliyetleri ile ilgili olmayan faturaların Ģirket tarafından ödenmesi, grup 

Ģirketlerinin birbirlerine kaynak kullandırması, grup Ģirketlerinin hepsinin tek Ģirket 

gibi görülmesi sıralanabilir (Arıca, 2007:21). 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

MATERYAL VE YÖNTEM 

 

 

3.1. ARAġTIRMA METADOLOJĠSĠ 

AraĢtırmamızda Ġngilizce case study denilen vak'a analizi (durum çalıĢması, 

örnek olay çalıĢması) yöntemi kullanılmıĢtır. Sadece görüĢme yapılan aile Ģirketlerini 

daha iyi tanımaya yönelik 13 adet sorudan oluĢan bir form görüĢme esnasında 

görüĢmeciye doldurtulmuĢtur (EK: 1). Vak'a analizi  nasıl ve niçin sorularını temel 

alan, araĢtırmacının kontrol edemediği bir olgu ya da olayı derinlemesine 

incelemesine olanak veren araĢtırma yöntemi (Yıldırım ve ġimĢek, 2008:278) olarak 

kabul edilmektedir. 

 

3.1.1. AraĢtırmanın Evreni 

Kilis Ticaret ve Sanayi Odasının kayıtlarına göre Kilis Ġli'nde faaliyet 

gösteren iĢletmelerin %95'ini aile Ģirketlerinden oluĢturmaktadır. Bundan dolayı da 

çalıĢmanın ana kütlesi Kilis Ġli'nde yer alan ortaklıkların dağıldığı aile Ģirketleridir.  

AraĢtırma için Kilis Ticaret ve Sanayi Odasından ve Kilis Ġli'nde bulunan 

Serbest Muhasebecilerden bilgi alınmıĢtır. Toplam 70 aile Ģirketinde ortaklıklarının 

bozulduğu tespit edilmiĢ olup, bu iĢletmelerle yüz yüze görüĢerek randevu talep 

edilmiĢtir. 70 aile Ģirketinden 40 tanesi görüĢmeyi kabul etmiĢ ama görüĢme 

safhasına gelindiğinde sadece 12 aile Ģirketi ile görüĢme gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu da 

ana kütlenin yaklaĢık olarak  %17 sini oluĢturmaktadır. 

 

3.1.2. GörüĢme Sorularının Hazırlanması  

GörüĢmemiz yapılandırılmamıĢ sorulardan oluĢmaktadır. YapılandırılmamıĢ 

görüĢmeler görüĢmeciye geniĢ bir hareket ve yargı serbestisi veren, esnek, kiĢisel 

görüĢ ve yargıların kökenlerine inmeyi sağlayan bir görüĢme Ģekli olarak kabul 

edilebilir (Karasar, 2005:166). YapılandırılmamıĢ görüĢme soruları, önceden 
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belirlenmemiĢ ve standartlaĢtırılmamıĢtır; bunun yerine görüĢmeye baĢlamak ve 

görüĢmeyi sürdürmek için genel sorular kullanılmıĢtır. GörüĢme ilerledikçe önceden 

saptadığımız amaç olan aile iĢletmelerinde ortaklıkların dağılma nedenlerine doğru 

yoğunlaĢılmıĢtır (Yıldırım ve ġimĢek, 2008:121). Yanıtlar için önceden kotlanmıĢ 

kategoriler oluĢturulmamıĢtır. 

 

3.1.3. Veri Toplama Yöntemi ve Aracı 

Verilerin elde edilmesinde görüĢme yöntemi kullanılmıĢtır. GörüĢme, 

bireylerin, çeĢitli konulardaki  bilgi, düĢünce, tutum ve davranıĢları ile bunların olası 

nedenlerinin öğrenilmesinde en kestirme yoldur. Çoğu kimse, düĢündüklerini 

açıklamada, sözlü anlatımı, yazılı anlatıma tercih eder. GörüĢmede, söylenenlerin 

yüzeysel anlamları yanında gerçek ve derinliğine anlamları da çıkarılabilir.  

GörüĢme, özellikle üst yöneticilerden (Karasar, 2005:165) ve değiĢik gruplardan 

bilgi edinmenin en kestirme yoludur.  

GörüĢme, önceden belirlenmiĢ ve ciddi bir hedefe yönelik yapılan, 

karĢıdakine soru sorma yöntemiyle cevaplar alan etkileĢime dayalı bir iletiĢim 

sürecidir. Bu süreçte karĢılıklı iletiĢim sürekli ve dinamiktir. Bu dinamik yapı, 

karĢılıklı bir etkileĢime dayalı bir bağ kurmayı gerektirir. GörüĢme sürecinin planlı 

ve amaçlı olması ise görüĢmeyi bir sohbet olmaktan onu hedeflere yönelik 

planlanmıĢ bir veri toplama aracı yapar. GörüĢmede kullanılan soru ve cevap 

yöntemi de veri toplarken bir iliĢkiyi kurma ve veriye ulaĢma yolu olarak 

nitelendirilebilir (Yıldırım ve ġimĢek, 2008:119). 

GörüĢme verilerinin kaydedilmesinde "ses kayıt cihazı" kullanma ve "not 

alma" Ģeklinde iki yol izlenir. Ses kayıt cihazı ile yapılan görüĢmeler görüĢmeciye 

kolaylık sağlar. Ancak görüĢme yapılacak kiĢiden mutlaka bu konuda izin 

alınmalıdır. Not almada görüĢmecinin soru sorma, dinleme, gerektiğince 

cevaplayıcıyı yönlendirme, not alma iĢlerini kısa sürede ve tek baĢına yapması 

gerekir. Genellikle görüĢmelerde tercih edilen yöntem her ikisinin de kullanılması 

yönündedir (Yıldırım ve ġimĢek, 2008:147).  

Buna dayanarak araĢtırmaya iliĢkin verilerin kaydedilmesinde, iĢletme 

sahiplerinin bilgisi dahilinde "ses kayıt cihazı" kullanma ve "not alma" yönteminin 

beraber kullanılmasına karar verilmiĢ ve iĢletme ile ilgili temel bilgileri almak amacı 

ile 13 sorudan oluĢan matbu formlar (EK: 1) hazırlanmıĢtır. 
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AraĢtırmaya iliĢkin bilgiler ise (isim, adres, telefon ve faks numaraları) Kilis 

Ticaret ve Sanayi Odası kayıtlarından ve Kilis'te bulunan Serbest Muhasebecilerden 

elde edilmiĢtir. ĠĢletme sahiplerine önce telefon edilerek randevu alınmıĢ daha sonra 

her bir iĢletmeye gidilerek yapılan çalıĢmanın içeriği hakkında bilgi verilmiĢ ve 

görüĢme için randevu talep edilmiĢtir.  

 

3.1.4. Pilot Ġnceleme  

 AraĢtırma yöntemine ve sorulacak soruların Ģekline karar verilmiĢ ve saha 

çalıĢmasına baĢlamadan önce son iĢlem olarak ortaklıkları dağılmıĢ iki farklı aile 

Ģirketinin yöneticileri ile yapılandırılmamıĢ görüĢme yöntemi ve açık uçlu sorular ile 

pilot görüĢme yapılmıĢtır. Pilot görüĢme iĢletme sahiblerinin bilgisi dahilinde ses 

kayıt cihazı kullanılarak kayıt altına alınmıĢtır. Bu  görüĢmede, toplanan bilgilerin 

yeterliliği, kullanılacak süre ve sorulan soruların yeterliliği araĢtırılmıĢtır. Bu 

görüĢme sayesinde araĢtırma için kullanılan süre ve sorulan soruların yeterliliği 

tartıĢılmıĢ ve gerekli düzenlemeler yapılmıĢtır. 

 

3.1.5. GörüĢmenin Yapılması (Veri Toplama)  

Yapılan pilot incelemenin arkasından saha çalıĢması baĢlatılmıĢ ve 

görüĢmeler iĢletme sahiblerinin bilgisi dahilinde ses kayıt cihazı kullanılarak kayıt 

altına alınmıĢtır. Ancak bazı Ģirket sahiplerinin ses kayıt cihazından rahatsız olmaları 

göz önüne alınarak  görüĢme sırasında ses kayıt cihazı kapatılarak not alma yöntemi 

de kullanılmıĢtır. Ayrıca  Ģirket sahiplerine iĢletme ile ilgili temel bilgileri almak ve 

zaman kazanmak amacı ile 13 sorudan oluĢan matbu formlar (EK: 1) verilerek 

Ģirketlerin genel bilgileri alınmıĢtır.  

Bu süreçte yapılandırılmamıĢ görüĢme yöntemi uygulanmıĢ ve görüĢme 

yaptığımız kiĢilere açık uçlu sorular yöneltilmiĢtir. Ayrıca araĢtırmacı tarafından 

verdikleri cevapların tamamen bilimsel amaçla kullanılacağı ve kimliklerinin 

kimseyle paylaĢılmayacağına dair ikna edici  sözler söylenmiĢtir. 

 

3.1.6. Verilerin Değerlendirilmesinde Kullanılan Yöntemler 

Ortaklıkları dağılmıĢ aile Ģirketlerinin yöneticilerinin izniyle ses kayıt cihazı 

ve not alma yöntemi ile kayıt altına alınan görüĢmeler Word programı aracılığıyla 

elektonik ortama aktarılmıĢtır. Elde edilen veriler içerik analizi tekniği uygulanarak 

değerlendirilmiĢtir. 



105 

 

Nitel araĢtırma verilerin analizi, verilerin kodlanması, temaların bulunması, 

kodların ve temaların organize edilmesi ile bulguların tanımlanması ve 

yorumlanmasından oluĢan bir süreci kapsamaktadır (Yıldırım ve ġimĢek, 2008:222) 

Ġçerik analizinde temelde yapılan iĢlem, birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar 

ve temalar çerçevesinde bir araya getirmek ve bunları okuyucunun anlayabileceği bir 

biçimde organize ederek yorumlamaktır. 

AraĢtırmada; Word programı aracılığıyla elektonik ortama aktarılan 

görüĢmeler dikkatli bir Ģekilde okunmuĢ ve aile Ģirketlerinde ortaklıkların 

dağılmasının nedenleri her bir Ģirket için anlamlı bölümlere ayrılmıĢtır. Daha sonra 

her bölümün kavramsal olarak ne anlama geldiği bulunmuĢ ve kendi içinde anlamlı 

bir bütün oluĢturan bu bölümler isimlendirilmiĢ yani kodlanmıĢtır. 

Analizinin ilk aĢaması olan verilerin kodlanması, elde ettiğimiz bilgilerin 

incelenerek, anlamlı bölümlere ayrılması ve her bölümün kavramsal olarak ne 

anlama geldiğinin bulunması olarak açıklanabilir. Tüm veriler bu Ģekilde 

kodlandıktan sonra, bir kod listesi oluĢturulmuĢtur. Kodlar oluĢturulduktan sonra 

verileri genel düzeyde açıklayabilen ve kodları belirli kategoriler altında toplayan 

bilen temalar bulunmuĢtur ve kodlar kategorize edilmiĢtir. 

Kodlar belirli kategoriler altında toplandıktan sonra analizlerimizde 

kullanılmak üzere her bir kodun ayrı ayrı tanımı yapılmıĢ ve kod tanım tablosu 

oluĢturulmuĢtur (Tablo 4.2. Aile ġirketlerinde Ortaklıkların Dağılması Ġle Ġlgili Kod 

Tanım Tablosu). Bu tablo (Tablo 4.2.) verilerin incelenmesinde ve düzenlenmesinde 

anahtar olarak kullanılmıĢtır.   

OluĢturulan kod tanım tablosuna göre iĢletmelerle yapılan görüĢmelerden 

elde edilen veriler analiz edilmiĢ ve her bir aile Ģirketi için özet tablolar 

oluĢturulmuĢtur (Tablo 4.3. Aile ġirketlerinde Ortaklıkların Dağılma Nedenleri Ġçin 

Yapılan AraĢtırma Sonucu Toplanan Bilgilerin Analizleri). OluĢturulan tablolar 

aracılığı ile Kilis'te bulunan aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılma nedenleri 

belirlenmiĢ ve değerlendirilmiĢtir. 

 

3.1.7. Vak'a Analizinin RaporlaĢtırılması 

Vak'a analizi, diğer nitel araĢtırma yöntemleri gibi oldukça kabarık bir veri 

setiyle sonuçlanır. Bu verilerin analizi tamamlandıktan sonra çalıĢmanın 

raporlaĢtırılması aĢamasına geçilir. AraĢtırma yönteminin doğasından kaynaklanan 

gerekçelerle, vak'a analizi raporları, genellikle geniĢ açıklama ve betimlemelerle 
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doludur. Bu anlamda, araĢtırmacının burada uğraĢması gereken konu, doğru bir 

betimleme ve analiz dozunu tutturmasıdır. Yani, vak'a analizi raporu, hem 

araĢtırmanın baĢlangıcında oluĢturulmuĢ olan problem ve alt problemlere doyurucu 

yanıtlar vermeli, hem de bunu yaparken gereksiz bilgilerden kaçınmalıdır (Yıldırım 

ve ġimĢek, 2008:287). 

Vak'a analizi raporlarının, geniĢ ve uzun betimlemelere dayanan düz yazı 

Ģeklinde olması gerektiğine inanılır. Ancak raporların okunabilir olmasına önemlidir. 

Üretilen raporların, baĢkalarının yararlanabileceği ölçüde öz ve aynı zamanda da, 

içerikten ödün vermeyecek tarzda betimsel olması gereklidir. Bu beklentileri yerine 

getirmek için, vak'a analizi raporlarını hazırlarken bazı önlemlerin alınması 

gereklidir. Bu önlemler Ģu dört alanı kapsamalıdır (Yıldırım ve ġimĢek, 2008:287): 

Ġlk olarak, araĢtırma raporunun belirli bir düzende oluĢmasına olanak 

sağlamak için, araĢtırmanın baĢında verilen problem ve alt problemler, verinin 

analizi ve sunumunda baĢlıklar olarak kullanılabilir. Bu yolla okuyucu, her alt 

probleme iliĢkin bulgu ve yorumları nerede bulabileceğini rapor içinde kolay bir 

biçimde saptayabilir. 

Ġkinci olarak, raporun içinde her bölümün veya alt bölümün baĢlangıcında, 

takip eden bölüm veya alt bölümde nelerin kapsandığına iliĢkin bir özet verilebilir. 

Bu Ģekilde okuyucu, aradığı ve istediği bilgiyi ilgili bölümün neresinde 

bulabileceğini daha rahat keĢfedebilir. 

Üçüncü olarak, raporda kullanılan baĢlıklar, baĢlık altında sözü edilen 

konulara uygun olarak seçilmeli. Bir baĢlığa bakan bir okuyucu, bu baĢlık altında 

hangi tür konulardan söz edilebileceğini kestirebilmelidir. 

Son olarak, raporu yazarken ve özellikle verinin ve sonuçların sunumunda, 

tablo ve grafiklere yaygın olarak yer verilmelidir. Özellikle durum çalıĢması için 

tablo ve grafiklerin kullanımı oldukça önemlidir. 

 

3.1.8. AraĢtırmanın Geçerliliği ve Güvenirliliği 

Sonuçların inandırıcılığı, bilimsel araĢtırmanın en önemli ölçütlerindendir. 

Geçerlilik ve güvenirlik bu açıdan araĢtırmanın en yaygın olarak kullanılan iki 

ölçütüdür (Yıldırım ve ġimĢek, 2008:288). Her bilimsel çalıĢmada olduğu gibi, içerik 

analizi uygulanarak yapılan çalıĢmalarda da geçerlilik ve güvenirlik koĢulları 

aranmaktadır (Gökçe, 2006:83).   
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3.1.8.1. Geçerlilik 

Nitel araĢtırmada geçerlilik araĢtırmacının araĢtırdığı olguyu, olduğu 

biçimiyle ve olabildiğince yansız gözlemlemesi anlamına gelmektedir. AraĢtırılan 

olgu veya olay hakkında bütüncül bir resim oluĢturabilmesine yardımcı olacak bazı 

ek yöntemler (çeĢitleme, katılımcı teyidi, meslektaĢ teyidi, vb.) kullanması gerekir 

(Yıldırım ve ġimĢek, 2008:287).  

Vak'a analizinin geçerliliği literatüre uygun olarak (Sencer, 1989:117, 

Yıldırım ve ġimĢek, 2008:288) aĢağıdaki aĢamalarda ortaya konulmuĢtur. 

 AraĢtırmada ortaklıklardan ayrılmıĢ farklı 12 aile iĢletmesinin 

sahipleri ile yüz yüze görüĢülerek durumla etkileĢim süresi arttırılmıĢtır. Ayrıca bu 

durum gözlemleri geniĢletip, vak'a sayısını arttırmıĢtır. 

 AraĢtırmada hem ses kayıt cihazı, hem not alma yöntemi hem de çevre 

analizi kullanılarak  "veri çeĢitlemesi"  yöntemi kullanılmıĢtır. 

 UlaĢılan sonuçlar aile iĢletmesinin sahipleri ile paylaĢılarak durumun 

olabildiğince doğru betimlenmesine gayret sarfedilmiĢtir 

 Diğer araĢtırmacıların yazdıklarıyla bizim araĢtırmamızın sonuçları  

birbiriyle örtüĢmüĢtür. 

 

3.1.8.2. Güvenirlilik 

Ġçerik analizi yoluyla elde edilen sonuçların güvenilirlik ölçütü sonuçların 

yinelenmesidir. Bir kodlayıcı tarafından bir analiz birimi değiĢik zamanlarda tekrar 

kodlandığında (Intracoder-reliability) ve birçok kodlayıcı tarafından bir analiz birimi 

kodlandığında devamlı olarak aynı sonuçlar elde ediliyorsa, içerik analizi 

güvenilirdir (Gökçe, 2006:111). 

Vak'a çalıĢmasında güvenirliği yükseltmek için, araĢtırmacı takip ettiği 

süreçleri açıkça tanımlamalı, ilgili dokümanlarla desteklemeli, araĢtırmasını sistemli 

bir biçimde aĢama aĢama geliĢtirmeli ve bunu sunmalıdır. Ayrıca araĢtırmasını 

tekrarlanabilmesi için baĢkaları tarafında da kullanılabilecek bir veri tabanı 

oluĢturmalıdır (Yıldırım ve ġimĢek, 2008:261). 

AraĢtırmanın güvenilirliğini sağlamak için, öncelikle oluĢturduğumuz kod 

tanım tablosunu anahtar kabul ederek, görüĢme yaptığımız Ģirketlerden aldığımız 

mülakat sonuçlarını değiĢik zamanlarda tekrar analiz ettik ve her defasında aynı 
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analiz sonucuna bulduk ve aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılma nedenlerini 

özetleyen tabloları oluĢturduk.  

Ayrıca yaptığımız araĢtırmanın güvenirliliğini artırmak için, üç ayrı 

kodlayıcıya (akademik kariyer yapmıĢ kiĢilere) hazırladığımız kod tanım tablosunu 

ve yaptığımız görüĢmlerde elde ettiğimiz mülakat sonuçlarından herhangi bir Ģirket 

bilgisini vererek kod tanım tablosunu anahtar olarak kabul etmelerini ve bizim 

yaptığımız analizi yapmalarını istedik. Aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılma 

nedenleri için yaptığımız mülakatlar üç ayrı kodlayıcı tarafından analiz edilerek bize 

teslim edildi. 

Daha sonra üç ayrı kodlayıcının analiz sonuçlarını inceledik ve bizim 

bulduğumuz sonuçlarla karĢılaĢtırdık. Bunu yaparken oluĢturduğumuz kod tanım 

tablosundaki 15 kodu yüz kabul ederek kodlayıcıların analizler sonuçlarının bizim 

yaptığımız analiz sonuçlarına göre yüzdesini hesapladık. Birinci kodlayıcı %93,33, 

Ġkinci kodlayıcı %100 ve üçüncü kodlayıcının %100  bizim sonuçlarımıza ulaĢtığını 

tespit ettik ve güvenirlilik derecesini hesaplamak için bu üç sonucun ortalamasını 

aldık (%97,77). Yani araĢtırmamızda güvenilirlik %97,77’dir ve bu oran kodların 

yüksek güvenirlikte olduğunu göstermektedir (Miles & Huberman, 1994).  

 

3.1.9. AraĢtırmanın Sorusu 

Aile Ģirketlerin mevcut yapıları gözden geçirilerek, aile Ģirketlerinde 

yaĢanan sorunları tespit etmek, ortaklıkların dağılma nedenlerini belirlemek ve aile 

Ģirketlerinin geliĢmesine katkıda bulunmak amacına yönelik olarak Kilis'te yer alan 

aile Ģirketleri üzerinde yapılmıĢ ve bu araĢtırmada aile Ģirketlerinde ortaklıkların 

dağılmasının nedenlerine cevap aranmıĢtır. Bu nedenle araĢtırma Sorumuz "Aile 

Ģirketlerinde ortaklıkların dağılma nedenleri nelerdir?" ġeklinde oluĢturulmuĢtur. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

BULGULAR VE TARTIġMA 

 

 

4.1. ARAġTIRMA BULGULARI 

Kilis Ġli'nde yer alan aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılma nedenlerini 

belirlemek için yapılan saha çalıĢması bulguları aĢağıda özetlenmektedir. 

 

4.1.1. AraĢtırma Yapılan ġirketlerin Genel Özellikleri 

AraĢtırma yaptığımız aile Ģirketlerinin faaliyet gösterdikleri sektör, faaliyet 

süreleri, yönetimde etkin olan kuĢak, iĢletme yöneticilerinin yaĢ ve eğitim durumu ile 

ortaklık yapıları tablo ve grafikler aracılığı ile anlatılacaktır.  

 

4.1.1.1. AraĢtırma yapılan Ģirketlerin faaliyet gösterdikleri sektör ve faaliyet 

süreleri 

 

Tablo 4.1. ġirketlerin Faaliyet Gösterdikleri Sektör ve Faaliyet Süreleri 

ĠĢletme ĠĢletmenin Faaliyet Süresi ĠĢletmenin Faaliyet Gösterdiği Sektör 

1 60 yıl Mutfak EĢyaları 

2 33 yıl Elektronik Cihaz Bakım Onarım 

3 30 yıl Boya Sanayi 

4 30 yıl Baharatçılık 

5 30 yıl Nakliye 

6 30 yıl Unlu Mamülleri 

7 28 yıl Tavuk Üreticiliği 

8 21 yıl ĠnĢaat Malzemeleri ve Kömür 

9 20 yıl Ev ve Mutfak EĢyaları 

10 15 yıl Gıda Maddeleri SatıĢı 

11 5 yıl Baklavacı 

12 4 yıl Bitkisel Yağ Üretimi 
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Yukarıdaki tablodan anlaĢılacağı üzere Ģirketlerimiz mutfak eĢyaları, 

elektronik cihaz bakım onarım, boya sanayi, baharatçılık, nakliye, unlu mamülleri, 

tavuk üreticiliği, inĢaat malzemeleri ve kömür, ev ve mutfak eĢyaları, gıda maddeleri 

satıĢı, baklavacı ve bitkisel yağ üretimi sektörlerinde faaliyet göstermektedirler. 

Ayrıca araĢtırma yaptığımız Ģirketlerin faaliyet süreleri ise; bir Ģirketimizde 

60 yıl, beĢ Ģirketimizde 33-30 yıl arası, üç Ģirketimizde 28-15 yıl arası, iki 

Ģirketimizde ise 5-4 yıl arasıdır. Bu sonuçlara dayanarak Ģirketlerin uzun süreli 

devamlılık gösteremediklerini ve nesilden nesile devirde sorunlar yaĢayarak kısa 

zamanda  Ģirket ortaklığını bitirdiklerini söyleyebiliriz. 

 

 4.1.1.2. AraĢtırma yapılan aile iĢletmelerinde yönetimde etkin olan kuĢak 

AraĢtırma yaptığımız aile Ģirketlerinin yaklaĢık olarak, %25'i 1. kuĢak  

tarafından, %42 2. kuĢak tarafından ve  %33 1. ve 2. kuĢak beraber yönetilmektedir.  

 

 
Grafik 4.1.AraĢtırma Yapılan Aile ġirketlerinde Yönetimde Etkin Olan KuĢak 

 

Yukarıdaki grafikten alaĢılacağı üzere Ģirketlerinden, üç Ģirket; 1. kuĢak 

tarafından, beĢ Ģirket; 2. kuĢak tarafından ve dört Ģirket; 1. ve 2. kuĢak tarafından  

yönetilmektedir. Bu sonuçlara dayanarak Ģirketlerin üçüncü kuĢağa geçemediklerini 

ve  ortaklıklarının daha birinci veya ikinci nesilde sona erdiğini söyleyebiliriz. 

 

 

 

0

1

2

3

4

5

6

1. KuĢak 2. KuĢak 1. ve 2. KuĢak Beraber



111 

 

4.1.1.3. AraĢtırma yapılan aile Ģirketleri ortaklık yapıları 

AraĢtırma yaptığımız aile Ģirketlerinin yaklaĢık olarak, %50'si limited Ģirket, 

%33'ü adi ortaklık ve %17'si Ģahıs Ģirketidir.  

 

Grafik 4.2.AraĢtırma Yapılan Aile Ģirketleri Ortaklık Yapıları 

 

Yukarıdaki grafikten alaĢılacağı üzere Ģirketlerinden,  6 iĢletme; limited 

Ģirket, 4 iĢletme; adi ortaklık ve 2 iĢletme; Ģahıs Ģirketi olarak kurulmuĢtur. 

ġirketlerin yasal statüleri bakıldığında aile Ģirketlerinin küçük ve orta ölçekli firmalar 

olduğu ortaya çıkmaktadır. 

 

4.1.1.4. AraĢtırma yapılan aile Ģirketlerinin sahiplerinin yaĢları 

AraĢtırma yaptığımız aile Ģirketlerinin yöneticileri yaklaĢık olarak, %33'ü 

40-49 yaĢ arası, %42'si 50-59 yaĢ arası ve %25'i 60-75 yaĢ arasındadır.  

 

Grafik 4.3.AraĢtırma Yapılan Aile ġirketlerinin Sahiplerinin 
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Yukarıdaki grafikten anlaĢılacağı üzere 4 iĢletme yöneticisi; 40-49 yaĢ arası, 

5 iĢletme yöneticisi; 50-59 yaĢ arası ve 3 iĢletme yöneticisi; 60-75 yaĢ arasındadır. 

Bu sonuçlara dayanarak aile Ģirketlerinin yöneticileri 40 yaĢ ve üzerinde olduğunu 

söyleyebiliriz. 

 

4.1.1.5. AraĢtırma yapılan aile Ģirketlerinin sahiplerinin eğitim durumu 

AraĢtırma yaptığımız aile Ģirketlerinin yöneticilerinin %67'si Ġlköğretim 

mezunu, %25'i lise mezunu ve %8'i fakülte mezunudur.  

 

Grafik 4.4.AraĢtırma Yapılan Aile ġirketlerinin Sahiplerinin Eğitim Durumu 

 

Yukarıdaki grafikten anlaĢılacağı üzere, 8 Ģirket yöneticisi; ilköğretim 

mezunu, 3 Ģirket yöneticisi; lise mezunu ve 1 Ģirket yöneticisi; fakülte mezunudur. 

Bu sonuçlara dayanarak Ģirketlerin yöneticilerinin büyük bölümünün ilköğretim 

mezunu kiĢiler olduğunu söyleyebiliriz. 

 

4.1.2. Verilerin Kodlara ve Temalara Göre Düzenlenmesi ve Tanımlanması 

Kod tanım tablosu oluĢturulurken önce kodlar oluĢturulmuĢ daha sonra 

verileri genel düzeyde açıklayabilen ve kodları belirli kategoriler altında toplayan 

bilen temalar bulunmuĢ ve kodlar kategorize edilmiĢtir. Buna göre aile Ģirketlerinde 

ortaklıkların dağılması aile ve yönetim kategorileri altında toplanmıĢtır.  

Bu tablo vak'a analizi çalıĢması için yapılan görüĢmelerden elde edilen 

mülakat sonuçlarının (verilerin) incelenmesinde ve düzenlenmesinde anahtar olarak 

kullanılmıĢtır.  
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Tablo 4.2. Aile ġirketlerinde Ortaklıkların Dağılması Ġle Ġlgili Kod Tanım Tablosu 

1. AĠLE  

1.1. KardeĢ-ÇatıĢma KardeĢler  arasında çatıĢma, farklı nedenlere bağlı 

olarak uyuĢmazlık, anlaĢmazlık ve/veya birbirine ters 

düĢme Ģeklinde ortaya çıkan değiĢken özelliklere 

sahip bir etkileĢim süreci olarak ifade edilebilir.  

1.2. KuĢak-ÇatıĢma Aynı zaman diliminde yaĢayan ve farklı kuĢakları 

temsil eden anne-baba, çocuk ve kardeĢler veya 

iĢletmede pozisyon sahibi olan diğer aile üyeleri 

arasında görüĢ ayrılıkları artabilmekte ve hatta otorite 

ve iĢbirliği konularında sorun çıkabilmektedir. Ġki 

farklı kuĢağın ayrı görüĢlere, farklı deneyimlere ve 

farklı davranıĢlara sahip olması sebebiyle yaĢanan 

çatıĢmalar kuĢak çatıĢması olarak ifade edilebilir. 

1.3. Rol-ÇatıĢma Aile Ģirketlerinde çalıĢan aile üyesi farklı roller 

üstlenmektedir. Akraba olarak ailenin birlik ve 

beraberliğinden, iĢin sahibi olarak iĢletmenin 

kârlılığından, yönetici olarak da iĢletmenin 

etkililiğinden sorumludur. Farklı sistemlerdeki farklı 

roller birbirinin içine girer ve rol karmaĢası yaĢanır   

bu durum rol çatıĢması olarak ifade edilebilir. 

1.4. Hak-ÇatıĢması Bazı aile üyelerinin Ģirketten daha fazla kazanç elde 

etmeleri diğer aile üyeleri ile arasında hesap 

gerginliklerine yol açmaktadır. Çok çalıĢtığını ve 

hakkını alamadığını düĢünen aile üyesi ile diğer aile 

üyeleri arasında yaĢanan çatıĢmalar hak çatıĢması 

olarak ifade edilebilir. 

1.5. Kuzen-AnlaĢmazlık Kuzenler arasında güvensizlik, kıskançlık, rekabet, 

kızgınlık, güç kavgası, iletiĢim kopuklukları, dürüst 

davranılmama, taraf tutma, görüĢ farklılıkları, görev 

karmaĢıklığı gibi durumların ortaya çıkması kuzenler 

arası anlaĢmazlık olarak ifade edilebilir. 

1.6. Kuzen-HizipleĢme Aile Ģirketlerinde kuzenlerin gruplara ayrılması ve 
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ayrı ayrı hareket etmesi durumuna kuzenler arasında 

hizipleĢme olarak ifade edilebilir. 

1.7. Kuzen-Liderlik Kuzenlerin Ģirket yönetimini ele geçirmek için güç ve 

kontrol mücadelesi etmeleri ve bu mücadelelerin 

kavgalara dönüĢmesi durumu liderlik kavgası olarak 

ifade edilebilir. 

1.8. Ġkinci-EĢ ġirket sahibinin herhangi bir nedenle birden fazla 

evlilik yapması durumunda aileye katılan kiĢiye 

ikinci eĢ denilmektedir. Ġkinci eĢ güç elde etmek ve 

kendi çocuklarının Ģirket yönetimde etkin olmasını 

istemesinden dolayı  sürekli Ģirkete müdahalelerde 

bulunmakta ve bu da Ģirket sahibinin ilk eĢi ve 

çocukları arasında huzursuzluklara neden olmaktadır. 

ĠĢte bu duruma aile Ģirketlerinde ikinci eĢ vakası 

olarak ifade edilebilir. 

1.9. Elti-Rekabeti Kan bağı yolu ile aileye katılan kiĢilerden kardeĢ 

eĢlerine elti denilmektedir. Aile Ģirketlerinde eltilerin 

birbirleri kıskanması sonucu ortaya çıkan yarıĢ 

durumuna elti rekabeti olarak ifade edilebilir. 

2. YÖNETĠM  

2.1. Yönetim-BoĢluk Yönetim kadrolarındaki yetersizlik ya da yanlıĢlık, 

yukarıdan baĢlayarak kademe kademe en aĢağılara 

kadar iner. Sonuçta ortaya kavga, kaos ve 

yönetilemez bir yapı çıkar. Bu duruma yönetim 

boĢluğu olarak ifade edilebilir. 

2.2. ProfesyonelleĢememek Kontrolü sürekli ellerinde tutmak istediklerinden 

Ģirketin önemli kademelerine, iĢ deneyimine ve 

yeterliliğine bakmadan aile üyelerini getirmeleri  

profesyonelleĢememek olarak ifade edilebilir. 

2.3. Eğitim-Eksikliği ġirketin yönetiminde söz sahibi olan kiĢilerin eğitimli 

olmaması ve iĢletmenin geleceği ile ilgili kararlarında 

eğitim eksikliği nedeniyle doğru alınmaması 

durumunu ifade eder. 



115 

 

2.4. Miras-Varis Kurucu giriĢimcinin kendinden sonra ailenin ve 

Ģirketin geleceğini planlaması sürecine miras ve varis 

planlaması denir. ġirketin geleceği için miras ve varis 

planlamasının yapılmaması bir planlama eksikliği 

olarak ifade edilmektedir. 

2.5. Cari-Hesap Aile Ģirketlerinde ortakların Ģahsi harcamaları için 

bilinçsizce Ģirket kasasını kullanmaları, aile tüm 

ihtiyaçlarını Ģirketin çıkarlarını gözardı ederek Ģirket 

kasasından dilediği gibi karĢılaması yani Ģirketin 

kasasını kendi kasası görmesi sonucu ortaya çıkan 

duruma cari hesap sorunu denilmektedir. 

2.6. ĠĢ-Çevre ġirket, çevre ile arasındaki karĢılıklı etkileĢim ve 

bağımlılık sebebiyle dıĢarıdan meydana gelen 

değiĢikliklerden etkilemektedir. ġirketin faaliyette 

bulunduğu çevrenin ekonomik olarak yetersiz olması 

sonucu, Ģirket yeterli miktarda kâr elde edemez ve 

bunun sonucu olarak da büyüyemez. Bu durum iĢin 

büyümemesi olarak ifade edilebilir.  

 

 

4.1.3. AraĢtırmanın Amaçlarına Yönelik Yapılan Analiz Sonuçları 

Bu kısımda aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılması için yapılan saha 

çalıĢması sonucunda elde edilen mülakat sonuçlarının (verilerin) analizi yapılacaktır. 

AĢağıda bulunan tablolar kod tanım tablosu (Tablo 4.2.) aracığı ile yapılan Ģirket 

analiz sonuçlarını içermektedir.  
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Tablo 4.3. Aile ġirketlerinde Ortaklıkların Dağılma Nedenleri Ġçin Yapılan AraĢtırma Sonucu Toplanan Bilgilerin Analizleri 

KATEGORĠLER 1. ġĠRKET 2. ġĠRKET 3. ġĠRKET 4. ġĠRKET 
1. AĠLE 1.1. KardeĢ-ÇatıĢma 

(Malzeme alımında para lazım, 

sermaye yetmez diyorum Ekrem yok! 

diyor.......) 

1.2. KuĢak-ÇatıĢma 

(ben de bu arada askerden gelmiĢim, 

artık biraz kiĢiliğimi kazanmak 

durumundayım fakat, babam da biraz 

baskıcı......) 

1.5. Kuzen-AnlaĢmazlık 

(Ekrem dedim sen bunlarla daha iyi 

anlaĢırsın. benim fıtratım  biraz 

heyecanlıyım, sinirliyim.....) 

1.7. Kuzen-Liderlik 

(Tabi! Tabi!... Mesela Mehmet'e 

dükkanda tamamıyla her türlü yetkiyi 

vermiĢim.....) 

 

1.1. KardeĢ-ÇatıĢma 

(KardeĢim dahi olsa, ezilsin diyor. 

Ben öyle görüyorum. Yoksa 

aramızda yabancı kimse yok......) 

1.4. Hak-ÇatıĢma 

(Yok! KardeĢim de birlik olmadı. 

Onun da bazı Ģeyleri var. 

Haksızlıklar yapar......) 

1.2. KuĢak-ÇatıĢma 

(Evet! benim birader yani, benim 

kayınbirader Ģu an hapiste iki tane 

oğlu var onlar biraderimle beraber 

çalıĢıyorlar.....) 

1.5. Kuzen-AnlaĢmazlık 

(Amcamın büyük oğlu çok çıkarını 

düĢünen her zaman Ģirketin 

hesaplarıyla oynayan.....) 

2.6. Kuzen-HizipleĢme 

(Evet! Öyle olmuĢ gibi oldu 

malesef. Bizim yerimize onu tercih 

etti. Biz ikimiz yeniden ortak olup 

çalıĢacağız dediler.....) 

1.5. Kuzen-AnlaĢmazlık 

(O ona bir Ģey söyledi mi ona 

batıyor, onun lafı ona batıyor 

baktık ki birbirinden zıt 

geçinmeye baĢladı çocuklar......) 

2.7. Kuzen-Liderlik 

(Rahmetlik ölünce elinin 

altındaki oğlu lider çıktı. Bunu 

kardeĢim oğlu kabul etmedi......) 

1.4. Hak-ÇatıĢması 

(Ayrılma sebebimiz, Ģimdi 

Ģirket olarak bazı yerlerde Ģube 

açtık. Bazılarımız oralarda 

görev yaptık. Görev yaparken 

orada fazla kazançlar meydana 

geldi......) 

1.5. Kuzen-AnlaĢmazlık 

(Onun altı tane çocuğu vardı. 

Biz üç kardeĢ idik. Onlar 

kendilerini biraz daha güçlü 

düĢünerek.....) 

1.9. Elti-Rekabeti 

(aile biraz problemli, ondan 

dolayı. Problemlerinden dolayı 

bize de yansıyor......) 

 

2. YÖNETĠM 2.2. ProfesyonelleĢememek 

(Aile Ģirketlerinde Ģu anda 

gördüğümüz kadarıyla eğitimli 

insanlarla iĢ götürüyorlar.....) 

2.3. Eğitim-Eksikliği 

(Eğer eğitimli bir kiĢi olsaydım, bu 

organizeyi götürebilirdim.....) 

2.6. ĠĢ-Çevre 

(Ekrem oradaki iĢin yetersiz.....) 

2.4. Miras-Varis 

(Yani! öyleydi amcam bizlerin 

ayrılmasını hiç istemezdi ama 

adamın ölümü öyle yaptı bizi.....) 

2.5. Cari-Hesap 

(herkesin kendi çıkarını düĢünmesi 

ve Ģirketten kafasına göre para 

çekmesine dayanıyor.....) 

 

2.4. Miras-Varis 

(Abim öldükten sonra her Ģey 

meydana çıktı. ġimdi lider 

kalmadı baĢımızda......) 

2.5. Cari-Hesap 

(aslında zamanında her yıl ne 

kazanıldı ne kazanılmadı , 

sorular sorulmadı. yani hesaplar 

yapılmadı. Herkes aldı, yedi, 

aldı, yedi.....) 
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Tablo 4.3. Aile ġirketlerinde Ortaklıkların Dağılma Nedenleri Ġçin Yapılan AraĢtırma Sonucu Toplanan Bilgilerin Analizleri (Devam) 

KATEGORĠLER 5. ġĠRKET 6. ġĠRKET 7. ġĠRKET 8. ġĠRKET 
1. AĠLE 1.2. KuĢak çatıĢma 

(SürtüĢme, çekiĢme olmadı ama tabiî 

kine bir gönüllenme oluyor. Onlar da 

kendi kendilerine bir Ģeyler yapmak 

istiyorlar.....) 

1.8. Ġkinci eĢ 

(Dedim ya idare etmek çok zor 

ikinci hanımım en ufak bir söz 

söylese diğerleri baĢ kaldırıyor, 

arada üvey özlük davası var her 

Ģeyden iki taraf da kendince 

birĢeyler çıkartıyor ve baĢlıyor 

tartıĢma, ben baĢ edemedim....) 

1.9. Elti rekabeti 

(Gelinler birbirlerini kıskandı, 

senin kocan az çalıĢıyor benim 

kocam daha çok çalıĢıyor her Ģey 

bizim hakkımız veya sen Ģunu 

aldım ben de alacağım gibisinden 

bir sürü dedikodu. Oğullarım da bu 

dedikodulara karıĢınca iĢ çığırından 

çıktı.....) 

 

 

 

 

1.3. Rol çatıĢma 

(Yahu sen Ģöyle olsun dersin, o 

Ģöyle olsun der.Ya ayıp dersin Ģu 

kayınpederin veya hanımın 

amcası seslenemezsin. Ġçine 

boğarsın......) 

1.4. Hak çatıĢması 

(Valla büyüklerden de oldu, 

küçüklerden de oldu. Yani hep 

bana oldu. adam istiyor ki 

sabahın saat  beĢinde geleyim 

gece on ikiye kadar dükkandan 

hiç ayrılmayayım. Bu bir gün 

değil, iki gün değil.....) 

1.9. Elti rekabeti 

(Yengem "sen niye gitmiyorsun 

da Fahri abin ile Ġnci Hanım 

gidiyor?" ondan sonra orada 

müdahale.....) 

2. YÖNETĠM 2.6. ĠĢ çevre 

(Tabi! ġimdi çok Ģube çalıĢmıyor. 

Aile , akraba olunduğu için, genelde 

çevre aynıdır.  Aynı çevre Ģimdi 

eeee!....) 

2.5. Cari hesap 

(KonuĢulanlardan Ģey yapayım, 

herkes hesabını  tutsaydı, herkes 

maaĢa bağlansaydı  bunlar olmazdı.  

Ayrılmazdı yani. Hesap tutulmadı 

yani. Herkes kendi kafasına göre 

para aldı.......) 

 

 

 

2.5. Cari hesap 

(dükkan da öyle bir Ģeydi ki  

ortağın çok olunca hesap bir tane 

olmuyordu. Oğlu gelip alıyor 

onun da hakkı kendisi de 

alıyor......) 
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Tablo 4.3. Aile ġirketlerinde Ortaklıkların Dağılma Nedenleri Ġçin Yapılan AraĢtırma Sonucu Toplanan Bilgilerin Analizleri (Devam) 

KATEGORĠLER 9. ġĠRKET 10. ġĠRKET 11. ġĠRKET 12. ġĠRKET 
1. AĠLE 1.1. KardeĢ çatıĢma 

(Yalnızca uygulamadaki prensip 

farklılıkları, iĢin hacminin 

büyütülmesi, çalıĢma Ģekilleri, 

personel istihdamı konusundaki 

anlaĢmazlıklarımız  ayrılmama 

sebep oldu......) 

1.3. Rol çatıĢma 

(Evet. YaĢadım . evet!...  Belki de 

ondan da sıkıntılar olmuĢtur. 

Faaliyet alanınız dıĢında ve tam 

odaklanamıyorsunuz o da 

olabilir......) 

1.2. KuĢak çatıĢma 

(Bir de çocukların tabi babadan 

ayrılma Ģeyi var. Babanın 

yanında sigara içemor, 

arkadaĢları rahat gelemor. Rahat 

hareket etmeme pozisyonundan 

dolayı ayrılma isteği var......) 

1.8. Ġkinci eĢ 

(Tabi ben anladım taĢ analıktan 

geliyordu ama yinede sesimi 

çıkarmadım. Dükkana 

geliyorum ortada para yok mal 

alınacak soruyorum babam 

gerekti aldım sana mı hesap 

vereceğim diyordu, baba Ģunu 

Ģöyle yapalım yok ben böyle 

yapacağım benim tek çocuğum 

sen misin.....) 

1.1. KardeĢ çatıĢma 

(Dükkana geliyorum bakıyorum 

üçü birbirine girmiĢ lan oğlum 

nedir derdiniz diyorum o diyor 

Ģöyle bu diyor böyle baktım 

olmayacak.....) 

1.8. Ġkinci eĢ 

(annelerinin etkisiyle bu yarıĢ 

gerginliğe dönüĢtü o diyor 

benim oğlum daha çok çalıĢyor 

öbürü diyor benim oğlum daha 

çok çalıĢıyor......) 

1.9. Elti rekabeti 

(Tabi gelinler sürekli birbirlerini 

kıskanıyorlardı, bakıyorsun 

sende Ģu var bende niye yok.....) 

 

 

2. YÖNETĠM 2.1. Yönetim boĢluk 

(olmadı baktım orada ortaya 

kavga, kaos ve yönetilemez bir 

yapı çıkacak istediklerimi 

yapamayacağım bende Ģirketten 

ayrılarak......) 

2.2. ProfesyonelleĢememek 

(yönetimde görev almayıp da 

profesyonel bir yönetici 

görevlendirseydik bu aksaklıkların 

bir kısmı olmayacaktı......) 

2.6. ĠĢ çevre 

(Para kazanmadığın bir 

pozisyonda olduğunda yani gelir 

azaldığında bu sefer geçim 

konusu bahaneler çıkardı.....) 
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4.1.4. AraĢtırmanın Amaçlarına Yönelik Yapılan Analiz Sonuçlarının 

Değerlendirilmesi 

Vak'a analizine dahil olan 12 aile Ģirketinde ortaklıkların dağılma nedenleri 

sorulmuĢ ve elde edilen bilgiler oluĢturulan kod tanım tablosuna (Tablo 4.2.) göre 

analiz edilmiĢtir.  

Bu tabloya göre aile Ģirketleri ortaklıklarının dağılma nedenlerini aile 

kategorisinde; kardeĢ çatıĢmaları, kuĢak çatıĢması, rol çatıĢması, hak çatıĢması, 

kuzenlerin anlaĢamaması, kuzenlerin hizipleĢmesi, kuzenler arasında liderlik 

mücadelesi, ikinci eĢ vakası, elti rekabeti olarak ifade etmiĢlerdir. Aile kategorisi 

altında toplanan analiz sonuçlarına ait grafik  aĢağıdaki gibidir. 

  

 
Grafik 4.5. Analiz Sonuçları (Aile Kategorisi) 

 

KardeĢler  arasında çatıĢma, farklı nedenlere bağlı olarak uyuĢmazlık, 

anlaĢmazlık ve/veya birbirine ters düĢme Ģeklinde ortaya çıkan değiĢken özelliklere 

sahip bir etkileĢim süreci olarak ifade edilmiĢti ve yapılan araĢtırma sonuçlarına göre 

4 Ģirketimizde bu sorun ortaklıkların dağılmasında etkili olmuĢtur.  

KuĢak çatıĢması, iki farklı kuĢağın ayrı görüĢlere, farklı deneyimlere ve 

farklı davranıĢlara sahip olması sebebiyle yaĢanan çatıĢmalar Ģeklinde ifade edilmiĢti 

ve yapılan araĢtırma sonuçlarına göre 4 Ģirketimizde bu sorun ortaklıkların 

dağılmasında etkili olmuĢtur. 
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Rol çatıĢması, aile Ģirketlerinde çalıĢan aile üyelerinin farklı roller 

üstlenmekte olduklarını farklı sistemlerdeki farklı roller birbirinin içine girerek ve rol 

karmaĢası yaĢanmasına neden olduğu Ģeklinde ifade edilmiĢti ve yapılan araĢtırma 

sonuçlarına göre 2 Ģirketimizde bu sorun ortaklıkların dağılmasında etkili olmuĢtur. 

 Hak çatıĢması, çok çalıĢtığını halde hakkını alamadığını düĢünen aile üyesi ile 

diğer aile üyeleri arasında yaĢanan çatıĢmalar Ģeklinde ifade edilmiĢti ve yapılan 

araĢtırma sonuçlarına göre 3 Ģirketimizde bu sorun ortaklıkların dağılmasında etkili 

olmuĢtur.  

Kuzenler arası anlaĢmazlıklık, kuzenler arasında güvensizlik, kıskançlık, 

rekabet, güç kavgası, kızgınlık, iletiĢim kopuklukları, dürüst davranılmama, taraf 

tutma, görüĢ farklılıkları, görev karmaĢıklığı gibi durumların ortaya çıkması Ģeklinde 

ifade edilmiĢti ve yapılan araĢtırma sonuçlarına göre 4 Ģirketimizde bu sorun 

ortaklıkların dağılmasında etkili olmuĢtur.  

Kuzenler arasında hizipleĢme, kuzenlerin gruplara ayrılması ve ayrı ayrı 

hareket etmesi Ģeklinde ifade edilmiĢti ve yapılan araĢtırma sonuçlarına göre 1 

Ģirketimizde bu sorun ortaklıkların dağılmasında etkili olmuĢtur.  

Ġkinci eĢ vakası, ikinci eĢin güç elde etmek ve kendi çocuklarının Ģirket 

yönetimde etkin olmasını istemesinden dolayı sürekli iĢletmeye müdahalelerde 

bulunması Ģeklinde ifade edilmiĢti ve yapılan araĢtırma sonuçlarına göre 3 

Ģirketimizde bu sorun ortaklıkların dağılmasında etkili olmuĢtur.  

Elti rekabeti, eltilerin birbirleri kıskanması sonucu ortaya çıkan yarıĢ 

durumu Ģeklinde ifade edilmiĢti ve yapılan araĢtırma sonuçlarına göre 4 Ģirketimizde 

bu sorun ortaklıkların dağılmasında etkili olmuĢtur. 

Aile Ģirketleri ortaklıklarının dağılma nedenlerini yönetim kategorisinde ise; 

yönetim boĢluğu, profesyonelleĢememek, eğitim eksikliği, varis miras planlamasının 

yapılmaması, cari hesap ve çevrenin ekonomik olarak geliĢmemesinden dolayı iĢin 

büyümemesi olduğunu ifade etmiĢlerdir. Yönetim kategorisi altında toplanan analiz 

sonuçlarına ait grafik  aĢağıdaki gibidir. 
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Grafik 4.6. Analiz Sonuçları (Yönetim Kategorisi) 

 

Yönetim boĢluğu, yönetim kadrolarındaki yetersizlik ya da yanlıĢlık, 

yukarıdan baĢlayarak kademe kademe en aĢağılara kadar inmesi, sonuçta ortaya 

kavga, kaos ve yönetilemez bir yapı çıkması Ģeklinde ifade edilmiĢti ve yapılan 

araĢtırma sonuçlarına göre 1 Ģirketimizde bu sorun ortaklıkların dağılmasında etkili 

olmuĢtur. 

ProfesyonelleĢememek, iĢletme sahipleri kontrolü sürekli ellerinde tutmak 

istediklerinden Ģirketin önemli kademelerine, iĢ deneyimine ve yeterliliğine 

bakmadan aile üyelerini getirmeleri Ģeklinde ifade edilmiĢti ve yapılan araĢtırma 

sonuçlarına göre 2 Ģirketimizde bu sorun ortaklıkların dağılmasında etkili olmuĢtur. 

Eğitim eksikliği, Ģirketin yönetiminde söz sahibi olan kiĢilerin eğitimli 

olmaması ve Ģirketin geleceği ile ilgili kararlarında eğitim eksikliği nedeniyle doğru 

alınmaması Ģeklinde ifade edilmiĢti ve yapılan araĢtırma sonuçlarına göre 1 

Ģirketimizde bu sorun ortaklıkların dağılmasında etkili olmuĢtur. 

Miras ve varis planlaması, kurucu giriĢimcinin kendinden sonra ailenin ve 

Ģirketin geleceğini planlaması süreci Ģeklinde ifade edilmiĢtir ve yapılan araĢtırma 

sonuçlarına göre 2 Ģirrketimizde miras ve varis planlamasının yapılmaması 

ortaklıkların dağılmasına neden olmuĢtur. 
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Cari hesap sorunu, aile Ģirketimizde ortakların Ģahsi harcamaları için 

bilinçsizce Ģirket kasasını kullanmaları,  aile ile tüm ihtiyaçlarını Ģirketin çıkarlarını 

gözardı ederek Ģirket kasasından dilediği gibi karĢılaması yani Ģirketin kasasını kendi 

kasası görmesi Ģeklinde ifade edilmiĢti ve yapılan araĢtırma sonuçlarına göre 4 

Ģirketimizde bu sorun ortaklıkların dağılmasında etkili olmuĢtur. 

ĠĢin büyümemesi, iĢletmenin faaliyette bulunduğu çevrenin ekonomik 

olarak yetersiz olması sonucu iĢletme yeterli miktarda kâr elde edemeyeceği ve 

büyüyemeyeceği Ģeklinde ifade edilmiĢti ve araĢtırma sonuçlarına göre 3 

Ģirketimizde bu sorun ortaklıkların dağılmasında etkili olmuĢtur. 

 AraĢtırmada verilerine göre aile Ģirketlerinde ortaklıklarının dağılma 

nedenleri arasında en çok karĢılaĢtıklarımız, kardeĢ çatıĢmaları, kuĢak çatıĢması, 

kuzenlerin anlaĢamaması, elti rekabeti ve cari hesap sorunudur. Bu sorunlar 

araĢtırmamıza konu olan Ģirketlerde, ortaklıklarının dağılmasında daha sık 

görülmüĢtür. Grafikler incelendiğinde bu sorunların araĢtırmaya dahil edilen 12 

Ģirketten 4'ünde görüldüğü gözlenmektedir. Bu sorunları, hak çatıĢması, ikinci eĢ 

vakası ve iĢ çevre takip etmiĢtir. Yine grafikler incelendiğinde araĢtırmaya dahil olan 

12 Ģirketten 3'ünde görüldüğü gözlenmektedir.  

Daha sonra kuzenler arasında liderlik mücadelesi, rol çatıĢması, varis miras 

planlaması ve profesyonellleĢememek aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılmasının 

nedenleri arasında yerini almıĢ olup, grafikler incelendiğinde araĢtırmaya dahil olan 

12 Ģirketten 2'sinde görüldüğü gözlenmektedir. En son olarak aile Ģirketlerinde 

ortaklıkların dağılmasında, kuzenlerin hizipleĢmesi, yönetim boĢluğu ve eğitim 

eksikliği konularının etkisi gözlemlenmiĢtir. Grafikler incelendiğinde bu sorunların 

araĢtırmaya dahil edilen 12 Ģirketten 1'inde görüldüğü gözlenmektedir. 

 

4.2. ARAġTIRMA SORUSUNUN CEVAPLANMASI 

AraĢtırma Sorusu: Aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılma nedenleri 

nelerdir? 

AraĢtırma Kilis Ġli'nde yer alan aile Ģirketleri üzerinde yapılmıĢ ve bu 

araĢtırmada aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılmasının nedenlerine yönelik soruya 

cevap aranmıĢtır.  

Yapılan araĢtırmadan elde edilen analiz sonucu aile Ģirketlerinde 

ortaklıkların dağılma nedenleri; KardeĢ çatıĢmaları, kuĢak çatıĢması, rol çatıĢması, 

hak çatıĢması, kuzenlerin anlaĢamaması, kuzenlerin hizipleĢmesi, kuzenler arasında 
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liderlik mücadelesi, ikinci eĢ vakası, elti rekabeti, yönetim boĢluğu, 

profesyonelleĢememek, eğitim eksikliği, varis miras planlamasının yapılmaması, cari 

hesap ve çevrenin ekonomik olarak geliĢmemesinden dolayı iĢin büyümemesi olarak 

tespit edilmiĢtir. 

 

         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      

 

   

ġekil 4.1. Aile ġirketlerinde Ortaklıkların Dağılma Nedenleri 

 

 

4.3. SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Bu çalıĢma ile aile Ģirketlerinin geleceğine yönelik bir bakıĢ açısı ortaya 

konmaya çalıĢılmıĢtır. Bunun içinde aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılma 

nedenlerinin belirlenmesi ve çözüm önerileri getirilmesi amaçlanmıĢtır. Teorik 

incelemeler ve uygulama çalıĢması ile elde edilen sonuçlar ve aile Ģirketlerinde 

ortaklıkların dağılmamasına yönelik çözüm önerileri aĢağıda yer almaktadır. 

 

4.3.1. Sonuç 

Aile Ģirketi alanındaki araĢtırmalar/araĢtırmacılar, bu Ģirketlerde nesilden 

nesile devrin (ortaklıkların devamının) çoğu aile Ģirketinin karĢılaĢtığı en önemli 
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Ortaklıkların Dağılma 
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ÇatıĢmaları 
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ÇatıĢması 
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ÇatıĢmaları 
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Varis Miras                

Planının 
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Kuzenler Arasında 

HizipleĢme 

Kuzenler Arasında 
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Cari Hesap ve 

ĠĢ Çevre 

ProfesyonelleĢme

mek ve Eğitim 

Eksikliği 

 

Kuzenler Arasında 

AnlaĢmazlıklar 
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sorunlardan biri olduğunu kabul etmektedir. Aile Ģirketlerinde aile üyelerinin, hem 

aile sisteminin hem de iĢletme sisteminin bir parçası olması ve iki sistemin birbiri ile 

karıĢması sonucu ortaya çıkan çatıĢmalar, anlaĢmazlıklar ve rekabet kaçınılmaz 

olmakta bu da aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılmasının en önemli nedenleri 

arasında yerini almaktadır. Ayrıca aile Ģirketlerinde yönetim yetersizliği ve 

kurumsallaĢ(a)mama ortaklıkların dağılmasında diğer önemli bir nedendir.  

Bu çalıĢmada aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılma nedenleri aile ve 

yönetim kategorilerinde sınıflandırılarak incelenmiĢtir. AraĢtırma sonuçlarına göre 

aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılma nedenlerinden aile kategorisinde; kardeĢ 

çatıĢmaları, kuĢak çatıĢması, rol çatıĢması, hak çatıĢması, kuzenlerin anlaĢamaması, 

kuzenlerin hizipleĢmesi, kuzenler arasında liderlik mücadelesi, ikinci eĢ vakası ve 

elti rekabeti  bulunmuĢtur. Bu sonuçlara göre, aile Ģirketlerinin nesilden nesile devam 

(ortaklıkların devamının) edememesinin arkasında diğer Ģirketlerden farklı olarak 

ailelere özgü sorunların varlığını bize göstermektedir.  

Buna göre kardeĢler ve kuzenler (aile üyeleri), aile olmanın verdiği 

duyguyu, iletiĢimi ve birliği kaybettiklerinde sorunlar baĢlamıĢtır. Çünkü paylaĢılan 

ortak geçmiĢ, değer yargıları, karĢılıklı güven ve etkin iletiĢim onları bir arada tutan 

ortak noktalardır. Ancak nesiller ilerledikçe ve aileler büyüdükçe iĢ ve aile rollerinin 

birbirine karıĢması, iĢle ilgili konuların aile iliĢkilerini zedelemesi, paylaĢım 

esaslarının belirsizliği, duygu ile mantığın karıĢtırılması aile Ģirketlerin sonunu 

hazırlamıĢ ve ortaklıkların devamı sağlanamamıĢtır. 

Öte yandan aile ve iĢletme sistemlerindeki mali kaynakların birbirine 

karıĢtırılması parayla ilgili gerginliklere yol açmıĢtır. Çünkü ailenin tüm üyeleri 

fiilen çalıĢsınlar ya da  çalıĢmasınlar bu sistemin içinde yer almaktadırlar ve daha 

fazla sorumluluğu olan aile üyelerinin, daha az sorumluluğu olanlara göre aynı ücreti 

almaları bu kiĢiler arasında gerginliklere yol açmıĢtır. Bunun sonucu olarak aile 

üyeleri arasında sürekli bir gerilim yaĢanmasına, aile içinde Ģiddetli geçimsizliklerin 

ve çatıĢmaların doğmasına neden olmuĢ ve bu Ģirketlerde ortaklıkların devamı 

sağlanamamıĢtır. 

Yine araĢtırma sonuçlarına göre, doğumlarla ve akrabalıkla oluĢan ikinci ve 

üçüncü kuĢakların aile Ģirketine katılması sonucu kuĢak çatıĢmaları baĢlamıĢtır. 

Çünkü ebeveynler çocuklarını iĢletmede de hala çocuk olarak görmeleri ve 

güvenmemeleri nedeniyle yetki ve sorumluluk vermekten kaçınmıĢ, düĢüncelerine 

değer vermemiĢ ve çocuklarının taleplerini göz ardı etmiĢlerdir. Ayrıca çocuklar ile 
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kurucu/kurucular (aile reisi/iĢletme sahibileri) arasında farklı görüĢ açıları, farklı 

kültür ve eğitim seviyelerinin bulunması dolayısıyla birbirinden farklı kuĢakların 

iĢletmenin yönetilmesinde ortak karar alamamaları bu çatıĢmaları daha etkin hale 

getirmiĢ ve bu Ģirketlerde ortaklıkların bitmesine neden olmuĢtur. 

Ayrıca eĢlerin (gelinler/kurucunun ikinci eĢi) Ģirkette çalıĢmıyor olsalar da  

aralarında, rekabet, kıskançlık, geçimsizlik faktörleri nedeniyle aile Ģirketleri için 

büyük bir tehlikeler oluĢturduğu görülmüĢtür. Çünkü eĢlerin birbirlerinin imkanlarını 

kıskanmaları ve dolayısıyla güç elde etmek, kocalarının ve çocuklarının iĢletmede 

üstün pozisyonlara gelmesini sağlamak uğruna yaptıkları mücadeleler ailede sürekli 

bir gerilim yaĢanmasına ve aile içinde Ģiddetli geçimsizliklere neden olmuĢ ve bu 

Ģirketlerde ortaklıkların devamı sağlanamamıĢtır. 

Aile Ģirketerinde ortaklıkların dağılma nedenlerinden yönetim 

kategorisinde;  yönetim boĢluğu, profesyonelleĢememek, eğitim eksikliği, varis ve 

miras planlamasının yapılmaması, cari hesap ve çevrenin ekonomik olarak 

geliĢmemesi olarak tespit edilmiĢtir.  

AraĢtırma sonuçlarına göre, aile Ģirketlerinde kurucu/kurucular (iĢletme 

sahipleri) öncelikle yöneticinin görevleri olan, planlama, örgütleme, yürütme, 

koordinasyon ve denetleme faaliyetlerini de üstlenmiĢlerdir. Bu Ģirketlerinde 

kurucu/kurucuların merkeziyetçi bir yönetim tarzına sahip olmaları, isabetsiz 

kararların alınmasına neden olmuĢ ve değiĢime hazır hale gelemedikleri gibi, sürekli 

günün Ģartlarına göre hareket edememiĢlerdir. Öte yandan iĢletme kurucusunun ve 

aile üyelerinin bilgi ve becerilerinin yetersiz kalması (eğitim eksikliği), değiĢime 

uyum sağlamayı güçleĢtirmiĢ ve sonuç olarak yönetim açısından gerekli 

düzenlemeleri yapamayan, yeni yönetim kavram ve tekniklerini benimsemeyen, 

profesyonel yönetimden uzak duran aile Ģirketleride ortaklıkların devamı 

sağlanamamıĢtır. 

Ayrıca aile Ģirketlerinde etkin bir yönetim sisteminin olmaması ortaklıkların 

Ģirket üzerinden harcamalar yapmalarına (cari hesap sorunu) neden olmuĢtur. Aile 

üyeleri, Ģirketin kasasını, kendi kasaları gibi görmüĢ ve Ģahsi harcamaları için 

bilinçsizce Ģirket kasasını kullanmıĢlardır. Bu durum aile üyeleri arasında sürekli bir 

gerilim yaĢanmasına çatıĢmaların artmasına neden olmuĢ ve bu Ģirketlerde 

ortaklıkların devamı sağlanamamıĢtır. 

Aile Ģirketlerinde, iĢletmenin baĢarılı bir Ģekilde devam etmesinde en 

önemli faktörlerden biri de uzun dönemli planların (varis/miras) yapılması olduğu 
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bilinmekle beraber araĢtırma yaptığımız aile Ģirketlerinde bunun ihmal edildiği 

görülmüĢtür. Varis ve miras planlamasının yapılmaması sonucu aile üyeleri arasında 

rekabet, çatıĢmalar, güç kavgaları, hizipleĢme eğilimi gibi durumlar ortaya çıkmıĢ ve 

bu Ģirketlerde ortaklıkların devamı sağlanamamıĢtır. 

Bunların yanında Kilis Ġlinin gerek sanayi yatırımları ve gerekse ekonomik 

ve ticari hayat bakımından yeterli düzeyde geliĢememesi aile Ģirketlerinde 

ortaklıkları etkilemiĢtir. ġirketlerde yeterli düzeyde kâr olmayınca ortaklar arasında 

zaten var olan çatıĢmalar daha da artmıĢ ve ortaklar yeni arayıĢlar içerisine girerek 

iĢletmeden ayrılmıĢlardır.  

Kilis Ġli'nde yapılan araĢtırma sonuçlarına göre aile Ģirketlerinde 

ortaklıkların dağılma nedenleri genel olarak değerlendirildiğinde; 

Aile Ģirketlerinde iĢ ve aile rollerinin birbirine karıĢması ve aile içi 

iliĢkilerin iĢe yansıması sonucu aile üyeleri arasında ortaya çıkan rekabet, çatıĢmalar, 

güç kavgaları, hizipleĢme eğilimi gibi durumlar, eĢlerin (gelinler/kurucunun ikinci 

eĢi) Ģirkete müdahaleleri, değiĢime kapalı kültür anlayıĢı varlığı (yeni yönetim 

anlayıĢlarının benimsenmemesi ve kurumsallaĢ(a)mama), aileden olmayan 

çalıĢanlara daha az güven duyulması (profesyonelleĢememek), aile üyelerinin bilgi 

ve becerilerinin yetersiz kalması (eğitim eksikliği) ve uzun dönemli planların 

(varis/miras) yapılmaması bu Ģirketlerde ortaklıkların devam etmesini 

engellemektedir. 

 

4.3.1. Öneriler 

Ülkenin istihdam ve üretim potansiyelinin büyük kısmını gerçekleĢtiren aile 

Ģirketlerinin uzun ömürlü olması ve varlığını devam ettirmesinin, toplumsal refaha  

sağlayacağı katkılar düĢünüldüğünde bu Ģirketlerin önemi daha da iyi 

anlaĢılmaktadır. Bu nedenle aile toplum ve ülke açısından son derece önem taĢıyan 

bu Ģirketlerin, dikkatle incelenmesi, sorunlarının ortadan kaldırılması ve 

faaliyetlerinin etkin ve verimli Ģekilde yerine getirmelerinin sağlanması 

gerekmektedir.  

Aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılma nedenleri üzerine yaptığımız 

araĢtırma sonuçlarına göre, bu Ģirketlerde yalnızca iĢin değil, zaman zaman oldukça 

karmaĢıklaĢabilen ve iĢle iç içe geçebilen aile iliĢkilerinin de yönetilmesi söz konusu 

olduğu görülmüĢtür. Buna göre aile Ģirketlerinin büyüme sürecinde en büyük sorunu, 

sağlıklı büyümenin ve geliĢmenin gerektirdiği örgütsel ve yönetsel değiĢimi 
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gerçekleĢtirmekte, koĢullara uygun tutum ve davranıĢları göstermekte baĢarısız 

olmalarıdır.  

Dolayısıyla aile Ģirketlerinin, sistemlerini değiĢen koĢulları dikkate alarak 

yeniden yapılandırmaları; aile üyelerinin ve müĢterilerinin beklentilerini araĢtırıp, 

beklentileri karĢılayacak uygulamalar geliĢtirmeleri ve değiĢimlerle uyumlu bir yapı 

kurmaları gerekmektedir. Ayrıca aile Ģirketlerinde nesiller arasında destekleyici ve 

iĢbirlikçi bir iliĢki ile bilgi paylaĢımı konusunda istekliliğin olması, bu Ģirketlerinde 

kaliteli ve uyumlu bir iliĢkinin varlığının göstergesi olacaktır. ÇatıĢmalardan 

kaçınmak için, aile üyeleri açık ve dürüst bir biçimde iletiĢimde bulunmalı, iĢ 

konusundaki bilgi ve fikirleri birbirleri ile paylaĢmalıdır. 

Ortaklık Ģeklinde kurulan aile Ģirketlerinde, aileye ikinci eĢ, gelin veya 

damat olarak dıĢarıdan gelenlerin etkisiyle zamanla kıskançlık, uyuĢmazlık ve 

rekabet gibi konular gündeme gelebilmektedir. Bu sorunlar maddi kaynaklarla ilgili 

olabileceği gibi hatta kiĢisel anlaĢmazlıklar Ģeklinde bile olabilmektedir. Aile üyeleri 

arasında olumsuz duygular yaratacak bu gibi yaklaĢımlardan kaçınmak ve tüm 

akrabalar arasında güven, sadakat ve iĢbirliğine dayalı iliĢkiler geliĢtirebilmek 

önemlidir. Aile Ģirketlerinden gelen maddi kaynakların eĢit ve adil dağıtımı bu tür 

sorunları bir nebze olsun çözebilecektir. Ancak daha ciddi sorunlar çıktığında 

danıĢmanlardan yardım alınmalı ve profesyonellere baĢvurulmalıdır.  

Aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılmasını engellemek için; 

1. Aile üyeleri, Ģirket ve ailenin birbirinden farklı olduğunun anlatmalı ve 

aradaki denge sağlanmalıdır. 

2. Aile ve Ģirket içinde iletiĢim açık olmalıdır. Ailenin Ģirket içindeki rolü ve 

yönetim biçimi açıkça belirlenmeli. Aile içi geçimsizlikler iĢe taĢınmamalı.  

4. ĠĢ ve görev tanımları yapılmalı ve yazılı kurallar haline dönüĢtürülmeli. 

5. Yetki ve sorumlulukları dağıtarak profesyonel bir yönetim oluĢturulmalı. 

6. ġirket sahibi, aile bireyleri yönetimde yetersiz kaldığında anında teĢhis 

etmeli sorunlar çok kötü hale gelmeden gerekli önlemleri almalı ve gerektiğinde 

liderliği  profesyonellere devretmelidir.  

Tüm bu yukarıda saydıklarımız aile Ģirketlerinin kurumsal bir yapıya 

dönüĢmesi ile sağlanabilir. Aile Ģirketlerinin değiĢim ve rekabetin çok yoğun 

yaĢandığı günümüz iĢ dünyasında varlıklarını koruyarak, ülkede ve uluslar arası 

arenada söz sahibi olabilmeleri için, kiĢilere bağımlı olmaktan uzak bir örgüt 

yapısına sahip olmakları gerekmektedir. Ortaklıklarının devamı ve gelecekte var 
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olabilmeleri için istek, ihtiras ve hırstan ziyade, profesyonelce yönetilmeleri son 

derece önemlidir. 

Sonuç olarak aile Ģirketlerinde yaĢanan çıkar, hak, inanç ve güç çatıĢmaları 

ve beraberinde gelen diğer yapısal sorunlar ve olumsuzluklar ancak kurumsallaĢma 

yoluyla kontrol altına alınabilir ve bertaraf edilebilir. Hiçbir zaman unutulmamalıdır 

ki ortaklıkların devamlılığı ve Ģirketlerin geleceğe taĢınması ancak Ģirket 

menfaatlerinin, ailenin ve yakınlarının beklentilerinin üstünde tutulması ile 

sağlanabilecektir. Aile Ģirketlerinde ortaklıkların dağılması kurumsallaĢmıĢ iĢletmeye 

dönüĢmekle sağlanabilir diyebiliriz.  
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EK:1 

Sayın Yönetici, 

 

Gaziantep Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü ĠĢletme Anabilim Dalında "Aile 

ĠĢletmelerinde Ortaklıkların Dağılması ve KurumsallaĢmanın Dağılmayı Önlemedeki 

Önemi" konulu Yüksek Lisans Tez çalıĢması yürütmekteyim. Sizinle yaptığım 

görüĢme kayıtları ve aĢağıda aldığım bilgiler  çalıĢmamıza dahil edilmekte, 

firmanız için, sizin için ve çalıĢanlarınız için herhangi bir risk 

bulunmamaktadır. Sizin veya çalıĢanlarınız tarafından sağlanacak bütün bilgiler 

güvenli bir ortamda muhafaza edilecek ve iĢletmenizde ya da baĢka bir iĢletmede hiç 

kimseye verilmeyecek ve açıklanmayacaktır. Sağladığınız bilgiler kesinlikle sizi ve 

firmanızı tanıtıcı nitelikte olmayacak, sadece örneklem kapsamındaki bütün firmalara 

iliĢkin genel sonuçlara ulaĢmada kullanılacaktır. ÇalıĢmayla ilgili görüĢlerinizi ya da 

etik kaygılarınızı, tarafımıza iletebilirsiniz. 

Saygılarımızla. 

 

 

     AraĢtırmacı:        Tez DanıĢmanı: 

Belkıs Dilek Özbezek               Yrd.Doç.Dr.Mehmet TEKĠNKUġ 

dilekozbezek@gmail.com           tekinkus@gantep.edu.tr    

 

 

ĠġLETME HAKKINDA GENEL BĠLGĠLER 

 

1. ĠĢletmenizi faaliyet alanı nedir?............................................................................. 

 

2. ĠĢletmenizin hukuki yapısı nedir? ( ) ġahıs Ģirketi ( ) Adi ortaklık ( ) Kollektif ġ. 

                                                           ( ) Anonim ġ.   ( ) limited 

 

3. Yöneticinin Cinsiyeti:   ( )Kadın  ( )Erkek 

 

4. ĠĢletmenin faaliyet süresi…………yıl 
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5. ĠĢletmeniz aile iĢletmesi olarak mı kurulmuĢtur?    ( )Evet   ( ) Hayır 

 

6. ĠĢletmeniz kaç ortaktan oluĢmaktadır?................................................................... 

 

7. ĠĢletmenizin hissedarlarında kuruluĢundan bugüne kadar değiĢiklik oldu mu?..... 

    (Tarihleri Belirtiniz...........................................................................................) 

 

8. Kurucu giriĢimci ile olan aile bağınız nedir? 

     ( )Kendisiyim ( )Çocuğuyum ( )Ebeveyniyim 

     ( )Kuzeniyim  ( )KardeĢiyim  ( )Aile bağım yok 

 

9. ĠĢletmedeki pozisyonunuz nedir? 

   ( )Kurucu–GiriĢimci    ( )Kurucu–GiriĢimci ve Yönetici                

   ( )Aile üyesi ve yönetici      ( )Aile Üyesi Olmayan Yönetici 

 

10. ĠĢletmede çalıĢma süreniz (yıl):...................................................................... 

 

11. YaĢınız :......................................................................................................... 

 

12. Öğrenim Düzeyiniz nedir? 

     ( )Ġlköğretim   ( )Lise  ( )Fakülte/Yüksekokul  

     ( )Lisansüstü  ( )Doktora 

 

13. ĠĢletmeniz Ģu anda kaçıncı kuĢak tarafından yönetilmektedir?....................... 
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