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GIRIS

Aile sirketleri, ailenin ve {iyelerinin gecimlerini temin etmek {izere aile iiyesi
girisimci/girisimcilerce kurulan, yonetimi de bu kisilerce gerceklestirilen, miilkiyetin
miras yoluyla aktarildigi ve birka¢ kusagin da birlikte yer aldigi isletmeler olarak
nitelenebilir. Bu sirketlerde ailenin iiyeleri hem birer calisan hem de g¢esitli
kademelerde simirlari genellikle belirsiz sekilde yonetici-isgdren gibi statiilerde

calismaktadirlar.

Aile sirketleri pargasi olduklar1 toplumlarda ekonomik ve sosyal birimler
olarak Diinyada ve Tiirkiye’de oldukg¢a 6nemli goriilmektedir. Bu sirketler ekonomik
faaliyetlerin biiylik bir kismini yerine getirmekle, yapilar, isleyis bigimleri, i¢ ve dis
iligkileri, yonetim anlayislari, iletisim bicimleri ve iiyelerinin tutumlar1 bakimindan

aslinda bulunduklar1 toplumlarin mikro modeli veya 6rnegi seklindedir denilebilir.

Aile sirketlerinin baglica 6zelliklerine bakildigindan oncelikle aileden en az
iki kusagi sirket yonetimi ile ilgilendigi goriilmektedir. Kurucu genellikle baba
olmakla birlikte kusak sayilar1 iilkelere gore farkli ortalamalar gostermektedir.
Ornegin Tiirkiye’de gelismis iilkelere gére (ABD, AB, Japonya vb.) ikinci kusaga
erisen aile igletmesi az oldugu gibi {igiincii ve sonraki kusaga erisenlerin sayisi ise
cok daha azdir. Aile sirketlerinin politikalar1 ve idaresi ailenin c¢ikarlarina gore
olusturulmakta, bu siireclerde genellikle kurucu tek s6z sahibi durumdadir. Bundan
dolay1 da aile i¢indeki iligkilerin sirket politikalarina etkisinin oldugu goriilmektedir.
Aile sirketinin biiyiikliigii ile ilgili olmak iizere disaridan yonetici veya uzmanlik
bilgisine gereksinim duyulan kisiler istihdam edilebilmektedir. Ancak aile
isletmelerini zaaflarindan biri de bu nokta olmaktadir. Ciinkii disaridan istihdam

edilenler ozellikle yonetim kademesindekiler zamani gelince kendilerinin yerine



aday bir wvaris oldugunu bildiklerinden yeterince baghlik ve Ozveri

gosterememektedirler.

Aile sirketlerinde genellikle liyakat kriterleri gbz ardi edilerek aile iginden
sonraki kusak iiyeler icra gorevlerinde israrla degerlendirilmeye ve istihdam
edilmeye calisilmaktadir. Sonraki kusak tiyeler, kendi iradeleri, bilgileri, deneyimleri
ve isteklerine gore degil isletmede kendilerine tahsis edilen birden ¢ok goreve
atanmaktadirlar. Aile sirketlerinin genelinde kurumsallasma sorunu yasandigindan
bunlarin yonetim bigimleri asimetrik olabilmektedir. Ornegin bir aile iiyesi aym
zamanda pazarlama ve muhasebe ile gorevlendirilmis olabilmektedir. Bu durum
yetki, sorumluluk, gorev gibi noktalarda karmasikliga, karmasiklik neticesinde de

catismalara yol agabilmektedir.

Aile isletmelerinde karar alma siireci olduk¢a hizli ve esnektir. Bununla
birlikte tiyeler arasinda ve iiyelerin de islerine bagliligi oldukga yiiksektir ancak bu
baghlik Becker (1960)’in Yan Bahis Kuraminda' ifade edilen baglilik tiiriine oldukca
yakindir denilebilir. Nitekim olas1 bir ¢catisma durumunda aile faktorii baskin unsur
olarak kullanilmakta, sorunun devam etmesi halinde aile iiyeligi statiisii devam
etmek lizere sirket liyelige sona erebilmektedir. Yani aile bireylerinin ¢ikarlar ile
sitket cikarlar1 aym1 degerde goriilmez. Bu durumda aile ici iliskiler isletmeye
yansimakta ve zamanla ayrigmalar baslayabilmekte ve hatta isletmenin dagilmasina
kadar gidebilmektedir. Yonetim kademesinde tiim yetkiler kurucu veya aile
biiyliglinde toplandigindan, diger bireyler de yetkisizlikten dolayr motivasyon ve ise

bagimlilik zorunluluktan ileri gelebilmektedir.

Aile igletmelerinin omrii, sirketin performansi, rekabet giicii vb. ekonomik
faktorlerle birlikte sirket idaresinde izlenen tutumlara, iliskilere, devir siirecinde
izlenen politikalara, kurucunun ve wvarisin davramiglarina gore degisim
gosterebilmektedir. Bu noktada bahsedilen bu olgular her iilke ve toplumda fakli
sekillerde gelismektedir. Ornegin modern isletmecilik anlayisiin hakim oldugu

ilkeler ile daha gelenekselci toplumlardaki siire¢ birbirinden farklidir. Aile sirketi,

" Becker (1960)’in Yan Bahis Kuramina gore olusan baglilik; “bireyin orgiitte calistig1 siire iginde sarf
ettigi emek, zaman, ¢aba ve edindigi statii ve para gibi degerleri 6rgiitten ayrildigi zaman kaybedecegi
ve biitiin yaptiklarinin bosa gidecegi korkusu sonucu olusan zorunlu bir baglilik” tir (Giil, 2003: 74).



kuruldugu andan itibaren belli bir evrim siirecine baslamaktadir. Sirket, bir sonraki
kusagin ise dahil olmasi ile degisime ugramaktadir. Her kusagin belli bir sira
icerisinde ise dahil olmasi, aile sirketinin yasam evrelerini olusturmaktadir. Nitekim
bu asamalar isletmenin kaderini etkileyen, dagilma/dagilmama seklinde Onemli

doniim noktalar1 olarak goriilmektedir.

Adizes (1989) tarafindan ileri siiriilen Yagsam Déngiisii” teorisinde belirtildigi
gibi bir isletmenin Omriinii belirleyen baz1 faktérler s6z konusudur. Aile
isletmelerinin Omiirlerini tayin eden pek ¢ok faktérden soz edilebilmekle birlikte
ozellikle Tiirk aile sirketlerinin hakim literatiirde ifade edildigi gibi ¢cok kisa omiirlii
olmasi, sonraki kusaga devir yapilamamasi, aile i¢i sorunlarin sirkete zarar vermesi,
varis atamasinda hatalar yapilmasi, ailenin genislemesi ile varligin
stirdiiriilebilmesinde ters orantinin ortaya ¢ikmasi gibi kronik sorunlar1 oldugu ifade
edilebilir. Ikinci kusaga erisen Tiirk aile isletmelerine bakildiginda varligin1 devam

ettirme ve sonraki kusaga devirde yasanan baslica sorunlar su sekilde siralanabilir;

- Egemen durumdaki kurucunun (genellikle baba figiirii) tek karar alici
olmasi,

- Gelenekselci anlayisa dayali isletmecilik anlayisi,

- Patrimonyal yonetim bi¢imine egilim veya kayma gosterilmesi,

- Sonraki kusaga yonelik giiven sorunu yasanmast,

- Hatal1 varis atanmasi, aile ve sirket islerinin i¢ ice gecmesi,

- Belirsiz gorev, yetki ve sorumluluklarin bulunmasi, sorumlulugun fazla
yetkinin az olmasi,

- Kusaklar arasindaki uyumsuzlugun sirketin dagilmasina gidecek kadar
riskler icermesi,

- Uzlasma, ortak karar alma, miizakere, yapici tartisma vb. yerine emir

komutaya dayal1 anlayisin bulunmasidir.

% Adizes (1989)°¢ gore aile sirketi, kuruldugu andan itibaren belli bir evrim siirecine baslamaktadir.
Sirket, bir sonraki kusagin ise dahil olmasi ile degisime ugramaktadir. Her kusagin belli bir sira
icerisinde ise dahil olmasi, aile sirketinin yagam evreleri olarak belirtilmektedir. Ona gore isletmeler,
canlt organizmalar gibi bir yasam dongiisiine sahip olup ve yasamlarinin her asamada bazi ¢atisma ve
zorluklarla karsilagmalari normaldir. Aile isletmesinin gelisimi ve biiylimesi i¢in bir asamadan
digerine gegiste sorunlar yasanabilmektedir.



Yukarida siralanan sorunlara bakildiginda iki agidan degerlendirme yapmak
miimkiindiir. Birincisi aile isletmelerinde yasanan sorunlar ile bu sorunlardan dolay1
ortaya ¢ikan sonugclar, ikincisi de sorunlari ortaya ¢ikaran arka plandaki dinamikler

ve aktorlerin tutumlaridir.

Hakim literatiiriin genellikle birinci durumdaki olgulari ele aldig1 goriilmekte
olup bu ¢alismada ikinci bakis acisina agirlik ve dnem verilmistir. Ciinkii her aile
isletmesi birbirinden farkli bir yapiya sahip oldugundan standardize yaklasimlarla
degerlendirmeler yapmak yerine esnek ve arka plan goriintiisii alabilecek bir
yaklasim ile proaktif yaklasim onemli goriilmektedir. Bundan dolay1 kusaklar
arasindaki iliskilerdeki iletisim big¢imine, devir siirecindeki etken faktorlere, orgiit

kiiltiirli yapisina ve aktorlerin goriislerine bakilmasi gerektigi diisiiniilmektedir.

Glinlimiiz itibariyle aile isletmelerinde yasanan iletisim bi¢iminin, kusak
degisiminin ve varis statiisiiniin niteliklerinin gegmistekinden oldukga farkli oldugu
ileri siiriilebilir. Ikinci kusaga erismis aile isletmelerinde tutum ve politikalar1 ile
halen isletmede egemen bir gii¢ olarak varligini devam ettiren kurucu ile varis
durumundaki Y kusagindan ogullari/kizlar1 farkli eksenlerde hareket etmektedirler. X
kusag1 kurucu ile Y kusagi varisler arasindaki iletisimin boyutsal farkli ise catigsma

durumundan ¢ok daha ileride bir yerde konumlanmaktadir.

Y kusagi iiyeleri genellikle, zenginlesen ekonomik donemler ve gelisen
teknoloji ile birlikte biiylimiis bir nesil olarak kendilerinden 6nceki nesil olan X
kusag1 babalari ile oldukca fakli bir yasam seyrine sahiptirler. Bu nesli sekillendirilen
baslica unsurlar arasinda teknolojideki keskin gelismeler ile sosyal yasam iginde
kendilerine tahsis edilen smif ve rollerdir denilebilir. Ornegin bu kusak analog
teknoloji ile yasamlarina baglamis yetiskin donemlerinde dijital teknoloji ile
tanismislar ve buna da oldukca kolay bir sekilde uyum saglayarak babalarinin 6niine
gecmislerdir. Ote yandan babalarinin normatif yasam bigimlerinden, ideolojik siyasal
kimliklerinden siyrilarak kendi 06zgilir ve inisiyatif dolu yollarin1 a¢gmiglardir.
Glinlimiiz itibariyle orta kademeden iist kademelere gecisler gosteren ve is
diinyasinda varis sifat1 ile girisimcilik ve tarzlar ile bir 6nceki kusaga gore oldukca

farkl bir profile sahiptirler. Baslica 6zelliklerine bakildiginda 6zgiirliiklerine diiskiin,



daha fazlasini isteyen, yenilige uyum saglayan, prestije dnem veren ve teknoloji ile

yakin iligkili olan durumlar1 6ne ¢ikmaktadir.

Y kusagini is diinyasinin merkezine yerlestiren baslica faktorlere bakildiginda
X kusagimin temel 6zelligi olan temkinli olma, uyum gosterme, egemenle barisik
olma, otoriteye itaat gosterme, dogmalar1 kabul etme, gelencklere bagl kalma, bir
oncekilerin degerlerini igsellestirmek gibi temel tutumlarina muhalif ve karst ¢gikan
bir yerde durmalaridir. Y kusaginin is diinyasindaki belirgin farkliliklari ise 6ncelikle
gelenek kavramina dair ciddi elestiriler yoneltmeleridir. Onlar, risklere kars1 edilgen
tutum takinmak yerine riski listlenip yonetmek, inovasyonlar yapmak, rutin pratikler
yerine uzun donemli stratejiler gelistirmek ve otoriteye itaat etmek yerine otorite

kavrami esneklestirerek takim olmak pesinden gitmeyi tercih etmektedirler.

Y kusagi calisanlar bilinen klasik yonetim teori ve kuramlarina ters diisen
ozellikler gostermektedir. Ornegin babalar1 olan X kusagn iiyeleri icin baslica
oncelikler parasal olanaklar ve aidiyet gibi bireysel tutumlar iken bu kusak iiyeleri
icin para daha alt siralarda gelmekle birlikte aidiyet duygusu gelistirme siirecinde
itaat etmek yerine akla ve mantia yatkinligi 6nem vermektedirler. Diger yandan Y
kusaginin ki bu calismanin konusu bakimindan iizerinde durulan hususlardan bir
digeri X’lerin onlara dair yonelttikleri ithamlardan kaynaklanmaktadir. X’ler, Y
kusag1 i¢in asir1 0zgiirlilk¢li tutumlarindan hareketle aileye, aile degerlerine ve aile
isletmesine kars1 sadakat konularinda elestirmekle birlikte kiiltiirel ve geleneksel
Ogelere yeterince duyarli olmadiklarini ileri siiriilmektedirler. Bu yargi kismen dogru
olsa da eksiktir. Zira Y kusagi iiyelerinin g¢alismanin arastirma kisminda da
goriilecegi tlizere kendi cekirdek ailelerine diiskiin oldugu, kendi karakteristik
Ozelliklerine hitap ettigi silirece de calistiklart isyerine karst bagli olduklar
goriilmektedir. Nitekim sadakat ve orglitsel kiiltiir unsurlarinin Y kusagi baglaminda
yeniden tasarlanmasi ve literatiirde agirlikli olarak dile getirilen sadakat sorunu

oldugu yargisinin gézden gegirilmesi onerilebilir.

Calismada, detayli aciklamalarla yer verilece8i tlizere aile isletmelerinin
gelecegini tehdit eden onemli bir faktor olarak, kurucu durumundaki X kusaginin

gelenekselci tutumlari ile varis durumundaki Y kusaginin modernitesi arasina sikigsan



iligkilerin frekans farkliligi goriilmektedir. Bununla birlikte Quadrat Yaklagimi® ile
aciklanan diinya goriisii ve kiiltiirel baglamda yasanan etkilesimin ters yonlere dogru

ilerlemesi s6z konusu olabilmektedir.

Bu 6zel durum, “Tirk Tipi” aile isletmesi kavrami etrafinda belirgin bir
sekilde gortilebilmektedir. Tiirk tipi aile isletmelerinin nitelikleri modern yonetim
teknikleri ve piyasa kosullar1 altinda degil kurucunun sahsinda gelismektedir. Tiirk
tipi aile isletmelerinin arka planinda yer alan dinamiklerden 6ne ¢ikan baslica husus,
yiizyillara dayanan “otoriteye” ve “hakim iktidara” yonelik bir itaat anlayiginin
toplumsal bir aliskanlik olmasindan kaynaklanan ve “itaat” olgusunun da “baba” ile
temsil edilmesidir. Yani gerek aile icinde gerekse isletmede “baba” nin ¢izgisinden
yiirlimek ilahi bir 6greti seklinde toplumsal olarak yeni nesle aktarilmaktadir. Ya da
aktarilmaya calisilmakta, aktarilmadiginda da ¢atismalar s6z konusu olabilmektedir.
Bu catigmalarda da Y kusagr {yeleri genellikle sorunun kaynagi olarak

goriilmektedir.

Y kusagi {liyeleri, aile isletmelerinde modern yonetim teknikleri, yeni
teknolojiler, yeni is fikirleri, inovasyon, rasyonellik, rekabet, siirdiiriilebilir basari
gibi bir isletmenin uzun omiirlii ve karli olmasinda hayati 6neme sahip konularda
olduke¢a yetkin ve beceriklidirler. Dedeleri ve babalar1 alin teri ile ¢alisirken bunlar
akil terini kullanmayi tercih ederler. Ozgiivenli ve iyi egitimli olmalari risk algilarna
etki ettiginden kendilerinden oncekilerin girmekten c¢ekindikleri sahalarda firsatlar
ararlar. Clinkii daha oncekilerin yasadigi yanilgilardan kaynaklanan 6z gliven kaybinm
yagsamadiklarindan, hirsh tutumlar ile akli bir araya getirmekten ¢ekinmemektedir.
Onlarin bu tiirden diinya goriiglerine sahip olmasi babalari i¢in belirsizlik, tanimakla
ve tanimlamakta zorlanilan bir durum ortaya ¢ikardigindan giivensizlik veya endise

yaratmaktadir.

3 Quinn ve Cameron (1983)’un gelistirmis olduklart ve Quadrat Yaklasimi adin1 verdikleri kiiltiir
modelinde, kiiltiiriin 6rgiit basaris1 arasindaki iligkinin varhigimi ve kiiltiiriin 6rgiit bagarisina etki
diizeyini aragtirmiglardir. Calismalarinda orgiit kiiltiiriinii iki boyutta (i¢/dis odaklilik) siniflandirarak
dort orgiit kiiltiirii tipini kapsayan Rekabetci Degerler adin1 verdikleri bir model gelistirmislerdir.
Yazarlara gore kiiltiir, deger yargilar1 ve varsayimlarla ifade edildigi ve bu unsurlarin ortak konulara
sahip olmalart nedeniyle kiiltiir tipleri ile ilgili model kurulabilecegini belirtmislerdir (Quinn and
Cameron, 1983: 33-34).



Tiirkiye’de gelenekselcilik temelinde yiikselen aile isletmeleri esasinda
militarist izler tasiyan, lidere boyun egmenin zorunlu oldugu, “egemen” olana
itirazlarin bastirildigr bir i¢ c¢ekirdege sahiptir. Yani demokrasi ve meritokrasi
baglaminda reel pratik karsiliklar olmadigi gibi bunlarin talep edilmesi de
“saygisizlik”, “dik baslilik”, “itaatsizlik” gibi 6n yargilara hedef olabilmektedir.
Otoriteye saygt her sosyal etkilesimli grupta aranan dogal bir beklenti olmakla
birlikte Tiirk tipi aile isletmelerinde bu kavram “saygi” baglaminda degil “emir
telakkisi”, “biat”, “efendimci” tutumlar olarak algilanabilmekte ve beklentiler de
buna gore olugmaktadir. Bu beklentiler ile Y kusaginin karakterize ozellikleri
arasinda olduk¢a genis bir bosluk ve fark bulunmaktadir. Dolayis1 ile aile
isletmesinde kurucu ile Y kusagi arasinda yeni nesil olarak ifade edilebilecek
iletisimsel bir bagin kurulmasi gerekmektedir. Ciinkii giiniimiizde, kisisel bilin¢lilik
diizeyine ulasan, ozgiir iradeli, hem kendine hem de diinyaya elestirel gozlerle
bakabilen, teknolojideki yenilikler ve bilimdeki buluslarla birlikte temel diinya
goriigleri sarsilmis, bu nedenle de hayata, kimligine dair sorular soran, tin ve madde
kavramlarmi irdeleyen yeni bir insanin gelisim siirecine tanik olunan donemdir
denilebilir. Iste boyle bir désnemde kisi ile toplum arasindaki uyum-uyumlastirma-
uyumlu olmaya mecbur olma ve konvansiyonel idealar ve baski unsurlar ile igsel
duyular arasinda derin ayriklarin yasanmasi kartezyen paradokslara® neden

olmaktadir.

S6z konusu karmasik yapilar ise aile isletmeleri boyutunda gelisen pek ¢ok
soruna amaglara giden yolda engeller olusturmasina neden olmaktadir. Iste bu
noktada diinyevi alanin i¢inde bulunan ancak kisinin kendini koruma ve digerleri ile
biitiinlesme amaciyla segmis oldugu yasayis yolu olarak spiritiieliter iletisimi devreye
almak aranan ¢ozlimlerden biri ortaya konulabilecektir. Ciinkii calisma spiritiielite,

bilinen bir inang¢ sisteminden daha 6te olup kisinin is ve 6zel yasaminda tatmin

* “Cogito, ergo sum” — “Diisiiniiyorum, dyleyse varim” diyen Descartes, en dogru ve giivenilir olarak
ne dgrendiyse akil ve duyulardan 6grendigini ama zaman zaman bu duyularin da aldatict oldugunu
sOyler. Paradigma, belirli bir bilim adamlar1 toplulugunun paylastigi, ortak degerler, inanglar ve
anlayislarin olusturdugu diizlemdir. Kartezyen Paradigmaya gore insan evrenin merkezinde ve
gercegin Oznesidir. Aklin egemenligine dayanan ve insan doga ikiciligini yaratan kartezyen paradigma
Capra gibi felsefeciler tarafindan elestirilmistir. Kisaca kartezyen paradoks, modern insanin evreni ve
dogay1 tam ve agikca akli ile anlamasi miimkiin iken akla uymayan ancak varligi ortaya konulmus
kavramlarin bulunmasidir. Bu da bir ¢eligki ortaya ¢ikarmaktadir (Kuhn, 1982: 46; Capra, 1992: 65-
68; Eagleton, 1996: 12).



olmayan duygularin1 gidermek ve materyalizmden ileri gelen bosluklart doldurmak
tizere gergekleri yorumlarken bagkalarinin iyiligi {izerine kurulu bir sisteme hizmet
eden davraniglarin toplamindan olusmaktadir. Bu bakimdan degerlendirildiginde
spiritiielite bireysel bir girisim degil grubun ya da toplumun her kesiminde az veya
¢ok benimsenmis ve buna uygun hareket edildiginde olumlu ve toplumsal faydaci

sonuglar verebilmektedir.

Aile isletmesinde spiritiiel iletisimle mesajin ve degerin kusaklar arasinda
aktarilmasi ise tipki bir dinin bir tarikat kolunun olusmaya bagladig: ilk zamanlarina
benzetilebilir. Baslangigta kendisine inanan ve onunla birlikte hareket az miktarda bir
gruba etki eden kisilerin fikirler, inanis ve yorumlar1 daha sonra grubun biiylimesi ile
agizdan-agiza, kulaktan-kulaga yayilarak gelisir ve toplumsal psikoloji ile birlikte
giiclenerek inang halini alir. Uye katihmi ve bun fikirlerin benimsenmesi artik
kendiliginden ve lyelerce oldukca istekli olarak gerceklesir. Bu asamada ortaya
konulan fikirler ve inaniglar artik kendini, fikri ileri siiren kigsiden bagimsiz kilarak
yayginlagsmaya baslar ve yandaslar1 bu fikirlerin savunucusu haline gelir. Spiritiielite
de bu duruma ¢ok benzer. Aile isletmesinin kurucusu, baslangicta isletmeye dair
deger ve inanglari, kazanmak rekabet etmek, biiyiimek, iiyeleri is sahibi vb. gibi
maddi unsurlar iizerine degil de isletmenin devamliligi ve bitiinliigli lizerine
kurarken spiritiiel davranirsa, iiyeler icin deyim yerindeyse islemeye sadakat ve
isletme yararina gayret etmek tipki bir ibadet gibi alinabilecektir. Bu sekilde maddi
hedeflere 6nem vermeyen bir aile iiyesi de isletmeye sadakati ve isletmenin
devamliligini inang baglaminda degerlendirebilecek ve hizmet etmek etmeye goniilli

olabilecektir.

Spiritiiel iletisim yaklasim ile aile isletmelerindeki adil olmayan &diil
sistemleri, aile anlagmazliklari, kayirmacilik, bagimli kisiliklerin barinmasi ve aile i¢i
rekabet profesyonel yonetim zorlugunun yerini diger isletmelerde goriilen
rasyonellik ve faydaci anlayis birlestirilebilmektir. Bu saglanirken de kullanilan en
onemli fonksiyon ise sevgi, duygudaslik ve birlikteliktir olmaktadir. Bu nedenle
birliktelik, duygu, deger ve sevgi olusturulmasinda spiritiiel yaklasim kavramlar
birbirine doniistiiriilebilen ideal bir katalizor islevi gorebilmektedir. Literatiirde

spiritiiel yaklasima sahip olmaya bagaran aile igletmelerinin digerlerine gore hisse



degeri, baglilik, sadakat, yatirnmin geri doniisiimii ve karlilik gibi faktorler de daha

basarili oldugunu ileri siiren ¢aligsmalar bulunmaktadir.

Aile isletmelerinde spiritiiel iletisimi Orgiitsel ve bireysel olmak {izere iki
grupta ele almak miimkiindiir. Aile isletmelerinde spiritiielite bir deger olarak
kazanilabildiginden zamana yayili bir sekilde gelisir ve isletmede baskin bir kiiltiir
haline doniiglir. Bu nedenle spiritiielite orgiitsel bir mesajdir ve aliciya dogru
ulasmalidir. Diger yanda ise s6z konusu mesaj1 alacak liyenin spiritiiel degerin
farkina varmasi ve bunlari is hayatinda benimsemesi gerekmektedir. Uye, kendisine
iletilen spiritiiel mesaji bir degerler biitiinii olarak algiladiktan sonra is yasaminda
bireysel tatmin ve kendini gerceklestirme imkani1 bulabilir hem de sahip oldugu deger
ve duygularla isletmeye katkida bulunabilecektir. Kisisel anlamda spiritiielite;

yenilikgilik, yaraticilik, isinde 1yi olma ve liderlik faktorlerini de kapsamaktadir.

Spiritiiel anlayisin  gelistigi aile isletmelerinde, tiyeler arasindaki bag
akrabalik iligkisi kadar isletme tlizerinden de giiglenir ve devam eder. Bu nedenle ise
devamsizlik, yiiksek is giicli devir orani, tilkenmislik, stres vb. gibi is yasaminda
olumsuzluklara neden olan faktorlere cok daha az rastlanir. Spiritiie]l anlayisi
benimseyen Orgiitlerin paydaslar nezdindeki itibar1 da oldukga yiiksektir. Ciinkii bu
tip orgiitlere kars1 giiven en st derecede oldugu gibi orgiitsel baglilik, kisisel tatmin,
marka tanmirligi, sadakat ve diirlistliik unsurlarinda tiim paydaslarca destek goriir.
Aile isletmelerinin istiinliiklerinden biri olan baglilik ve sayginlik 6zelligi, spiritiiel
yaklagimla daha pekisir ve bu sekilde isletmenin 6mrii uzun olabilir. Bu nedenle
spiritiielitenin benimsenmesi halinde aile igletmelerinin olumlu ve avantajlar1 yanlar

pekisir, zayifliklar1 azalabilir.

Oyleyse spiritiiel iletisim igin kisinin kendi i¢ diinyasindan etkilenerek gelen,
tamamen goniillli, baskalarinin iyiligi, basaris1 ve mutlulugu i¢in sergilenen, hatalari
ortmeye, basariy1 ortaya ¢ikarmaya yonelik, ekip ruhunu 6ziimsemeye dayali ve
digerlerince de benzer sekilde desteklenen bir yasam bigimi olmasindan yola ¢ikarak
aile isletmeleri icin ¢alisma kapsaminda siralanan sorunlar kapsaminda bir ¢ikis

noktasidir demek mumkuinddr.



Bu onermeyi destekleyen baslica faktorler ise ozellikle Tirk toplumunun
icinde Oteden beridir var olan; birini kendine rehber kilma, bir diisiince veya inang
akimma baghlik gosterme, dini-diinyevi-sosyal-etnik vb. gruplara dahil olma,
diisiinerek dogruya ulasmaktan c¢ok birilerinden “dogru” yu 6grenme kolayciligi,
“geleneksel” e siginarak “modern”e uymak zorunda kalmama, cagdas akla statiikoya
teslim etme vs. gibi aligkanliklar olarak ileri siiriilebilir. X kusaginin deyim
yerindeyse genetik kodlarina islemis olan bu aligkanlik ve sosyal tutumlari karsisinda
Y kusagi, cagdas aklin ve bilimsel gelismelerin getirdigi bakis acisi ile karsi ¢ikarak
direng gostermektedir. O halde Y kusagmin potansiyel ya da gomiilii bilgisini
harekete gecirebilmek i¢in onlarla kurulacak iletisim frekansi arayisinda spiritiiel

iletisim etkili bir yol olabilecektir denilebilir.

Calismada spiritiiel iletisim tiiriiniin iki boyutu iizerinde durulmustur.
Birincisi; ailenin degerlerini aile isletmesi ile biitiinlestirerek bu sekilde bir “kutsal”
olusturarak tiim calisanlart bu deger etrafinda toplayacak goriinmez “deger” insa
etmektir. Bu sekilde, ¢alisanlarin tamamimda aile isletmesinin parcasi ve sahibi olma
duygusu gelisebilecegi diisiiniilmektedir. Boylece calisanlar, isletmeye verdikleri her
katkiy1 tipki bir kutsal deger icra eder gibi goriir ve bu katkilar1 verecegi isletmeyi de
bir kutsal deger gibi algilayabilirler. Bu algilama neticesinde elde edecekleri
motivasyon mutlu ve basarili bir isletme “6dili” ile neticelenecegine inanirlar.
Ikincisi ise; birinci boyutta kendisinin yerinin neresi olacagin bilmek isteyen, nasil
bir katki vermesi gerektigini 6grenmeyi arzulayan ve hedefe dogru ilerlemeye igsel
olarak hazir hale gelen calisanlar, yoneticileri kutsal bir degerin 6greticisi veya elgisi
gibi gdrmeye baglayabilir. Yoneticilerin giidiilleme ve etkileme giicii onlarin,
sayginlig, bilgisi, yetenegi, dnderlik niteligi ve otoriteleri ile birlestiginde tam bir
sadakatin gelismesi miimkiin olabilecektir. Olusan degeri iletisim kanalindan vermek
isteyen yonetici/kurucu ile mesaji almak isteyen Y kusagi iiyesi artik bu iki boyutu
birlestirmis olur ve isletmeye tiim herkes katki verebilecek ve bu asamadan sonra aile

isletmesi, Y kusagi iiye i¢in en 6nemli deger haline gelebilecektir.

Bu calisma, aile isletmelerinde yoOnetimin devri siirecinde aile oOrgiit

kiiltiiriiniin Y kusagina aktarilmasinda spiritiiel yaklasimin ve spiritiiel iletisimin
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etkin bir ara¢ olarak kullanilabilme durumu hakkinda tespitlere bulunabilmek iizere

dort boliim halinde hazirlanmastir.

Birinci boliimde 6nceki calismalar incelenerek aile isletmeleri ve genel
ozellikleri hakkinda kavramsal ve kuramsal agiklamalara yer verilmistir. Ikinci
boliimde aile isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin aktarimi ve doniisiimii agiklanmaya
calistlmustir. Ugiincii boliimde ise calismanin odak noktasi olarak ifade edilebilecek
olan spritiiel yaklasim ve spiritiiel iletisim kavramlar1 agiklanmaya ¢alisildiktan sonra

bunlarin aile igletmelerindeki Y kusagi ile olan iliskisi irdelenmeye ¢alisilmistir.

Dordiincii ve son boliimde teorik kapsamda ele alinan konularin pratikteki
karsiligin1 ortaya koyabilmek ve bir sonuca varabilmek iizere bir arastirma
yapilmistir. Calismanin bu boliimiinde Ankara ilinde faaliyet gdsteren, en az iki
kusaginda birlikte yer aldig1 kosulunu saglayan aile isletmelerinin kuruculari ile Y
kusagindan wvarisleri ile yar1 yapilandirilmig goriisme sorularn ile miilakatlar

yapilmustir. Elde edilen verilerden yola ¢ikarak degerlendirmeler yapilmistir.
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1. BOLUM
AILE ISLETMELERI VE GENEL OZELLIKLERI

1.1. Aile Isletmesi Kavram ve Ozellikleri

Aile isletmesi kavrami ve tipik Ozelliklerine ge¢meden oOnce, her aile
isletmesinin bir birinden farkli 6zellikler arz ettiginin gbz Oniine alinmasi gerektigi
diisiiniilmektedir. Aile isletmelerinin faaliyet gosterdigi is kolu, ailenin biiytikliigii,
aile i¢i iliskilerin durumu, gecmisi, kiiltiirii vb. gibi pek ¢ok faktor aile isletmelerinin
yapilarinda ve 6zelliklerin de belirleyici rol listlenmektedir. Diinyadaki isletmelerin
cok biiyiik bir kismu aile sirketlerinden olusmakta olup bu oran Tiirkiye i¢in yaklasik
yiizde 95°dir (Erdogmus, 2004: 55).

Alan yazinda gorildiigii iizere bir isletmenin miilkiyetinin yonetiminde karar
organlarinin ve belli bash hiyerarsik kademelerin énemli bir kisminin bir aileye
mensup iyelerin elinde bulunmasi halinde ortaya ¢ikan yonetim sekline aile veya
ailesel yonetim, bu isletmelere ise aile isletmeleri denilmektedir. Aile isletmelerinin
0zgilin yapis1 ve farkl tiirdeki aile isletmelerinin varligi nedeniyle tanimlamalar da
farklilik gdstermekte olup bunun da nedeni aile isletmelerinde yonetim gorevlerini

tistlenen islevsel bir yapinin net olarak bulunmamasidir (Seving, 2005: 316-317).

Aile sirketi kavraminin kritik noktasi, hisse baglaminda ¢ogunluktan ziyade
yonetimin yliriitilme usullerinin gosterdigi ozellikler ve yonetsel yetkilerin aile
tiyelerinde bulunmasidir Bilindigi iizere aslinda aile sirketi, bir anlamda,

girigsimcilikle esanlamli bir kavram olarak kendini gostermektedir. Bir girisimci ya da
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bir girisimciler grubu, belirli bir fikir etrafinda bir araya gelip varliklarin1 bu fikrin

gelismesi etrafinda odaklarlar (Erdogmus, 2004: 56).

Aile igletmelerinin yapisina dair bir bagka kiyaslama ise yasam siiresiyle
ilgilidir. Aile sirketini, aile reisinin veya ailenin ge¢imiyle sorumlu kisinin sirketin
basinda bulunmasi ve en az iki kusagin sirket yonetimiyle ilgili karar almasi
kosulunu saglayan sirketler seklinde tanimlamak miimkiindiir (Karpuzoglu, 2002:
19). Bu ayrima gore aile isletmesini kuran kisinin ayn1 zamanda ailenin ge¢imiyle de
sorumlu olmasi, aynit zamanda en az iki kusak boyunca yasamasidir. Aksi halde bu
sirket aile sirketi degil sadece patron sirketi olacaktir (Rouvinez ve Ward, 2005: 1-3).
Dolayist ile aile isletmelerinin 6ziinde yonetim ve kontroliin aileden sorumlu olan

bireylerin elinde oldugu isletmelerdir.

Tanimlamalara bakildiginda genel olarak aile sirketleri i¢in, ailenin ve
tiyelerinin gegimlerini temin etmek iizere aile liyesi girisimci/girisimcilerce kurulan,
yonetimi de bu kisilerce gerceklestirilen, miilkiyetin miras yoluyla aktarildigi ve
birka¢c kusagin da birlikte yer aldigi isletmeler olarak nitelenebilir. Bu sirketlerde
ailenin lyeleri hem birer calisan hem de cesitli kademelerde simirlar1 genellikle

belirsiz sekilde yonetici gibi statiilerde ¢alismaktadirlar.

Aile sirketlerini diger sirketlerden ayirt eden en belirgin Ozelliklere
bakildiginda baslica sunlarin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Birincisi, aileden en az iki
kusak sirket yonetimi ile ilgilenir. Ikincisi, sirketin politikalar1 ve idaresi ailenin
cikarlarina gore olusturulmaktadir. Bundan dolay:1 da aile icindeki iligkilerin sirket
politikalarinda etkisinin olmas1 dogaldir. Ugiinciisii, aile sirketinin biiyiikliigii ile
ilgili olmak iizere eger disaridan yonetici veya uzmanlik bilgisine gereksinim
duyulan kisiler istthdam edilebilmektedir. Ancak aile isletmelerini zaaflarindan biri
de bu nokta olmaktadir. Ciinkii aile sirketlerinde genellikle liyakat kriterleri géz ard
edilerek aile icinden iiyelerin s6z konusu gorevler i¢in degerlendirilmeye 1srarla
calisildigi goriilmektedir. Dordiinciisii ise aile sirketlerinin genelinde kurumsallasma
sorunu yasandigindan bunlarin ydnetim bigimleri asimetrik olabilmektedir. Ornegin
bir aile iiyesi aym1 zamanda pazarlama ve muhasebe ile gorevlendirilmis
olabilmektedir (Boyd, vd., 1999: 299-300). Basaril1 olan aile sirketlerinin basar1 elde

etmelerindeki nedenlere bakildiginda yonetimde aile iginden ve disindan olan
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calisanlar i¢in 1iyi bir yOnetim modeli gelistirme sistemine sahip olduklar

goriilmektedir (Olson, vd., 2003: 640).

Williams ve Nel (1996: 68)’e gore aile sirketinin unvani, sunduklari mal ve
hizmetler birlikte ile anildigindan, kaliteye biiylik 6nem verirler. Yoneticileri, karar
almada hizli, isin siirekli olarak biiyiimesini saglamak ic¢in arastirmacit ve
yenilik¢idir. Aile sirketleri, sirket sermayesinin 6nemli bir kismina sahip olmanin
sagladig1 avantaj ile idari ve teknik konularda, yeni yatirim uygulamalar1 konusunda
hizli ve esnektirler. Ayrica aile sirketleri birbirlerini taniyan bireylerden meydana
geldigi icin takim (ekip) sinerjisinden maksimum ol¢iide yararlanabilirler. Isin
isleyisi esnasinda meydana gelebilecek sorunlar kolaylikla diger bireylerin miidahale
ve destegiyle kolaylikla asilabilirler. Taninmis bir aile veya aile sirketi olmalarindan
dolay1 rakipler, tedarik¢iler ve miisteriler nezdinde olumlu bir imaj ve gilivene

sahiptirler (Williams ve Nel 1996: 68; Bektas ve Koseoglu, 2007: 299).

Karpuzoglu, (2001:7-9)’na gore aile baglar1 sayesinde ve ayni isten gegimleri
saglamalar1 nedeniyle ise bagimlilik yiiksektir. Aile bireyleri kiiciik yaslardan
itibaren isle i¢ ice olduklar i¢in isin isleyisi ile ilgili konularda belirli bir bilgi
birikimi ile biiyiirler. Akabinde isin devrinde her hangi bir adaptasyon sorunu
yasamazlar. Aile olmanin sagladigi avantaj ile fikir, goriis ve Oneriler kolaylikla dile
getirilir, bu da sirketin amaglarina ulagsmasinda hizlandirict bir faktordiir. Aile
sirketlerinin sahip oldugu diger bir avantajda, finansal ag¢idan tasidiklari
avantajlardir. Aile sirketleri bilindigi {lizere gelismis olan iilkelerde oldugu gibi,
gelismekte olan iilkelerde de c¢ogunlukla sermaye sorununu kendi iglerinde

¢oziimleyen sirketlerdir

Ulkelerin yapi taslarini olusturan aile sirketlerinin diger sirketlere gore daha
giiclii olmasmin baglica sebeplerinden biri de kendi 6z sermayesi ile hareket
etmesidir. Ayrica sirket finansal acidan herhangi bir zorlukta karst karsiya
kaldiginda, ihtiya¢ duyulan destek ¢abuk ve etkili olarak diger aile mensuplariyla
kolaylikla temin edilerek asilir. Bir diger avantaj unsuru da, aile sirketlerinin orgiit
kiiltiiri acisindan tasidiklart avantajlardir. Aile sirketlerinden gegmisten gelen
beraberlik durumu, ortak degerleri paylagsmalar1 ve akrabalik baglarindan dolayi

giiclii bir kurum kiiltiir olusturmalar1 kolaydir (Craig, 2002: 418). Bu nedenle her aile
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sirketinin baskin bir kurum kiiltiirii olmakla birlikte bu kiiltiir genellikle kurucunun

¢izdigi dogrultuda gelismektedir.

Aile sirketlerinde salt profesyonel bir organizasyon anlayisindan ziyade
yumusak ve olaylara gore degisebilen yoneticilik anlayist ile sirket i¢i iliskilerde
dogal organizasyon anlayist hakimdir. Bu yapinin hakim oldugu sirketlerde, aile
yapisindaki her tiirlii degisim, sirket yapisinda da degisimi beraberinde getirir. Aile
sirketlerinin, sahip oldugu ayni degerlere sahip olma, bir kan bag: gibi avantajlarin
yaninda, sirket sahipligine, sirket i¢i rol belirsizligine ve sahip olunan &rf ve adet,
geleneklere bagli olarak bir takim dezavantajlara sahiptirler (Hodgetts ve Kuratko,
1998: 64). Belirtilen nedenlerin yol agtig1 problemler ¢ogunlukla finansal, yonetsel

ve kiiltiirel konularla ilgili oldugu ileri stiriilebilir.

Aile sirketlerinin finansman acisindan tasiyabilecekleri en ciddi
dezavantajlarindan birisi sirketin biiylime hizinin diisiik olma olasilifidir. Aile
biiyiidiik¢e, donem karindan yatirima ayrilan pay gittikce azalir. Diger taraftan aile
sirketlerinin bir diger dezavantaji da profesyoneller ile ilgilidir. Aileden olmayan
yetenekli profesyonellerin aile sirketlerindeki yiikselme olanaklarinin smirh
oldugunu diistinerek gorev almak istememeleri veya baska kuruma geg¢mek icin

uygun bir firsat yakalamaya calismalar1 yiliksek bir olasiliktir (Karpuzoglu 2001: 25).

Aile sirketlerinde tepe yonetim ve kritik gorevler i¢in yoOnetici seg¢iminde
nitelikten ziyade kan baginin ya da girisimciye yakinligin temel kriter olarak
alinmasi, tepe yonetime yiikselmek ve firmada s6z sahibi olmak isteyen yonetici ve
idarecilere kariyer yapma imkani vermemektedir. Bunun sonucunda yoneticilerin
tercihleri diger sirketler olmaktadir. Bu da aile sirketleri i¢in hem bilgili ve yetenekli
kisilerden yoksun kalinma, hem de aileden olmayan kisilerin moral ve verim

diisiikliigii ile karsilagsma olasiligini ortaya cikarir (Pazarcik, 2004: 35).

Diger yandan eger aile degerleri ve aile ici iliskilerin durumu sirketten daha
¢ok Oonem verilen bir duruma gelirse, gelecekte sirkette soz sahibi olacaklar igin
oncelik liyakat degil aile i¢i iligkilerden gelen etken olacaktir. Nitekim 6zellikle Tiirk
tip aile sirketlerinin baglica sorunlari arasinda bu durum gelmektedir. Ornegin liyakat

sahibi olmamasina ragmen babaya daha yakin veya statii bakimindan en biiyiik erkek
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kardesler genellikle aile sirketlerinin yonetsel anlamda varisi olmaktadirlar (Bozkurt,
2004: 14-15). Babanin sahsinda gelisen merkeziyet¢i ve baskin yapi icinde aile
tiyelerinin kendilerini ger¢eklestirme sansi az olabilece8i gibi bir sonraki neslin
hazirlik siirecinde de kariyer hedefleri daha basindan korlesebilmektedir. Ayrica
dogal varis olarak kendisi hakkinda bir alg1 gelisen aile bireyin varligi durumunda
digerleri kararlara ortak olmak konusunda g¢ekimser davranabilmekte ya da kritik

stireclerde geri ¢ekilebilmektedirler.

Aile sirketlerinde en sik goriilen sorunlardan bir digeri de aile bireylerinin
cikarlart ile sirket ¢ikarlarinin ayni degerde goriilmemesi ve kisisel onceliklere daha
fazla 6nem verilmesidir. Bu durumda aile i¢i iliskiler isletmeye yansimakta ve
zamanla ayrigmalar baslayabilmekte ve hatta isletmenin dagilmasina kadar
gidebilmektedir (Berktay, 2010: 159). Bir baska 6nemli sorun ise aile bireyleri
arasinda yasanan gii¢ savasi ve rekabetten ileri gelen miicadelelerdir. Sirket ile ilgili
planlamalarda kisisel oncelikler s6z konusu edilmekte, genelde kisa vadeli planlar
yapilmakta, planlamalar yapilirken bilgiden ¢ok sezgiler 6n planda tutulmaktadir.
Iletisim belirli diizen ve kurallara baglanmadigindan her zaman goriisiiliir fakat karar

mekanizmasi ¢ok yavas isler (Barig, 2003: 2-4).

Yonetim kademesinde tim yetkiler kurucu veya aile biiyiigiinde
toplandigindan, diger bireylerde yetkisizlikten dolay1r motivasyon ve ise bagimlilik
her gecen giin azalir. Sirketin dis iliskileri diizenli ylirlimez, ¢linkii her birey kendi
iligkilerini belirler. Sirket i¢inde profesyonel anlamda gorev dagilimi yapilmadig
icin, bireyler arasinda belirgin bir yetki ve sorumluluk olgusu olugsmaz (Ates,
2005:4). Herkes her konuda bilgili, sorumlu ve yetkin olmak durumunda kalir, bu da
verimliligin diigmesine neden olur. Aile sirketlerinin yasam siirelerinin kisa
olmasinin en Onemli nedenlerini; yasanan aile, is ¢atigmasi, sirket ydnetiminin
devrinde yasanan sorunlar (ki bunlar; yonetici olacak bireylerin hicbir egitim
almamig olmasi, aile i¢i baskilardan dolay1 kime devredileceginin bilinememesi vb
gibi) ve yetenekli profesyonellerin sirkete dahil edilememesi sayilabilir (Baris, 2003:
2-4).

Aile sirketlerinin yok olmalarinin nedenleri diger sirketlere gore oldukga

farklidir. Baglica nedenler arasinda kardes arasinda uyumsuzluk, sonraki kusaklarin
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ilgisizligi ve miras paylasiminda yasanan sorunlar gosterilebilir (Uluyol, 2004: 67).
Asagida en sik rastlanan durumlara gore aile sirketinin yok olma nedeni Sekil 1°de

gosterilmistir.

Sekil 1 Aile Sirketlerinin Yok Olma Nedenleri

B ESLER ARASINDAKI
KAVRAGALAR

B KARDES-YEGEN-
KUZEN ANLASMAZLIG

® MIiRAS SORUNLARI

Kaynak: http://www.sanayicidergisi.com, Aile Sirketlerinin Omrii,
http://www.sanayicidergisi.com/aile-sirketlerinin-omru-makale,425.htmLE.T. 20.01.2017

Sekil 1°de goriildigi lizere yok olan aile sirketlerinin %80’inin yaklasik
%70’ iiglincii kusaga ulasamustir. Ulkemizdeki aile sirketlerinin ise % 30’u ikinci
kusaga, % 12’si Tlgiincii kusaga ve % 3’ii ancak dordiincii kusaga kadar
yasayabilmektedir. Ulkemizdeki en eski 50 aile sirketlerinin yer aldig1 kusaklar ise
asagida Sekil 2’de gosterilmistir.

Sekil 2 Tiirkiye’nin En Eski 50 Aile Sirketinin Kusaklara Gore Durumu

30

25

20

15

10

5

0 | — -

1. KUSAK 2. KUSAK 3. KUSAK 4. KUSAK

Kaynak: CNBC (2007). Devrederken Devrilmemek I¢in, http://family-
advisor.com/press/article/2007_ CNBC Business Devreden Devrilmemek icin.pdf,E.T. 20.01.2017
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1.2. Aile isletmelerinin Yasam Evreleri

Aile sirketleri genellikle KOBI niteliginde kurulup, zamanla iginde biiyiiyerek
kurumsal isletmeler doniisebilmektedirler. Fakat biiyiirken aile sirketlerinin bir dizi
yasam evresinden geg¢mesi gerekmektedir. Ayrica biiyiime siirecindeki her yasam
evresinde aile sirketleri fakli yapisal Ozellikler gosterdiginden farkli problemler
yasar. Aile sirketlerinin ilk evreleri basartyla gecip hayatina devam etmesinde, aile
sirketinin miilkiyet ve organizasyon yapisi, karar alma bicimi, iletisim ve isletmedeki
hakim degerler siireci etkileyen faktorlerdir. Aile sirketinin yasam evrelerinin temel
¢ikis noktasini bireysel yasam evreleri ve isletimsel yasam evreleri olusturmaktadir
(Neubauer ve Lank, 1998: 27). Bireysel yasam evreleri, psikoloji bilimi igerisinde
bes temel yasam evresi olarak siralanmaktadir. Bunlar sirast ile dogum, ¢ocukluk,

biiylime, olgunluk ve 6liimdiir.

Aile isletmelerinin yasam evreleri, yonetim ve organizasyon alanlarinin yani
sira 1930’lu yillardan itibaren hem antropologlarin hem de sosyologlarin ilgi alanina
girmeye baslamistir. Ornegin L. V. Bertalanfy 1940’1 yillarda aileyi
degerlendirirken sistem yaklasimini referans almis, ona gore aile bir sistemdir ve
kisiler arasindaki iligskilerden meydana gelmektedir. Carter ve Mc Goldrick (1989),
aile yasam dongiislinii agiklarken ailenin bir katmanlar ve i¢ ice gecmis ilisiklerden
toplamindan olustugunu ileri siirmiis, Mikessell, Lusterman ve Mc Daniel (1995) ise
aile isletmelerini ilk yasam dongiisiinii ailenin kurulmasiyla basladigin1 ve ailenin bir
biitiin oldugunu ileri siirmiistiir. Aile yasam evreleri konusunda, daha onceki
calismalardan yolan c¢ikan Solomon (2000)’un c¢alismasina gore gore ise aile
isletmesinde ve aile de asil ve sik¢a goriilen davranislarin oldugu donemler ile nadir
ama Onemli davraniglarin goriildiigi donemler esastir. Yazara gore asil ve sikca
goriilen durumlar aile isletmesi baglaminda ele alindiginda rutin isletme faaliyetleri
ve rutin sorunlardir. Nadir ancak 6nemli donemler ise Ornegin isletmenin biiylime
gosterdigi donemler, kurucunun oOlimi, yoOnetim degisimi veya par¢alanma

donemleri olarak ileri stiriilebilir.

Bu konuda pek ¢ok calisma yapildig1 goriilmekle birlikte en ¢ok bagvurulan
teori Ichak Adizes’in Adizes Metodolojisidir. Aile isletmelerinin yasam evrelerini

Ichak Adizes (1989)’in ortaya koydugu Adizes Metodolojisine gore aciklamak
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miimkiindiir. Bu evreler isletimsel olup yasam evrelerinde, insanlarin, iriinlerin,
pazarlarin ve hatta toplumlarin da hayat evreleri bulunmaktadir. Bu evreler
isletmelere uygulandigi zaman yasam evresi basamak sayist 10’a c¢ikmaktadir.
Bunlar, kur yapma, bebeklik, emekleme, ergenlik, olgunluk baslangici, olgunluk,
aristokratlik, erken biirokrasi, biirokrasi ve Olim olarak siralanmisti. Adizes’in

isletimsel yasam evreleri modeli Sekil 3’de gosterilmektedir.

Sekil 3 Adizes’in Kurumsal Yasam Dongiisii

Miikemmellik
O i N .
Genglik Dénemi osanma Prematiir Aristokrasi
.-.S‘ Tatmin
‘l‘( 3\\ Olmamig Cadi Avi
S s“ qwigmci
)
Altif Donem 0
Kurucu
Kanam
Blirokrasi
Cocukluk O
Gocuk
Olimii
Flort ? )
o] Oliim
Macera

Kaynak: Adizes Institute Worldwide (2015). Adizes Corporate Lifecycle, http://adizes.com/lifecycle/,
E.T. 20.08.2018.

Adizes (1989)’e gore aile sirketi, kuruldugu andan itibaren belli bir evrim
siirecine baslamaktadir. Sirket, bir sonraki kusagin ise dahil olmasi ile degisime
ugramaktadir. Her kusagin belli bir sira icerisinde ise dahil olmasi, aile sirketinin
yasam evreleri olarak belirtilmektedir. Ona gore isletmeler, canli organizmalar gibi
bir yasam dongiisiine sahip olup ve yasamlarinin her asamada bazi gatisma ve
zorluklarla karsilagsmalar1 normaldir. Aile isletmesinin gelisimi ve biiylimesi i¢in bir
asamadan digerine gegiste sorunlar yasanabilmektedir (Adizes Institute Worldwide-
AIW, 2015). Sorun yasanmasi dogal olmakla birlikte o6zellikle Tiirk tipi aile
sirketlerinde kurumsallagma siirecini tamamlamis olan hari¢ disaridan uzman destegi
ya da yonetici istthdami gibi segenekler kullanilmadigindan deneme yanilma

seklinde bir 6grenme gergeklesmektedir.
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Bu deneme yanilma tecriibesini baba ve daha geride dede yasadigindan
risklerin Ustlenilmesinde bu kusagin bakis acismma gore bir ydnetim siireci
izlendiginden dolay1 Y kusagi aile iiyeleri ile yontem baglaminda sorunlar ve
anlagsmazliklar yasanabilmektedir. Ornegin daha &ncede deginildigi gibi Y kusag
tiyelerinin riski yonetmek X kusagi iiyelerinin ise gore riske girmemek tutumlari
nedeni ile ¢atisa ve anlagmazliklar yagsanabilmektedir. Boyle bir durumda genellikle
kurucu ya da babanin kararlarina uyulmak zorunda kalindigindan riskin firsatlara
doniistiiriilmesinde Y kusagi bir sonraki siiregte ya hi¢c karigmamakta ya da siirece
dahil olmayarak kendi haline birakmaktadir. Bu da aidiyet sorununa ve uzaklagmaya

neden olabilmektedir.

Bunun gibi deneyimsel kazanimlar aile isletmesinin yasam dongiisiinde,
ozellikle nesil gegislerinde biiylimiis iiyenin isletmeye dahil edilmesinde ve rollerin
dagitilmasinda sik¢a ortaya c¢ikabilmektedir. Bir aile igletmesinin varligin
siirdiirebilmesi oncelikle icin dort kosulu yerine getirmesi gerekmektedir: Uretim,
belli bir yonetim sekli, yaratici ve risk almayi bilen girisim ve isletmeye takim
olduklarin1 anlatabilecek biitiinlestiricilik. Bu dort unsurun ayni anda tam olarak
uygulanmalar1 veya uygulanma sekilleri isletimsel evreleri olusturmaktadir (AIW,
2015). Handler (1994:139-141) ise aile sirketinin yasam evrelerini dort baslik altinda
belirtmekte olup bunlar su sekildedir;

Birinci basamak, saskinlik donemi

Ikinci basamak, hata donemi

Uciincii basamak, firtina donemi

Dordiincii basamak, kopma ve dagilma donemidir.

Son basamak, sirketin sona ermesi anlamina gelmektedir ve siklikla bu
anlamda kullanilmaktadir. Bu dort basamak sirketin kurucu ile baslayip, varisler
tarafindan son bulmast siirecini anlatmaktadir. Handler (1994)’in dort agsmasina farkl
bicimde ele alan C. McGivern (1978) ise aile sirketinin yasam evrelerini agiklarken
bes basamaktan ve bu bes basamaga bagl olarak bes gerekli yonetimsel rolden sz
etmektedir. Ad1 gecen evreler baslangi¢, gelisim, biiylime, olgunluk ve diisiis ve bu

basamaklara bagli olan yonetimsel roller yaratict mucit, organizator, planlayici,
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yirlitme gelistirici, yOnetici ve varis yeniden organize edici seklinde

eslendirilmektedir (Sekil 4), (McGivern, 1978: 35-36).

Sekil 4 McGivern’in Aile Sirketi Yasam Evresi ve Yonetsel Gelisimi

h
:
]
=]
]
3
a
ES
baglangig geligim biiyiime olguntuk diigiig
yonetimsel | yaratica organizatér  yiiriitme yonetici varig
rol | mucit planlayict geligtirici yeniden organize edici

Kaynak: McGivern, 1978: 35-36.

Aile sirketlerinin gelisim ve yasam evrelerinden en genel anlamda John Ward
bahsetmektedir. Yazara gore li¢ ayr1 yagam evresi belirleyici olup bunlar; is yasam
evresi, igletimsel yasam evresi ve sirket sahibinin yasam evresidir. Ward Modeli’nde,
aile sirketinin yasam evresi ii¢ gelisim basamagina sahiptir: 1. basamak: erken, 2.
basamak: orta ve 3. basamak: ge¢ (Ward,1998: 108-111). Ward’in aile sirketinin

evrimsel basamaklar1 Tablo 1’de gosterilmistir.
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Tablo 1 Ward’in Aile Sirketinin Evrimsel Basamaklan

1. Basamak: Erken 2. Basamak: Orta 3. Basamak: Geg
Sirketin yas1 0-5 10-20 20-30
Anne ve babanin yasi 25-35 40-50 55-70
Cocuklarin yas1 0-10 15-25 30-45
Isin dogas1 Hizla biiyiime ile Olgunluk Yeni nesle ve
para ve zaman yeni yatirima
talebi ihtiya¢ duyma
Organizasyonun karakteri | Kii¢iik, dinamik Daha biiyiik ve Durgun
daha karigik
Mal sahibi yoneticinin [s basarisina bagl Kontrole ve Yeni arayislari
motivasyonu oldugu yerde vardir, kismen
saglam durmaya | emekli olur, yeni
ihtiya¢ duyar nesil bliyiime ve
degisiklik ister
Ailenin finansal Temel ihtiyaclarla | Rahati ve Daha ¢ok
beklentileri sinirlidir eglenceyi giivenligi ve
kapsayan daha comertligi
cok ihtiyag kapsayan ihtiyag
Ailenin amaglari Is basaris Cocuklarin Aile uyumu ve
biiylimesi ve birliktelik
gelisimi

Kaynak: Ward,1998’den uyarlanmustir.

Alan yazinda ¢alisma yapan arastirmaci ve yazarlar, aile isletmelerinin yagam
seyirleri konusunda farkli yaklasimlar ileri siirmekle birlikte aile sirketinin kurulus
asamasinda kiiciik olcekli olusu, sirketin biiyiiylip bir sonraki kusaga devri ile sirket
icerisinde bazi olgularin degismesine neden olan gelismelerin varligi konularinda
hem fikirdirler. Ayrica yonetim seklinin degismesi ve sirket kapasitesinin biiylimesi
ile sirketi orta 6lgekli olarak tanimlamakta, sirketin profesyonel yonetime ge¢mesi ile
en son agamaya ulagmis oldugu kabul edilerek aile sirketinin biiyiik 6lgekli olma

0zelligini kazandigin1 belirtmektedirler.
1.3. Aile isletmelerinde Yonetim ve Gii¢ Odaklar

Aile isletmeleri genel ekonomi igerisinde biiyiikk éneme sahip olup KOBI
niteligi 6zelliklerini tagimaktadir. Bu 6zellikleri ile sadece ekonomik anlamda degil
katkilar bakimindan da olduk¢a Onemli

iretime ve istthdama yaptiklar

goriilmektedir. Aile isletmeleri kendilerine has tipik yapisi itibariye girisimci ya da
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kurucunun ayni zamanda hem yonetici, hem patron, hem ¢alisan oldugu islemeler
olmakla birlikte aile i¢inde de baskin ve hakim durumdadir (Giimiistekin 2005: 74).
Literatiirde bu isletmelere dair pek ¢ok 6zellikten s6z edilmekte birlikte burada Tiirk

tipi aile isletmelerinin yonetimsel 6zelliklerinden s6z edilmesi tercih edilmistir.

Tiirk tipi aile isletmelerinin arka planinda yer alan dinamiklerinden 6ne ¢ikan
baslica husus, yiizyillara dayanan “otoriteye” ve “hakim iktidara” yonelik bir itaat
anlayisinin toplumsal bir aligkanlik olmasindan kaynaklanan ve  “itaat” olgusunun
da “baba” ile temsil edilmesidir. Yani gerek aile i¢inde gerekse isletmede “baba” nin
cizgisinden yiirimek ilahi bir 6greti seklinde toplumsal olarak yeni nesle
aktarilmaktadir. Bu temelde yiikselen aile isletmesi esasinda militarist izler tasiyan,
lidere boyun egmenin zorunlu oldugu, “egemen” olana itirazlarin bastirildigi bir
yapidadir. Yani demokrasi ve meritokrasi baglaminda pratik karsiliklar olmadig gibi
bunlardan s6z edilmesi de “saygisizlik”, “dik baglilik”, “itaatsizlik” gibi yargilara

hedef olabilmektedir.

Otoriteye saygi her sosyal etkilesimli grupta aranan dogal bir beklenti
olmakla birlikte Tiirk tipi aile isletmelerinde bu kavram “saygi” baglaminda degil
“emir telakkisi”, “biat”, “efendimci” tutumlar olarak algilamakta ve beklenmektedir.
Toplum en kiigiikk birimi aile, ekonomik yasaminda en Onemli birimleri aile
isletmeleri oldugunda gore tarafimizca ileri siiriilen bu yargidan hareketle hem aile
isletmesindeki hem bu isletmelerdeki iliskilerin ve etkilesimlerin toplumun genel

tutumumun bir 6rneklemi oldugu ifade edilebilir.

Tiirk tipi aile isletmelerinin karakterini olusturan diger bir 6zellik ise ticari
yasamda kirsaldan kente ge¢iste moderniteye karsi ortaya g¢ikan bir takim uyum
sorunlarmin varligidir. Aile isletmeciligi tarihi siiregte gelisen bilgi, deneyim ve
modellerin gelistirilmesi ile toplumsal deneyimlerden ve toplumun kavrayis bigcimleri
ile oldukga yakin ilgilidir. Tiirk tipi aile isletmeciliginin az gelismis nitelikte olmasi

da bu faktorle yakindan ilgilidir.
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Zira Osmanli déneminin “Miri Arazi™ toprak ydnetim sistemi ve bu ydnetim
sistemi i¢indeki uygulamalar ticari yasamin gelismesini engelledigi gibi daima

“baba” ya ve “devlet” e olan baglilik iizerine oturtulmustur (Barkan, 1975: 58-60).

Barkan (1975) “miri arazi sistemi Osmanli Imparatorlugunun her tarafinda
tatbik edilmis olmayip, onu baslangigta daha ¢ok Hristiyanlardan yeni fethedilmis
olan Bati Anadolu ve Rumeli bolgelerinde gorebilmekteyiz. Osmanlt toprak
sisteminde devletin miilkiyetinde olan topraklar (miri) Onemli bir kesimi
kapsamaktadir. Koyliiler ise bu topraklarin daimi olarak kiracisidir. Koylii topraksiz

degildir, fakat sahsi miilkii de degildir” demektedir (Barkan, 1975: 58).

Bu yapidan anlasildig: lizere, Osmanli doneminde ticari yasam, miri sisteme
dahil olanlar i¢in oldukca sinirli olmustur. Miislim tebaanin da miri arazi sistemi ile
gecindigi bilindigine gore, ticaret gayri Miislimlerin istigal konusu haline gelmistir.
Bundan dolayr Tiirk toplumun ticari yasami Cumhuriyetin ilani ile ozgiirliigline
kavugmustur denilebilir. Bu faktorler altinda konuya geri dontildigiinde, Tiirk
toplumunun ticari hayattaki yerini almaya baslamasi buhranli yillar olan Ikinci
Diinya savasi sonralarina denk diistiiglinden kirsaldan kente goé¢, kente uyum
saglama, ticaret Ogrenme, cagdas normlara gore isletmecilik yapma ve aile
isletmesine de bunlara gore tasarlama siirecinde uyum sorunlari yasanmustir. Tiirk
tipi aile isletmelerinin genetik kodlarina niifuz eden bu faktorlerin bir fenotip olarak

gerceklesmesi ise dogaldir.

Yapilan bu kavramsal aciklamalara gore Tiirk tipi aile isletmelerinde goriilen
belirgin bir takim yonetimsel ve tutumsal (kurucu, baba veya dede ekseninde)

ozellikler asagida Tablo 2’de gdsterilmistir;

> Barkan (1975) ve Ceylanh (1991)’ya gbre; “Miri Arazi sisteminde koylii topragmi satamaz, bir
bagkasina hibe edemez, bir hayir kurulusuna vakfedemez. Tamamiyla bu haklardan mahrumdur.
Toprak sahibi dliince o zamana kadar kira ile tasarruf ettigi farz ve kabul edilmis olan topraklar
varisleri arasinda Isldim miras hukukunun kaidelerine gére paylastirilmayip, biitiinliigii bozulmadan
bazi vérislere intikal etmesi i¢in de bazi liizumlu tedbirler almis bulunuyordu. Seyhiilislam Ebussuud
Efendinin ‘koyliiniin devlete ait topraklarin kiracist oldugu’ varsayimina dayanarak verdigi fetvalar,
bu sistemi geriata uygun gosterme igini basarmistir. Devlete ait topraklar, yani miri araziler iizerinde
koyliilerin kiracilik tarzindaki tasarruf sekillerine ve elde edilen iiriinlerin yalnizca kendi gegimlerine
yonelik kullamlmasina Isldmiyetten &nce ve Isldim olmayan bazi iilkelerde de rastlamaktadir”
(Ceylanli, 1991: 149).
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Tablo 2 Tiirk Tipi Aile isletmelerinin Yénetimsel ve Tutumsal Ozellikleri

OZELLIK

TUTUM

Merkeziyetgilik

Baba erkil merkeziyet¢i yonetim gelenegini benimseme, hiyerarsik ve
otoriter yapilara egilimli olma mevzuatgilik, statiikoculuk, tutuculuk,

Yonetsel Anlayis

Strateji ve planlamaya gereken 6nemi vermeme, kisa vadeli ¢oziim ve
yaklagimlart tercih etme bunun sonucunda uzun vadeli daha biiyiik
sorunlarla karg karsiya kalma,

Gelisme ve
Degisim

Yaratict diislincenin yeterince desteklenmemesi, Ogrenmenin okulla
siirlandirilmasi, bilgi saklanmasi, akademik egitime 6nem verilmemesi,

Isbirligi ve Katilim

Isbirligine acik olmama, biz yerine ben kavramumi 6n planda tutma,
benim olsun varsin kiigiikk olsun yaklasimi, takim c¢aligmasina gereken
onemin verilmemesi, katilimci yonetim, miisterek karar ve miisterek
sorumluluk kiiltiiriine sahip olmama, kendilerini “vazgecilmez adam”
olarak goérme egilimi, degisikliklere direnme egilimi ve yenilige direncgli
olma,

Deger Merkezleri

Statii sembollerine énem verme; unvana, pozisyona, riitbeye, giice,
iktidara, itaate, bagliliga, gelencklere asir1 dnem verme bunlara giic
katma yerine bunlarin giiciinliin arkasina siginma, cercevesi belirsiz
gelenek-inang karsimi hibrid deger oriintiileri

Yaklagim Bigimi

Bilimsel yonetim ve uygulamalardan uzak olma, kadercilik yapma, risk
almaktan kacinma, sOylem-eylem tutarsizligi sergileme, inang-hirs
ikilemi yasama, kendi kendini kiigimseme, yabancilari goziinde
biiyiitme, etkili iletisim sistemine sahip olmama,

Siire¢ Yonetimi

Hizli baslayip, daha sonra yavaslatma egiliminde olma, stratejik
planlama ve diizenli is gérme aligkanliginin olmamasi, ¢agdas denetleme
ve profesyonel yonetim tekniklerinden yararlanmama, deneme yanilma,

Devir Hig 6lmeyecekmis gibi bir tutum i¢inde olma, devirde liyakate degil aile
ici iligkilerin referanslarina yonelme, yetki devretmeye yaklagsmama,
yetki vermeden sorumluluk bekleme, yonetsel alanlarda yetmezlik
diizeyinde olma ancak buna direnmekte 1srarci olma,

Mliskiler Menfaat odakli, simbiyotik, politik ve es-dost iliskilerine dnem verme,

nepotizm, aile i¢i rekabet,

Hesap Verme

Seffaf yonetim anlayisindan uzak olma (gizlilik), dedikodulara egilimli
olma,

KOBI niteligindeki aile isletmelerinde kurucu ya da girisimci isletmenin
faaliyetlerinin hemen hemen ic¢inde dogrudan yer almaktadir. Finanstan miisteri
iligkilerine, tedarikten iiretime kadar bu boyledir (Giimiistekin 2005: 74). Fakat
isletme yapis1 biiylidiik¢e girisimceini bu kadar ¢ok isle istigal etmesi zorlastigindan

basta iiretim olmak iizere, finans/muhasebe, satis/pazarlama gibi isleri eksik yetki ile

25



alt dlizeyde baskalarina devredilmesi gerekmektedir. Fakat miitesebbis halen tam
olarak miidahale etmeye devam eder yetki paylasimlarini yeterinde yerine getirmez.
Diger yandan sirket biiylise de alt seviyede kismen yerine getirilen yetki ve gorev
paylasimi iist seviyede genellikle yapilmaz (Bort, 1997: 177). Ciinkii girisimcini
sahiplenme duygusu c¢ok asiridir. Bu bakimdan girisimcinin yetki devrinden
kacinmasi, disaridan profesyonel yoneticiye olan mesafeli durusu, pazar konusunda
bilgiyi toplama ve degerlemedeki yetersizligi, nitelikli caligan kullanmaktan
cekinmesi, aile igletmelerinde; yanlis kararlarin alinmasina ve esnek bir yapinin

olusturulmasina engel olmaktadir (Pazarcik, 2004: 34).

Aile isletmelerinin girisimci bir ruha sahip olmasi gerektigini savunun
yazarlar da bulunmaktadir. Bu sirketlerin temel misyonu yeni pazar bulmak, yeni
triinler gelistirmek, kendilerini tanitmak ve friinlerini pazarlamak oldugundan
faaliyetlerini kiicik ve esnek bir yapida siirdiiriirler. Sirket biiyiimeye ve
olgunlagmaya baslayinca, kurumsallagsma siirecine girerler. Bu siire¢ ikinci kusak aile
tiyelerine denk gelen zamanda olur (Saglam, 2006: 503-505). Bu safhada ¢ekirdek
fonksiyonlar genisletilmeye, bir sistem benimsenmeye, denetim mekanizmalar

gelistirilmeye, iletisim ve ortak kiiltiire gegilmektedir.

Kritik bir kirtlmasi olan bu gecis asamasinda basar1 saglanabilirse sirketin
varligi ve gelecekteki seyri iist seviyeler ¢ikmaktadir. Eger basar1 saglanamazsa
ayrilmalar ve uyum problemleri yasanir, genelde sirket parcalanir ya da son bulur.
Yonetim anlayis1 kurum kiiltiiriine dogru evrimlesir diger fonksiyonlar devam
ederken sirketin degerlerinin, inanglarinin, normlarinin belirlenmesi ve yonetilmesine
gecis baslar (Pazarcik, 2004: 39). Bu asamada sirket artik girisimeci yonetimden
profesyonel yonetime ge¢mis, kurumsallagsmis, yonetim sistemini kurmus demektir.
Gelisim asamalar1 ve buna bagli olarak ortaklik yapilarina gore aile sirketleri dort

ana baglik altinda toplanabilir (Alayoglu, 2003: 31);
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- Kurucu ve Yonetiminde Birinci Nesil Aile Sirketleri (Tek Patronlu Aile

Isletmeleri)
- Biiyliyen ve Gelisen Aile Sirketleri (Genis Aile Sirketleri)
- lkinci ve Ugiincii Kusak Aile Sirketleri (Kuzenler Ortaklig1 Aile Sirketleri)
- Siirekli Olmay1 Basaran Kurumsallasmis Aile Sirketleri

Aile sirketlerinin kurumsal bir kimlik kazanma yolunda onlerine ¢ikan en
onemli sorunlarin temelinde yonetimden kaynaklanan sorunlar yatmaktadir. Aile
sirketlerinde yOnetici se¢iminde yetenek, bilgi ve performansa bakilmaksizin, kan
baginin 6n plana ¢iktig1 ve oncelikli olarak tercih sebebi oldugu durumlarda yonetim
sorunlart ortaya ¢ikmasi kaginilmaz bir sonugtur. Diger bir deyis ile bu tiir sirketler,
ise gore eleman degil de, elemana gore is anlayisi ile yonetilirler. Calisanlarin sirket
sahibine olan yakinliklari ya da kan baglarindan dolayi, kendilerini yillarin
profesyonel yoneticilerinin, tecriibe, bilgi ve yeteneklerine bakilmaksizin iist
diizeyde gormeye baslamasi bir diger yonetim sorununu beraberinde getirir (Akdemir
2001: 21). Ciinkii yoneticilik hiiviyetini kazanmak konusu, yeteneksel ve egitsel bir

alt yapinin veri olarak varligini gerektirir.

Aile sirketinin yonetimi, ailenin ve girisimcinin deger yargilan ve tutumlarina
gore degisiklik gostermektedir. Aile sirketinin yoOnetimi, kurulus asamasinda
girigimci tarafindan belirlenmektedir. Aile isletmelerinde {i¢ ¢esit yonetim seklinden
s0z etmek miimkiin olup bunlar merkeziyet¢i, katilimci ve profesyonel yonetim
seklindedir. Merkeziyet¢i yonetim; monarsik yonetim olarak da adlandirilmaktadir.
Bu tarz yonetim seklinde sirketin igletme politikalar1 tek elden girisimci tarafindan
belirlenmektedir. Girisimci kimseye s6z hakki tanimadan tiim kararlan tek bagina
almaktadir (Karpuzoglu, 2001: 28-31). Girisimcinin deger yargilan ve inanci sirketin
degerlerini olusturmaktadir. Sirket igerisinde profesyonel yonetici ve ¢alisan

bulunmamakla beraber tiim c¢aligsanlar ailenin igerisinden se¢ilmektedir.

Aile isletmelerindeki katilime1 yonetim, diger bir adiyla oligarsik yonetim
bicimi olarak ifade edilmektedir. Sirketin teknik uzmanlik gerektiren boliimlerinde
profesyonellere yer verilmesine ragmen; sirket hisselerinin biiyiik ¢ogunlugu aile

bireylerinin elinde bulunmaktadir. Katilime1 yonetimde hem aile mensuplarinin, hem
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de profesyonellerin beraber ¢aligmalar1 karmasa ve problem yaratacagindan, yetki ve
sorumluluklar 6nceden belirlenmektedir. Bu yonetim tarzinda aile degerleri ile is

degerleri esit derecede 6nem tagimaktadirlar (Karpuzoglu, 2001: 28-31).

Profesyonel yonetim, aristokratik yonetim olarak adlandirilmaktadir.
Girigimci ve aile bireyleri, sirketin yatirim kararlari, sirketin biitiinligilinii ilgilendiren
durumlar ve sirketin gelecegi ile ilgili konularda karar vermektedirler. Girisimci,
sirketin yasamasi icin gerekli olan ortami hazirlamakla, profesyonel yoneticiler de
amaca ulagmak icin kaynaklar1 en uygun sekilde kullanmakla yiikiimliidiirler. Aile
sirketi, girisimcinin tek basina kurdugu sirketin ilk yillarinda merkeziyetci yonetim
tarzin1 benimsemektedir. Bunun disinda ataerkil aile yapisinin da bu yonetim tarzinin
benimsenmesine etkendir. Sirkete bir sonraki kusagin dahil olmasi ve sirketin
biiyiimeye baslamas: ile katilimci ydnetim bigimine gecilmektedir. Ugiincii kusagmn
sirkete dahil olmalar1 ile kalabaliklasan sirkette profesyonellige gegis zorunlu bir hal

almaktadir (Karademir, vd. 2006: 109).

Aile isletmelerinde yonetim usul ve teknikleri ile isletmenin kurulusu
esnasinda edinilen asli statiiden kaynaklanan baz1 gii¢ odaklari meydana gelmektedir.
Aile isletmelerinde, ailenin bir iiyesi olsun ya da olmasin, isletmenin her
kademesinde yer alan kisi ya da kisilere giic odaklari denilmektedir. Aile
isletmelerinin yapisal 6zellikleri geregi is ve aile baglari birlikte idare edilmelidir. Bu
durumda aile igletmelerinde iki tiir sistemin varlifindan soz edilebilir. Birincisi aile
olmanin getirdigi durumdan ileri gelen duygusal karar alma sistemidir. ikinci ise

akilc1 ve mantiksal karar alma sistemidir (Sebilcioglu, vd. 2010: 27-29).

Bu iki sistem aslinda, beynin mantiksal kararlarinin organize edildigi sag
beyin ile duyusal kararlarin organize edildigi sol beyin yarim kiiresi gibi
calismaktadir. Dolayist ile aile isletmelerinde duygular ile mantik genellikle karsi
karsiya gelen iki etmen olmaktadir. Alan yazindaki tartigmalar tam da bu noktada
baslamaktadir. Ciinkii aile isletmelerinde karar almada duygusal sistem mi yoksa
akilc1 sistem mi kullanilacagi konularinda c¢ok farkli goriislere rastlamak
miimkiindiir. Tartisilan noktalardan birinde; aile isletmesi duygusal bir bagdir ve
kararlar da duygularin kullanilmasi aileyi biitiinlestirebilir ve is iliskilerinde olumlu

sonuglar ortaya koyabilir (Findike1, 2011: 53). ikinci goriis ise tersi olup, is esnasinda
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akileilign agirlikta bulundurulmamasi halinde alinan kararlar rasyonellikten uzak

olacaktir.

Aile isletmelerindeki bu iki sistem gii¢ odaklarina da yon vermektedir. Aile
iyesi olsa da olmasa karar alma erkini elinde bulunduranlarin duygusal, akilc1 veya
her ikisini birlikte kullanarak icra ettikleri yonetim siireci giic odaginin da aile
isletmesi igerisindeki pozisyonunu belirlemektedir. Bu durum da birbirinden farkli
rollerin ortaya ¢ikmasi dogal olmaktadir. Bu iki sistem hakkinda alan yazindaki
tartismalarda ortaya cikan konu ise bu iki sistemin birbirinden ayrilmasi m1 yoksa
birlikte kullanilmas1 m1 sorular etrafinda gelismektedir (Bilgin, 2007: 19-21). Aile
isletmelerinde isletme, miilkiyet, yonetim ve aile olmak tizere dort temel unsur

bulunmaktadir.

Bu unsurlar birbirleri ile devamli olarak etkilesim halinde olup birinde
yasanan degisim digeri/digerlerini de etkilemektedir. Bu etkilesim catisma
olabilecegi gibi olumlu yonde de gergeklesebilmektedir. Iste aile isletmelerindeki
giic odaklarinin organize etmek ve uyumlastirmak zorunda olduklari en Gnemli
bilesenler bunlardir. Diger yandan bu dort nokta arasindaki uyum, iletisim ve
tamamlayici olabilme 6zelligini kurabilecek, koruyabilecek ve siirdiirebilecek kisiler
birden fazla giic odagi olma islevini de iistlenmis durumdadirlar. Aile igletmesinin
giic odaklarinin baslica gorevleri arasinda sunlari saymak miimkiindiir (Giingor Ak,

2015: 57);

- Karar vermede yasanan gii¢liiklerin isletme ve aile lehine asilmasi,

- Yonetimin devri, yetkinin paylasimi, yoneticinin hesap verebilirliginin
saglanmast,

- Ucretlendirme, kar paylasimi, haklar vb. gibi hususlarin hakkaniyetle
diizenlenmesi,

- Islemenin yatirim, ortaklik ve genisleme gibi politikalaria yén verilmesi,

- Alnan kararlara katilimin saglanmasi, muhalif diistincelerin ikna yolu ile
karsilanmasi,

- Risk ve firsatlar karsisinda sergilenecek tutumlarin belirlenmesidir.

29



Miilkiyet, yonetim, isletme ve aile sistemlerinin birlikteligi ile meydana gelen
isletmesinde birbirinden farkli ve zaman zaman rollerin kesistigi on alt1 giic
noktasinin varligindan soz edilebilir. Fakat bu gilic odaklarinin hepsinin ayni
donemde goriilmesi pek miimkiin olmayip ayni zamanda bunlar, degisen ve gelisen
aile isletmelerinde olduk¢a dinamiktir. Eger bir duraganlik s6z konusu ise aile
isletmesinde bir seylerin yanlig ve ters gittiginin gostergesidir. Nitekim igletmenin
biliylimedigi, kar etmedigi veya gelismedigi anlamina gelmektedir. Asagida Tablo

3’de Aile isletmelerinin gii¢ odaklar1 gsterilmistir.

Tablo 3 Aile isletmelerinin gii¢c odaklar:

Gii¢ Odaklan Aile Hissedar Caligsan Yonetici
1 + + + +
2 + + + -
3 + + - -
4 + - - -
5 - + + +
6 - - + +
7 - - - +
8 + + - +
9 + - + +
10 + - - +
11 - + - -
12 - + - +
13 - - + -
14 - + -
15 - - - -
16 + + -

(+): Aile Uyesi Olan (-): Aile Uyesi Olmayan

Kaynak: (Giingor Ak, 2015: 57).

Tablo 3’{in birinci siitunu aile bireylerinin isletmedeki varligini ifade eden
siitundur. Ikinci siitun aile isletmelerine hissedar olanlari, dolayisiyla miilkiyet hakki
olanlar1 ifade eder. Ugiincii siitunda aile bireyi olsun ya da olmasin isletmede faal
olarak calisanlar1 ifade eder. Son siitunda ise isletmenin yonetim kademesini ifade
etmektedir. Her siitunda yer alan artilar, aile iiyesi olanlari, eksiler ise aile iiyesi
olmayan bireyleri ifade etmektedir. Aile isletmesi dendiginde calisanlarin mutlaka
aile bireyi olmasini beklemek zordur (Giingor Ak, 2015: 57). Aile {iyesi olmamasina
ragmen hissedar olan ya da calisan kisilere rastlanabilecegi icin giic odaklarinin

mutlaka aile bireyi olmasini beklemek dogru olmayabilir.
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1.4. Aile Isletmelerinde Sosyal Ag Diizenegi

Aile isletmeleri, bliylik olctide ig¢ iliskiler ve iligkilere gore kurdugu iletisimin
seyri lizerinden varligini devam ettiren bir yap1 olup “aile isletmesi-isletmenin ailesi”
boyutunda ikilemlerin gozlendigi bir ortamdir. Bundan dolayr da oncelikle i¢
iligkilere bakilmasinda fayda oldugu, bu durum i¢in de sosyal ag diizenegi kurami

baglaminda bir yaklagima yer verilmesi gerektigi diisiiniilmektedir.

Bir veya daha fazla toplumsal/sosyal iliskiyle birbirine baglanarak
toplumsal/sosyal bir ag olusturan aktorlere, bu agin bir takim ¢iktilar1 olan, bazi
durumlarda ise ortakliklara, paylasimlara ve rollere gore gelisen iliskiler “ag” min
icerigi, sonuglari, olusumu, baglangi¢ ve bitisi bazi1 sistemler ve faktorler etrafinda
gelisir ki bu da “sosyal ag diizenegi” ile “ag diizenegi baglantilar1” n1 olusturur

(Borgatti ve Halgin, 201; Kenis ve Oerlemans, 2007; Kilduff ve Brass, 2010).

Ag diizenegi baglantilari, bir veya birden fazla iletisim iliskisi kisilere,
gruplara veya oOrgiitlere uygulandiginda ortaya ¢ikmakta ve bireysel ag diizenekleri,
gruplar arasinda ve gruplar icinde bilgi akisi veya Orgiitler arasindaki stratejik
igbirlikleri gibi pek ¢ok farkli formda goriilebilmektedir. Baglanti kiimelerinden
meydana gelen ag diizenegi kiimelerinde ortaya c¢ikan farkli bag tiirlerinin farkl
islevlere sahip olmalar1 olanaklidir. Ornegin, hangi aktdrler arasinda catismanin
oldugunu gosteren ag diizenegindeki merkeziligin, kimin kime giivendiginin
oncelikli oldugu ag diizenegindeki merkezilikten farklilasan uygulamalar1 olmasi

kacinilmazdir (Tuzlukaya, 2013: 5).

Bu tir farkliliklara ©ornek olarak Monge ve Contractor (2001) ag
diizeneklerinde olusabilecek c¢esitli bilgi tiirlerini gdstermektedir. Yerlesik ve gocebe
bilgi olarak smiflanabilecek iki bilgi/sdylem/tutum/ifade tiirliniin, birbirinden farkl
tiir baglantilara sahip olmasmin kacinilmaz olacagma dikkati ¢ekmistir. Gogebe
bilginin, sahip oldugu form itibariyle bir yerden, kisiden, gruptan ya da kaynaktan
digerine kolaylikla taginabilir 6zellige sahiptir. Yerlesik bilginin ise, transfer edilmesi
daha zor olan, genellikle, bireyler/gruplar arasindaki belirli iligkilerde olusup, yine
belirli kural, norm ve bilgi akislarina dayandirilan 06zellikler tasiyacagini

vurgulamaktadir (Monge ve Contractor, 2001: 252-256).
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Bir diger ornekte, Stokman ve Doreian (1997) ise, aile/kardes/arkadas
aglarinda benzerligin oldukc¢a Onemli bir Ozellik olarak goriilebilecegini ancak,
nispeten islevsel olan ag diizeneklerinde, ag diizenegi iiyelerinin tamamlayici
kaynaklarinin 6nem kazanacagini vurgulamaktadir. Yazarlar, aile/kardes/arkadas
aglarinda siki baglanmis gruplarinin giiglii duygular ile etkilesim saglayabilecegini,
bilgi aglarinda ise, yapisal bosluklart dolduran konumlarin insiyatif ve stratejik

eylem i¢in etkili olabilecegi ileri stirmektedir (Stokman ve Doreian, 1997).

Hansen (2002), bilgi ag diizenekleri kavramina netlik kazandirmak tiizere
neden Orgiitiin/aile igletmesinin birimlerinden (aktorler, liyeler, akrabalar, isletmenin
kendisi) bazilarmin diger birimlerden bilgi bakimindan fayda saglarken, diger bazi
birimlerinin ise bunu gerceklestiremedigi lizerinde durmaktadir. Burada bahsi gegen
orneklerde de goriilebilecegi lizere sozii edilen tiim bu farkli bag tiirleri ve farkh
islevlerinin yani sira, ag diizeneklerinin ozellikleri ile ag diizenegini meydana getiren

tiyelerin hedefleri arasinda da iligski bulunmaktadir.

Ag diizenegi iiyeleri beklenen ciktilar1 elde edebilmek {izere, iliskiler ve
konumlar yarattigindan, ag diizeneklerinin olusumu ayn1 zamanda istenen sonuglari
ile de baglantili durumda olacaktir. Bu iligki ayn1 zamanda mikro-makro arasindaki
baglantiy1 da isaret etmektedir. Sosyal ag diizeneklerinde iliskiler en oOncelikli
kavram olarak ele almmaktadir. iliskiler, ayn1 zamanda baglantilar olarak da
tanimlanmaktadir. Ikili baglantilar aktér ciftleri arasindaki siiregiden iliskileri ifade
eder. Sosyal baglantilar, resmi iliskiler, calisma iliskileri, fikir alip verme, bagh
yonetim kurullar1 gibi farkl: tiirlerde bu baglantilar gergeklesebilir (Tuzlukaya, 2013:
6). Sosyal ag diizeneginin merkezinde aile igletmesi yer almakta iken iligkiler
sarmali isletme i¢inden ve disindan etkilesimler ile olusmaktadir. Her ne kadar
sarmalda merkez noktada isletme olsa da bu merkez aile i¢indeki gilic odaklari,
iligkiler ve siireclere gore farkli yonlere dogru kayabilmekte ve eger sarmalin diginda

c¢ikarsa aile isletmesinin son bulmasi giiclii bir ihtimaldir.

Aile isletmelerindeki ag diizenekleri aktorlerin (kurucu, varis, akrabalar vb.)
sahip olduklar1 ve/veya zamanla edindikleri sosyal iliski baglarini ifade ettiginden,
iligkiler ag diizeneklerinin temel unsurlarini temsil etmektedir. Bununla birlikte,

sosyal aktorlerin birbirlerine baglanma formlar1 farklilik gosterebilecegi i¢in, ag
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diizeneklerinin 6nemli bir sonucu olan etkilesimler, baglanma formlarinin bahsi
gecen farkliligina dayali olarak, degisik anlamlandirma ve hedeflere de sahip
olabilecektir (Burt, 2005: 24’den akt. Tuzlukaya, 2013: 4). Bu siirecte de eger uyum
saglanabilirse isletmenin devamliligindan s6z edilebilirken uyumsuzluk séz konusu
olursa isletme i¢in sona gelindiginin ilk sinyali goriilebilir. Aile isletmelerinde
catisma veya c¢Oziim merkezi durumunda olan aktorlerin ag diizenegindeki
konumlarim1 da onlarin iliskilerine, birbirlerine yonelislerine ya da paylasilan

amaglara gore sekillenmektedir

Aile isletmelerindeki ag diizenekleri, siiregiden iletisimi ve iligkileri
sekillendirmesi ve bu iligkilere oOzellikle siirdiiriilebilir kusaklar arasi iligkilerin
gelistirilebilmesinde olduk¢ca Onemlidir. Her aile isletmesinin kedine has
algoritmalar1 bulunan bir ag diizenegi bulunmaktadir. Bundan dolay1 da bir aile
isletmesindeki ag diizeneginin yapist ve c¢iktilar1 ile bir bagka aile isletmesini
degerlendirmeye ¢alismak eksik sonuglara neden olabilecektir. Bu nedenle
calismanin muhtelif yerlerinde de dile getirildigi/getirilecegi lizere aile isletmelerini
konu alan c¢aligmalarda nicel ve standardize yOntemlerin gdézden gecirilmesi

gerekmektedir.

Ag diizenekleri yapilarinin kendilerine gore bir olugma bicimi ve siireci,
olusturduklart yapilarin ise kendilerine 6zgii degerleri ve kurallart bulunmaktadir.
Aile isletmelerinde islevsel ve siireclere destek verebilecek nitelikte ag diizenegini
olusturabilmek i¢in isletmeyi merkeze alarak iletisim fonksiyonundan
yararlanilabilir. Iletisim ve etkilesim, iliskilerin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi
sirasinda, degerler, kurallar, deger aktariminda ana diisiince ve biitlinliigiiniin
saglanmaya calisilmasi, zamanla merkezde yogunlagsmaya neden olabileceginden
yanlis anlagilmalara ve asimetrik oriintiilerin gelismesine neden olabilir. Bu durumun
giderilebilmesi i¢in ise Ozellikle “egemen” olan “baba” aktdriiniin spiritiiel eksenli

iletisim kurmasi1 onerilebilir.
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1.5. Aile isletmelerinde Yasanan Sorunlar

Aile isletmelerinde yasanan belirgin sorunlar1 hakkinda asagida agiklamalar

yapilmaya c¢aligilmistir.
1.5.1. Aile Isletmelerinde Yasanan Catismalar ve Nedenleri

Aile Isletmelerinde yasanan catismalar konusunda literatiirde ¢ok sayida
calisma bulunmaktadir. Genel olarak aile isletmelerinin dmrii kurucunun isletmedeki
stiresi ile yakin olup literatiirde 25 yillik bir ortalamadan ve benzer sorunlar ile
catisma nedenlerinden s6z edildigi goriilmiistiir (kurumsallasanlar harig). Diger bir
deyisle aile isletmelerinin par¢alanmasi veya yok olmasi ikinci nesille birlikte
olmaktadir (Hatipoglu, 2006: 29-31; Lee ve Rogof, 1996:425-427). Mwanje (2006:
37)’e gore “aile isletmesinin kuruculari ya da yoneticileri aile iiyelerinden isin sadece
bir boliimiinii yerine getirmekten c¢ok daha fazlasim1 beklemektedirler. Bu asiri
beklentiler de kisiler lizerinde gerginlik ve stres yaratmaktadir. Bir diger sorun ise

aile i¢cinde yasanan ihtilaflarin isletme tizerinde olumsuz etkilerinin bulunmasidir.”

Aile isletmelerinde yasanan sorunlar ve nedenleri denildiginde yerli ve
yabanci alan yazinda oldukc¢a uzun bir liste karsilagilmaktadir. Her neden ve bu
nedenlerin altinda yatan gerekgeler ise aile isletmesinin yapisina, biiyiikliigline,
gecmisine, is koluna, faaliyet gosterdigi zamana ve yere gore degisimler
gostermektedir. Bu nedenle kavrami anlasilir bir noktada toplamak ve konu hakkinda

etkili bilgi aktarimi yapabilmek i¢in en sik goriilen ¢atigmalara yer verilecektir.

Aile isletmelerindeki catismalarin en derinin de psikolojik rekabet
yatmaktadir denilebilir. Aile liyelerinden birinin digerinin isine karigmasiyla rekabet
ortaya ¢ikar. Rekabet, kurucunun veya yonetici olarak gorevlendirilmis iiyenin
isteginin disinda ortaya ¢ikar ve bu da catismanin kontrolden ¢ikacagina isaret eder.
Aile iiyeleri arasinda -baba ve c¢ocuklari, kardesler ve basarili diger rakipler arasinda
stirekli rekabeti artiran gatigsma, sermayeyi ve isletme performansini siirekli yipratan

stirtiismeye neden olur (Neubauer ve Lank, 1998: 97).

Aile isletmelerindeki catismalarin karakteristik Ozelliklerinden birincisi;

taraflarin  ailenin bir iiyesi olmasi ve ayni isletmeye olan bagliliklarinin
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mecburiyetten ileri gelmesidir. Ciinkii aile isletmeleri 6ziinde bir ailenin ortak isi
olup iiyeler bu isten elde ettikleri kazang, kariyer vb. gibi kazanimlarla yasamlarina
devam ederler. Ikincisi, aile isletmelerinde rol dagilimlari, gorev ve sorumluluklar

¢ogu zaman i¢ ice ge¢cmis bir hal alabilmektedir (Uluyol, 2004: 77- 78).

Kendi alaninda uzmanlagsma bigiminde bir gorev dagilimi yapilmis olsa da
digerlerinin gorev alanlarinda yasanacak bir hatali durumdan tiim aile ve tyeleri
etkilenebileceginden birbirinin isine karisma, elestirme vb. gibi durumlar
yasanabilmektedir. Ugiinciisii ise, bu durum daha ziyade sonraki kusaklara intikal
edebilmis aile isletmelerinde sik goriilmektedir. Aile isletmesi artik biiylimiis olup,
isletmede aile iiyesi g¢alisan sayist artmistir. Bu durumda nepotizm de denilen
kayirma sorunlar1 goriilebilmekte, diger {iyelerde rahatsizliklar yasanabilmektedir.
Doérdiincii ise aile isletmesinin yonetsel karar, politika, strateji ve faaliyetlerinde
taktiksel uyusmazliklardan kaynaklanmaktadir. Besincisi ise; kusak degisiminden
kaynaklanan  degisim ve anlayis farklarmmin  bir onceki kusak ile
uyumlastirilamamasindan ileri gelmektedir (Shepherd ve Haynie, 2009: 1249-1252;
Cosier ve Harvey, 1998: 77).)

Lee ve Rogof (1996: 425-427)’a gore oncelikle hangi durumun aile igletmesi
icin bir ¢atisma oldugu, catismanin derecesi, devam siiresi ve sonuglarinin neler
oldugunun aile {iyelerince kabul edilebilir nitelikte olmas1 gerekmektedir. Yazarlara
gore catigmalar normal goriis ayriliklari ise isletme i¢in saglidir. Pek ¢cok durum aile
isletmesi icin islevsel bir catisma olarak kabul edilmelidir. Islevsel catismalar aile
tiyelerinin isletmeye olan bagliligini ve isletmenin gelecegi igin ¢aba sarf etmelerini
saglamaktadir. Ote yandan dogru yonetilebilen catismalar yararlidir. Ciinkii aile
icinden liderler ¢ikmasina, basart ve basarisizlik durumunda baglarin gliglenmesine
ve zengin fikirlerin gelismesine yardimci olur. Ancak aile isletmelerindeki higbir
catigma yiiz Ustll birakilmamali, yokmus gibi yapilmamalidir. Aksi halde biiyiirler ve

isletmeye zarar verebilirler.
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1.5.2. Tiirkiye’de Aile isletmelerinde Catismalar ve Nedenleri

Yukarida da belirtildigi gibi aile isletmelerindeki ¢atismalar ve sorunlara dair
pek ¢ok parametre bulunmaktadir. Bundan dolay1 iilkemizdeki duruma da kisaca
bakmakta yarar vardir. Tiirkiye’de aile ve sirket iliskilerinden kaynaklanan
potansiyel ve mevcut sorunlarin 6ziinde iki ana unsurun oldugu ileri siiriilebilir.
Birincisi giiven problemi ve iktidar arzusu, ikincisi ise geleneksel Tiirk aile yapisinin
bir 0Ozelligi olan babanin-kurucunun isletmecilik anlayis1 ile sonrakilerin

uyusmazliklaridir.

Tiirkiye’de aile igletmelerinde kurumsallasamama ve profesyonel yonetim
teknik ve usullerinin kullanilmasindaki zayiflik gibi kronik sorunlar altinda bir de iyi
yonetilememis catigsmalar yasanmasi halinde aile isletmesi zarar gormekte ve hatta
yok olabilmektedir. Aile iiyeleri genellikle yonetimdeki konumlar (yetki-
sorumluluk-uzmanlik-gérev uyumsuzluklar1), isletmecilik yaklagimlari, egitim
durumlar1 ve profesyonel destek eksiklikleri nedeni kar ve miras dagilimi
hususlarinda anlagsmazliklar sik¢a goriilmektedir. Bu eksende gelisen ¢atismalar ise
aile icinde en Onemli unsur olan giivenin zedelenmesine, karar alma siire¢lerinin
yavaglamasina, performans kaybina, vaz ge¢mislige, hatali kararlara, verimsizlige,
rekabette basarisiz olmaya neden yol agmakta ve lilkemize has olarak da geriye

doniisii veya telafisi oldukca gii¢ olmaktadir (Hatipoglu, 2006: 29-31).

Kararlarin alinmasi esnasinda profesyonel yoneticiler hedef odakli kararlar
alirken aile isletmelerinde ise kisisel egolarin varligindan s6z edilebilmektedir. Hatta
zaman zaman sirket menfaatleri ile kisisel egolara tercih dilebilmektedir.
Ulkemizdeki aile isletmelerinin kurumsallasamamasinin 6nemli nedenlerinden biri
de budur. Ciinkii aile isletmelerinde profesyonel bakis agis1 ile degerlendirildiginde
Oonemsiz ve kiigiik olan sorunlar olduk¢a dnemli hale gelebilmekte ve karar alma

mekanizmalarini tikayabilmektedir (Danny, vd., 2007: 830-832).

Aile sirketleri ilk kuruldugu donemlerde tek ailenin girisimi iken ikinci
kusagin da isletmede goreve almaya baglamasi ve tamamen ikinci kusaga gecisinden
itibaren isletme birden c¢ok ailenin varligt ve ortagi oldugu bir miiesseseye

doniismektedir. Bu defa aileler, kardesler, esler ve hatta ¢cocuklar arasinda isletmenin
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yonetim, kar paylasimi, gorev tahsisi, yetki vb. gibi noktalarinda gii¢ c¢ekismesi
kendini gostermektedir. Bu sorunlara yakalanmamak igin, her isletmenin kendi i¢
dinamikleri dogrultusunda profesyonel yoneticiler istthdam etme, yonetim devrine
ilisgkin planlama yapma, aile anayasast hazirlama, aile konseyi toplantilari
diizenleme, danismanlik hizmeti alma vb. gerekli tedbirleri almasi1 gerekmektedir

(Mark ve Waarts, 2003: 688).

Bu konuda Tiirkiye’nin siirdiiriilebilirligi ve kurumsallasmay1 basarmis olan
Sun Tekstil Yonetim Kurulu Baskam Siikrii Unliitiirk; “ailemize sonradan katilanlar
sirketimiz biinyesinde ¢alisamaz. Aile tiyeleri ise esit sartlarda ve esit haklarla ve o
konuma ve firmamizin beklentilerine uygun olmasi durumunda ¢aligabilirler”
seklinde ifade etmektedir (Deloitte, 2009: 5). Abalioglu Holding’in ii¢lincli kusak
durumundaki ve varis adayr Oguz Abalioglu ise daha agik bir yaklasimla sunlar

ifade etmektedir;

“dAile iiyeleri, bizler de dahil olmak iizere gsirkette ¢alismaya en alt
kadrolardan basladi, profesyonellere rapor eden pozisyonlarda ¢alisti hatta
hala boyle calisiyoruz. Ben bir sirketimizin ticaret biriminde 6 yil ¢alistim,
sonra holdinge gectigimde Co-CEQO olarak profesyonel bir CEO’ya rapor
eder sekilde ¢calistim. Haklarimiz da diger profesyonellerle ayni. Ailenin de
isin icinde olmast gerektigini diigiiniiyor ve JOnemsiyoruz ama bu
profesyonellerin elini kolunu baglayacak sekilde olmamali. Gelin ve
damatlara yani ailemize sonradan dahil olanlara iliskin olarak ise
sirketlerimizde yer alamayacaklarina dair anayasamizda yaziuli kesin bir
kuralimiz var. Yapilan tiim arastirmalar gostermektedir ki sirkette aktif rol
alan aile iiyelerinin beklentilerinin ayni ¢izgide tutulabilmesi ve herkese esit
50z hakki verilmesi halinde problem dogmayacaktir.”(Family Business EU

Report, 2009: 4-5).

Aile i¢i catigmalarin yonetilmesinde, uygulandiginda her zaman sorunlari
cozebilecegi ileri siiriilebilecek bir yontemin varligindan s6z etmek pek miimkiin
olmasa da pratik en ¢ok basvurulan usul aile anayasasi hazirlamak olmaktadir.
Konunun uzmanlar1 ve ailenin de onayi ile hazirlanan aile anayasasi uygun bir
yontem arayisinda ideal bir argiiman olarak degerlendirilebilmektedir. Diger yandan

aile isletmelerinde aileye sonradan katilan damat ve gelinlerin igletmeden uzak
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durmasinin saglanmasi da degerlendirilmektedir (Danny, vd., 2007: 830-832).
Nitekim Fiba Holding ikinci kusak Yonetim Kurulu Uyesi Murat Ozyegin,
isletmelerinde gorev ve sorumluluk tahsislerinde 6zerkligin benimsendigini ve aile
anayasalarinda yazili bir metin olmasa da sonradan katilan eslere gorev verilmedigini

ifade etmistir.

Aileye sonradan katilanlarin beklentileri farkli olabilecegi gibi, hayata bakis
acilari, is yapis bicimleri, diger {iyelerle olan iligkiler vb. gibi pek ¢ok nokta ailenin
kendine kiiltiirii ve aile isletmesi kiiltiirline yabanci olmasindan dolay:1 entegrasyon
tam olarak miimkiin olamamaktadir. Bu nedenle isletmelerinin gelecegi konusunda
profesyonel davranan pek cok aile igletmesi sonradan katilanlara gorev vermeme
egilimi gostermektedir. Sonug olarak, aile isletmelerinde yasanan catigmalar eger iyi
yOnetilebilirse hizli karar alma, esneklik ve yeni fikirler gelistirme yolunda olumlu
katkilar saglayabilmekle birlikte pratikte genellikle yipratict bir etki meydana
getirmektedir. Bunun da nedeni taraflarin hem birbirleri ile hem de isletme ile olan
iligkilerinde amag-sOylem-icraat-sonu¢  koordinasyonunda yeterince basarili
olamamalaridir; yani aslinda dogru bir miisterek payda etrafinda dogru bir iletisim

kuramamalaridir (Baumoel ve Trippe, 2016: 5-6).

Aile isletmelerinin yonetiminde aslinda iletisim her seyin temelini olusturan
bir gerekliliktir. Uyelerin birbirleri olan iletisimlerinde yasanacak muhtemel sorunlar
catismaya donlisme egilimi gostermektedir. Yonetsel bereciler, deneyim ve yetkiler
olast bir iletisim sorunu yasanmasinda islevsiz hale gelebilmektedir. Bu nedenle aile
isletmelerinde catismanin kokeni denildiginde iletisim eksikligi, yetersizligi ve

verimsizligi gibi etmenler ilk sirada degerlendirilebilir.
1.5.3. Aile Isletmelerinde Kusaklararas1 Catisma

Aile isletmelerinde yasanan catismalarin {ic kaynagindan s6z edilebilir.
Birinci aile i¢i rollerden kaynaklanan, ikincisi aile isletmesindeki rollerden
kaynaklanan ve dgiinciisii de diger ikisinden ayr1 olarak kisilik 6zelliklerinden
kaynaklanan catigsmalar olarak ifade edilebilir. Ancak aile isletmesindeki ¢atigmalarin
ortaya ¢iktig1 donemin ise genellikle ikinci ve lciincii kusaga erisildiginde ortaya

ciktigr goriilmektedir. Bununda nedeni bu doneme kadar gelebilmis aile
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isletmelerinin hem kendisi hem de aile biiyiimiistiir. Nitekim ilk kusakta baba ve
varsa kardeslerden olusan yapida 3-4 iiyeden soz edilebilirken ikinci kusakta 7-8 kisi
ve lgclincli kusakta 13-15 kisiye ulasilmaktadir. Bu donemde iliskiler oldukca
karmagik ve cesitli hale gelmektedir (Ates, 2005: 28 ; Celik vd., 2004: 192).

Dolayistyla kusak 6zellikleri bakimindan birbirinden farklilik gosteren bu ii¢
kusagin birlikte yer aldigi aile isletmelerinde, yonetim siireci de oldukc¢a karmasik
hale gelmektedir. Bu asamada goriilen catisma nedenleri hakkinda literatiirde pek
cok calismaya rastlanmakla birlikte bu caligmalarin da rasyonel davraniglar
baglaminda ele alindig1 goriilmektedir. Kanaatimizce bu yaklasim bigimi eksik
sonuclara neden olabilmektedir. Konuya Tiirkiye agisindan bakildiginda mevcut aile
isletmelerinin 6nemli bir kisminda halen birinci kusak egemen durumda olup ikinci
kusak yas veya diger oOzellikle bakimindan baba faktoriiniin altinda edilgen
durumdadir. Bu kusaklar ise dair tutumlari arasindaki belirgin fark, baba isine
genclik yillarindan beridir sikica tutunmus ve duygusal anlamda oldukga giiclii
olarak baglanmustir. Ikinci kusak durumunda olan Y kusagi varis adaylari ise
isletmeyi bir istthdam yeri olarak gérmektedir (Yildiz, 2008: 20-22). Babalarinin
gosterdigi tutuma gore bu noktada ayrilmaya basladiklarinda ¢ogunla 6z verisiz,
diisik sadakat vb. gibi ithamlarin hedefine konulduklarindan catigsmalar

yasanabilmektedir.

Ikinci kusak icin yoneltilen elestirilerin arka planinda bunlarin isleri
yiirlitemeyecegi ve sorunlarla bas edemeyecegi kaygisi bulunmaktadir. Halbuki ki
aile isletmelerindeki Y kusagi esasinda iyi almis ve isleri ile ilgili oldukga nitelikli
enformasyona sahiptirler. Ancak baba veya kurucular kendi yasayan donemleri ile bu
kusak tiyelerini karsilastirdiklarinda onlarin yasinda iken yasadiklari eksiklikleri
gostereceklerini diisiinebilmektedirler. Nitekim bu kusak iiyeleri iyi egitim almus,
teknolojiye oldukc¢a iyi uyum saglamis, yasam becerileri gelismis kisilerden
olugmaktadir (Geng ve Karcioglu 2004: 25-27). Bununla birlikte onceki kusagin
genetik kodlarma islemiz olan itaat etme ve uyumlu olma tutumu Y kusag
tiyelerinde pek goriilmediginden ¢atigmalarin ¢ikmasi olagan bir gelisme olarak
kendini gostermektedir. Aile isletmelerindeki kusaklararasi ¢atigmalara yol agan

goris farkliliklart asagida Tablo 4’de gosterilmistir.
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Tablo 4 Aile Sirketlerinde Catismalara Neden Olan Kusak Farkhhiklar:

Onceki Kusagin Goriisleri

Sonraki Kusagin Goriisleri

Daha fazla tecriibe sahibi olduklarini iddia
etmektedirler.

Daha yiiksek egitim derecesine sahip olduklarini
iddia etmektedirler.

Rollerini ¢alisanlara miidahale etme ve
yardim etme olarak algilamakladirlar.

Rollerinin yetenekli ¢aligan alma ve onlardan
performans bekleme olarak algilamaktadirlar.

Sorun ¢ézmenin patronun goérevi oldugunu
diisiinmektedirler.

Sorun ¢ézmenin bireysel sorumluluk oldugunu
diisiinmektedirler.

Calisanlart kontrol etmenin patronun gorevi
oldugunu diisiinmektedirler.

isi en iyi bi¢imde yapmanin ¢aliganlarin gorevi
oldugunu diisiinmektedirler.

Kisilerin ¢ogunluga uymasi gerektigine
inanmaktadirlar

Kisilerin kendi yetenek ve potansiyellerini
gelistirmeleri gerektigine inanmaktadirlar.

islerin kesin sinirlarla birbirinden
ayrilamayacagini diisiinerek her seye
karisirlar.

Patronlarin kendi isleriyle ugragmalari gerektigine,
calisanlarin ise kendi islerini serbest¢ce yapmalari
gerektigine inanirlar.

Isin &rgiit dizayn1 ve yapisindan ¢ok daha
onemli olduguna inanirlar.

Orgiit dizayn1 ve yapisinin isten énemli olduguna
inanirlar.

Yoneticilerin, ¢alisanlarin problemlerinin
¢Oziimiinde yardimei olmalar1 gerektigine
inanirlar.

Yoneticilerin hedefler koymasi gerektigine ve bu
hedeflere ulagsmasi gerektigine inanirlar.

Yeni kusaklarin uyguladiklart yonetim

metotlarinin karmagikligindan sikayetcidirler.

Eski kusagin modasi ge¢mis usullerle isleri
yaptigina inanirlar.

Yeni kusagin degisimci ve hizli sonuglar
alma pesinde olmasindan sikayetgilerdir.

Eski kusagin degisime direncinden ve statik
olmasindan sikayetgidirler.

Yeni kusagin tecriibesizligi noktasinda
kaygilidirlar.

Eski kugagin giicii elinde tutmak istemesinden ve
kendilerine yetki vermemelerinden sikayetcidirler.

Isletmenin biiyiime siirecinde ¢alisanlar
kontrol etmeleri gerektigi inancindadirlar.

Isletmenin modem isletme imajim giiglendirmek
i¢in miisterilerin akseptansina sahip olmalari
gerektigine inanirlar.

Isletmede etigin dnemini vurgularlar.

Isletmede etigin dnemini vurgularlar.

Yeni kusagin batili yonetim konseptlerini
uygulamada giicliiklerle karsilasacagini
diigiiniirler.

Eski kusagin kendilerine yonetim konseptlerini
test etme imkani vermemelerinden sikayetgidirler.

Kisisel yeteneklerin sinirlt olduguna ve
bunlarla yetinmek gerektigine inanirlar.

Basar1 ve biiylime igin pek ¢ok firsat olduguna
inanirlar.

Kaynak: (Uluyol, 2004: 77- 78; Findik¢1 2005: 92)

40




Aile sirketlerinde kusaklar arasindaki g¢atigmalar esasinda isletmeyi kuran
baba ile c¢ocuk/gocuklar1 arasinda goriilmektedir. Halen isin basindaki baba ile
degisim ve doniisiimden yana ve de gore daha heyecanli olan ve sirket yonetimine
geemek isteyen ¢ocuklar ile babalar arasinda yasanmaktadir. Patronlugu birakmak
istemeyen, biliyldiiklerinin farkina varamayan baba, aldiklar1 egitimi ve
kazandiklarini deneyimi degere doniistiirme firsatin1 elde edememis cocuklarin ile
isletmecilik baglaminda anlasmazliklara diisebilmektedir ki aslinda bu durum baba
ile cocuklar arasindaki rekabetten ileri gelmektedir (Yurttadur ve Nakipoglu,

2015:405).

Bir taraftan islerin basartya ulagsmasi konusunda iistiin bir gayret sarf ederken,
diger taraftan rekabet ve yukarida aciklanan konular zihnini mesgul ettiginden
basarisizlik s6z konusu olmaktadir. Cocuklarin ise baba veya kendi aralarinda
rekabet duygularina kapilmasi ise babanin daha ¢ok endiselenmesine neden
olabileceginden, baba otoritesini kullanarak isler iizerindeki agirligini artirma
egilimine girer. Buda catismay1 derinlestirmekle kalmaz tamirini imkansiz hale

getirebilir.

Cocuklar, dogal olarak olgunlagsmalariyla orantili olarak sorumluluklarinin ve
kendi hareket Ozgiirlikklerinin artmasini isterken, babanin izin vermemesiyle bu
istekler engellenmektedir. Evlat, babasinin gdziinde sadece kiiglik bir ¢ocuk gibi
goriinmekte, babanin davraniglarindan ona giivenmedigi anlasilmaktadir. Unvan ve
diger yonetim islerinde oldugu gibi gelir konusunda da babasina bagimli kalmak
evladi rahatsiz etmektedir. Babanin bu konudaki istikrarsiz ve Ongoriilemeyen

davraniglar1 bu bagimlilig1 daha da ¢ekilmez kilmaktadir (Caglak, 2016: 1218-1219).

Baba ve cocuklari, catisma ile yipranmakta, baba evlatlarina nankor ve
kiymet bilmez olarak bakarken, evlat babasina suglu ve diismanmis gibi
bakmaktadir. Baba, evladinin asla iyi bir is adami olmak i¢in yeterli ¢alismadig
diisiincesini tasir fakat bu duygularini oglundan gizlemeye calisir. Ogul, basarili

olmayi ¢ok arzu eder ve sabirsizlikla bunu bekler.
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1.5.4. Aile isletmelerinde Kardesler ve Aileler Rekabeti

Eger baba, cocuklartyla, her birini digerine karst kullanarak oynamaya
calisirsa veya birine kendi yerini birakmaya karar verdiyse onlarin rekabeti baba
tarafindan daha kotii bir duruma sokulabilir. Eger onlarin anne ve esleri de dolayli ya
da dolaysiz olarak isletmenin iglerine karisirlarsa problem daha karmasik olur.
Anneler ve c¢ocuklarin her birinin esleri de elbette kocalarinin yaninda yer alirlar.
Biitiin aile sirketlerinin yonetim kurullarinda, kardesler arasinda biiylik bir ¢ekisme
vardir. Is ortaklari, paydaslar, ¢alisanlar ve arkadaslar cekismeye destek olur, ¢iinkii
herkes bir taraf tutar (Demir ve Sezgin, 2014: 708-709). Isletmedeki faaliyetler,

stirekli bir aile ¢atigsmasina dontistir.

Aile sirketlerinde genellikle, biiyiik kardes babasinin yerine gecer. Fakat bu
gelenek, kiiclik kardes ya da kardesler tarafindan, biiyiik olanin gergekten buna
uygun olduguna inanmalar1 durumunda isabetli olur. Yasca kiiclik olanin digerlerine
gore hiinerde, yetenek, egitim ve tecriibede esit olmasi ve onlardan dnce erginlige
ulagsmasi ¢ok az goriilen bir durumdur. Ayrica, biiyiik ¢ocuk ailenin fertleriyle daha
erken ve daha genis iligski kurar ve onlarin iizerindeki etkisi daha fazla olur. Kiigiik
kardesler, ¢ocukluk devresi iliskilerinin etkisini gidermeye c¢alisir ancak biiyiik
kardesleri, isletmede belli gorevleri ona ylikleyerek onu kontrol etmeye cabalarlar
(Caspar, vd., 2010: 3-4). Bu koruma davraniginin, biiyiik kardeslerin onun gergekten
yetenekli ve kendi kendine bagimsiz olarak is yapabilecegine inanmalarina kadar

surebilmektedir.

Eger kardeslerin sirketteki kendi paylar1 ve yonetimdeki haklari esit olursa
yonetim kurulunda kendi politikalarin1 savunabilirler. Kiigiik kardes, genellikle
karsilikl1 iligkilerden kaynaklanan problemlerin {listesinden gelemez. Kardesleri
tarafindan hakkinin ¢ignendigini, fazla kontrol altinda oldugunu ve 6nemsenmedigini
diisiiniir. Buyiik kardes ise, kiicliik kardese giivenmeme, onun kontroliine gerek
duyma, Ozgiirce kararlar almasina firsat vermeme gibi hareketlerle kiigiik kardesin
diisiincelerinin dogru olduguna inanmasina neden olur. Kardesler arasindaki rekabet,
zamanlar aileler arasinda da goriilmeye baslar ve aile isletmesinde yer alan aileler i¢i
stirtiisme durumu olugur (Cetin, 2010: 23). Aile sirketlerinde, isletmenin yonetiminde

bulunanlar arasinda yasanan catigmalar, aile fertleri arasindaki yogun iliskiler
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nedeniyle diger akrabalara da yansir. Bazi ailelerde, herkesin sirkette kendine is
bulabilecegi sekilde sirketin genislemesi beklenir. Eger yapilan is kolay ve iyi gelir

getiriyorsa, bu beklenti biraz daha fazla olur.

Aile isletmesinin yonetim kurulu baskani, aile serveti konusunda gercekten
biiyiilk sorumluluk tasir. Eger kar elde edemezse, aile iiyelerinin gelirlerinin
azalmasindan daha c¢ok, onun finansal pazardaki giiclinii yipratici etkisi olur. Hakl
olarak, aile liyelerinin elestirilerine maruz kalir. Aile dis1 ¢alisanlar veya yonetim
kurulu tyeleri, aile {iyeleri arasinda yasanan c¢atigmalarin sirketin islerini
aksatmamasi ve diger calisanlara bulagmamasi i¢in son derece dikkatli olmalidirlar.
Buna dikkat edilmezse, yasanan c¢atisma sonunda calisma ortami bozulur ve
calisanlarin da catismaya sokulmalar1 gibi istenmeyen bir durum ortaya ¢ikar

(Caspar, vd., 2010: 3-4).
1.6. Aile isletmelerinde Catismalarin Yonetilmesi

Aile isletmelerindeki hissedar, aile iiyesi ve yonetici statiilerinde cakigsmalar
goriilmektedir. Ayrica kurucu disindaki yeni kusaklar i¢in aile isletmesi bir istthdam
yeri gibi algilanmakta olup oOzellikle {igiincii kusak kendisini patron olarak degil
yonetici ve calisan olarak gormektedir. Diger yandan aile isletmelerinde eger ii¢
kusak bir aradaysa catigmalarin hem seviyesi hem de ¢esitliliginde artis oldugundan
s6z edilebilir. Ornegin dede-baba-gocuk siralamasinda bir uyumsuzluk varsa taraflar
otoritelerinden aldig: gii¢ ile bir alta dogru inmekte ve {i¢iincii kusak durumunda olan
Y kusagi bir siralamanin en altinda kaldigindan kopma egilimi gosterebilmektedir.
Catismalarin arka planin da yer alan ve yonetilmesi gereken énemli olgulardan biri,
ilk kusak aile isletmelerinde 2-3 kisilik bir yap1, iki kusakli aile isletmelerinde 4-5
kisilik bir yapr ii¢ kusakli aile isletmelerinde ise 15-17 kisilik bir yap1 vardir. Bundan
dolay1 ozellikle ii¢ kusakli aile isletmelerindeki hem isletme hem de aile icindeki
iligkiler ve iletisim olduk¢a karmasik bir hal almaktadir. Bu karmasik yap1
yonetilemediginde ise kopma ve dagilma siireci baslamis olmaktadir (Levinson,

1971: 123).

Bu durumun 6niine gecilmesinde pek cok goriis ileri siiriilebilmekle birlikte

ozellikle iic kusakli aile isletmelerinde sonradan dahil olan gelin ve damatlarin
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statiilerinin netlestirilmesi ilk asama olarak ele almabilir. Ornegin Tiirkiye’de bazi
biliyiik kurumsallasmis aile isletmelerinde gelin ve damatlarin aile isletmesinde
istthdam edilmemesi gibi politikalarin izlendigi bilinmektedir. Catigmalarin
yonetilmesinde ikinci O6nemli ara¢ olarak aile ile aile isletmesinin kisiliklerinin
birbirinden ayirmasi ve “ailenin isletme-isletmenin ailesi” kavramlarinin agikliga
kavusturulmasidir. Bu amagla aile anayasasi ve meselelerin konusuldugu aile
konseyi gibi araglarin devreye alinmasi etkili ¢oziimler iiretebilece8i gibi olasi

sorunlarin yonetilebilmesinde kolaylik saglayabilecektir.

Catismalarin yonetilmesi bir diger faktor ise 6zellikle Tiirkiye’de goriilen en
biiyiik erkek ¢ocugun her zaman dogal bir varis olarak goriilmesidir. Yani varis
statiisii kiiclik yaslardan itibaren iizerine atili oldugundan ondan sonra gelenlerin
kendilerine daima en biiyiik erkek ¢ocugun altinda yer alacaklar1 yolunda telkin ve
tutum gosterilmesi igletme i¢in daha en basindan beseri sermaye kaybina yol

acmaktadir (Levinson, 1971:124).

Ciinkii arkadan gelen c¢ocuklar kendilerine tahsis edilen ikin, {iglincii vb.
siradaki rol dagitimindan dolay: isletme i¢in kapasitenin iizerine ¢ikmak ve ortiili
bilgi potansiyellerini harekete gecirmek iizere girisimde bulunmaktan geri dururlar.
Bu nedenle de isletmenin rekabet ve devamlilik siirecinde aile i¢inden nitelikli insan
kaynag1 yetismesi veya niteliklerin zayif gelismesi gibi zaaflar yasanabilmektedir.
Kendileri i¢in hep yardimei ve ikinci adam rolii verilen diger liyeler icin artik isletme
bir istthdam kaynag1 olarak goriiliir ve daha iyi olanaklar elde edildiginde kopmalar
goriilebilir (Ozuysal, 2006: 43-46). Ornegin orta diizeydeki bir aile isletmesinde
‘baba’ ve ‘abi’ karsinda edilgen ve ikinci planda olmaktansa biiylik ve kurumsal bir
sirkette orta diizey yonetici olmak daha cazip olabilir. Bu durum ayni zamanda bir
catisma kaynagi olacagindan Oniine gecilebilmesi i¢in varislerin yas, ilk ¢ocuk ve
erkek niteliklerine gore liyakat ilkelerinde gore yetki ve sorumlulukla donatilmasi

gerekmektedir.

Aile isletmelerindeki kusak c¢atismalarinin yonetiminde basarili olabilmek
icin lider, aile fertlerini bir araya toplayarak diyalogu artirmalidir. Daha ¢ok iletisim
bu sorunlarin ¢éziimiindeki en 6nemli anahtardir. Ayrica aile fertleri yapilan tim

toplantilara katilarak iletisim silirecine destek olmalidir. Aile {iiyeleri arasinda
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olusacak anlagsmazliklar biiyiimeden ve biriktirilmeden ¢6ziime baglanmalidir.
Coziime baglanan bu anlagsmazliklar, resmi veya gayri resmi anlagsmalara
dontistiirtiliirse, karsilikli giiven ve anlayis olusturulabilecektir (Rosenblatt, 1990:

21).

Aile igletmelerinde yasanan ¢atismalarin kokeninde iletisimde yasanan hatalar
ve karsilikli rekabetim getirdigi uyusmazlik ortamlari 6nemli bir yere sahiptir.
Dolayisi ile isletmede alinan kararlardan herkesin haberdar edilmesi, bu konuda
bilgilendirilmesi, kararlara katilimin saglanmasi vb. gibi siire¢lerin eksiksiz yerine
getirilmesi gerekmektedir. Bunun icin ise dogru iletisim kanallarinin kullanilarak
faaliyetler hakkinda ilgililere dogru mesajin iletilmesi gerekmektedir (Rosenblatt,
1990: 21-23) Birden c¢ok neslin yer aldig: aile isletmelerinde yasanmasi muhtemel
catismalarin Oniine ge¢mek iizere sunlarin yapilmasi yararli olabilecektir (Erdogmus,

2002; Drucker, 1996; Cetin, 2010; Uluyol, 2004);

- Karar alma, gorev tanimlari, yetki, sorumluluk, uyusmazliklarin ¢ézimii

vb. konularda rehber olabilecek bir aile anayasasinin hazirlanmast,

- Aile anayasasi, isletme kompleks bir yapiya kavusmadan, roller
karismadan ve aile i¢inde giic miicadeleleri bagslamadan hazirlanmali, bunu yaparken
de profesyonel destek alinmasi ve aile iiyelerinin miimkiinse oy birliginin

saglanmast,

- Aileye sonradan katilanlara miimkiin oldugunca gorev verilmemesinin
saglanmas1 eger gorev verilecekse bunun c¢ercevesinin net ve acik olarak

belirlenmesi,

- Degisim, doniisiim, rekabet, kriz, firsat vb. gibi durumlar karsisinda eylem

planlar1 konularinda stratejik ve taktiksel olarak ortak kararlara 6nem verilmesi,

- Aile isletmesi ile ailenin kendisinin ayr1 ayr kisilikler olarak

degerlendirilebilmesi,

- Kararlara katilimin saglanmasi, aile iiyelerinin disiincelerinin dikkate

alinmasi,
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- Aile disindan istihdam edilecek profesyonel yonetici ve diger ¢alisanlarin

gorev tanimlart ile sorumlu olduklart aile liyelerinin agikga ortaya konulmast,

- Aile isletmelerinin kronik sorunu olan nepotizmden uzak durulmasi

faaliyetler esnasinda adalet, seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerine uyulmasi,

- Isletmecilik esnasinda rollerin karismamasina &zen gosterilmesi ve

kurumsallagsma yolunda adimlar atilmasi,

- Bir aile ve bir aile isletmesi kiiltiirlinlin yerlesmesi saglanarak etkili ve

dogru iletigim kanallar1 ile bunun aile iiyelerince benimsenmesinin saglanmast,

- Sonraki nesle devir konularinda gerekli Onlemlerin alinmasi, devir

planlamasi yapilmasi, olasi lider degisikligine insan kaynagi hazirlanmasi,

- Aile isletmesinin gereksinim duydugu uzmanlik konularinda aile i¢inden
insan kaynaginin yetistirilmesi, gerek duyulmasi halinde disaridan profesyonel

destek ve istihdam saglanmasi,

- Sanayi ve Ticaret Odalar1 biinyesinde aile isletmeleri i¢in bir danigmanlik
ve rehberlik birimi kurularak s6z konusu sorunlarin ¢6ziimiinde yardimci olunmasi

saglanabilir.

Yukaridaki listeyi uzatmak miimkiin olmakla birlikte daha Oncede ifade
edildigi gibi her aile isletmesinin birbirinden farkli 6zellikler tasimasi nedeni ile
dogrulugu genel geger bir usulden s6z etmek oldukca giictiir. Giiniimiizde rekabet
kosullar1 gercevesinde aile isletmelerinin devamliligini siirdiirmesi, ¢agin kosullarina
uyum saglamasi ve degismesi gerekmektedir. Bu degisimi istikrarli ve saglikli bir
sekilde gerceklestirebilmenin yolu o6zellikle isletmeyi kuran ve devralacak olan
kisiler arasindaki ¢atigmayi en aza indirebilmek ve yasanan catigsmalari isletme Iehine

¢coziimleyebilmek gerekmektedir.
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2. BOLUM
AILE iISLETMELERINDE ORGUT KULTURUNUN AKTARIMI VE YAPISI

2.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Ozellikleri

Sosyal bilimlerin fenomen konularindan biri olan kiiltiir kavraminin
tanimlanmasinda alan yazinda ¢ok c¢esitli goriigler ileri siiriilmekle birlikte, bu
tanimlar tlizerinde de tam bir mutabakat bulunmamaktadir. Bu nedenle calismanin

0ziine uygun bazi tanimlara ve kisaca kuramsal a¢iklamalara yer verilecektir.

Kiiltiir kavrami, G. Klemn tarafindan 1843 yilinda yazilmis olan “Insanligin
Genel Kiiltiir Tarihi” isimli kitabinda “Cultur” terimi ile ele alimistir. Klemn,
terimin karsiligint belli bir beseri toplulugun beceri, yetenek, sanat, gelenek ve
toplamda da yasama bi¢imi ifade eden bir anlam olarak agiklamistir. Edward B.
Taylor ise 1871 yilinda yazmis oldugu “Primitive Culture” adli eserinde kiiltiirii
toplumsal katkilarla ortaya ¢ikan bir sonug olarak degerlendirmis, sosyal iletimlerle
sonrakilere gectigini one siirmiis ve Klemn gibi ayni 6geleri kiiltiire olusturan girdiler

olarak kabul etmistir.

Kiiltiir toplum tarafindan olusturulmus ve beseri yasamin seyri ile degisimler
gecirmekte olan pek unsurun bir araya gelerek ortaya ¢ikardigi kavrayis, inanis,
tutum, ilke, bicem, algilama vb. soyut bir olgudur. Kiiltir maddi ve manevi
bilesimlerle ortaya c¢ikan ve bir toplumun yasayis tarzidir. Maddi kiiltiiriin 6gelert;
mimari eserler, teknoloji, sehir yapilar1 vb. gibi 6gelerdir. Manevi kiiltiiriin 6geleri

ise; din, gelenek, sanat, estetik, ahlak, normlar, politik, siyasi vb. gibi 6gelerden
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olugmaktadir. Maddi ve manevi 6geler bir araya gelerek ve sistemli bir olusturarak

kiiltiirli olustururlar (Neagu ve Nicula, 2012: 420).

Orgiitsel kiiltiiriin olusturulmasinda &ncelikle amagli sosyal gruplarin bir
nesne, bir kavram ve bir ideal etrafinda sembol ya da simge kullanabilme yetenegi
yatmaktadir (Simsek ve Fidan, 2005: 5). Bu yetenek egitim ve liyakatin bileskesi
sayilabilecek meritokrasi ile birlestiginde dogrular pekistiren yanliglart protesto eden
bir simge sistemi gelisebilecektir ki bu da modern toplum olmanin baslica
ozelliklerinden biri olarak kabul edilmektedir. Bu kapsamsa simgeler, kiiltiirii ve
yapiy1 olusturan 6geleri temsil etmektedir. Aile igletmelerinin 6zellikle Tiirk tipi aile
isletmelerinin baslica zaafi da bu noktadir. Ciinkii aile isletmelerinin 6rgiit kiiltlirtinii
besleyen faktorler arasinda meritokratik simgeler degil kurucunun ya da babanin

diinya goriisiinden olusan simgeler etrafinda bir kiiltiir olugturulmaktadir denilebilir.

Diger yandan “baba”nin kendi “baba” sindan getirdigi simgeler ise ticari
anlamda islevsel olsa da yeni kusak i¢in siirdiiriilebilir goriilmeyebilir. Cilinkii Tiirk
tipi aile isletmelerinin en temel kiiltiirel simgesi “baba” ya itaat etmeyen ya da
“baba” y1 diizelten, yanligliklar1 dile getiren ve itirazda bulunanlar acimasizca
elestirilebilmektedir. Bununla birlikte aile i¢indeki glic dengeleri bakimindan
cikarlar1 muhafaza etmeyen digerleri de buna katildigi zaman “aykirt (!)” olarak
nitelenen liye dislanabilmektedir. Bu yapi, aile isletmesinin orgiitsel kiiltiirii olarak
simgelendiginde de iiyeler icin iki segenek bulunmaktadir; birinci tamamen itaat
etmek ikincisi de kendi yolunu ¢izmektir. Aile isletmelerinin orgiitsel kiiltiirtinii
kuran, igleten ve aktaran sistem ise dildir. Aile i¢inde kullanilan dil ve iletisim bigimi
isletme ig¢inde de bezer sekilde kullanilmaktadir (Journet, 2009: 78; Tutar, 2013:
354).

2.2. Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Ozellikleri

Kiiltiir kavraminin taniminda tam bir uzlagsma olmadigi gibi, bu kavrami
orgiitle beraber kullanma girisinden itibaren yazar ve arastirmacilar orgiit kiiltiiri
kavrami konusunda da tam bir uzlasmaya varamamuslar, farkli bicim ve yonleriyle
degerlendirip tanimlamaya, agiklamaya ve ¢ozliimlemeye calismislardir. Bu kavramla

ilgili olarak 1980°li yillarda pek ¢ok tanim yapilmis, neleri igerip igermedigi
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konusunda bir¢ok fikir ileri siiriilmiis, fakat ortak bir tanima varma giicligi

cekilmisgtir.

Orgiit kiiltiiri kavramimin en genel hali, isletmenin genel gériiniimiinii ve tiim
calisanlarin tutumlarini sekillendiren, tamamlayan ritiieller ve semboller araciligiyla
aktarilabilen, 6grenilebilen/6gretilebilen, diisiince ve normlarin toplamidir (Trice ve
Beyer,1999). Orgiit kiiltiirii konularinda bir otorite olarak kabul edilen E. Schein
(1989: 5), kavramin tanimi, icerigi ve ne oldugu konusunda agiklama yapabilmenin
zorlugunu; “kiiltiir kelimesinin bir¢ok anlam ve ifadesi vardir. Bu kelimeyi, oldukca
yaygin olarak kullanilan 6rgiit kelimesiyle birlestirdigimizde, kesinlikle, kavramsal
ve semantik bir kargasanin ortaya cikacagi muhakkaktir. Orgiit iiyeleri ve
meslektaslarimla orgiit kiltiri hakkinda konustugumuzda varligt ve etkileri
acisindan hemfikir olmamiza ragmen ne oldugu konusunda tamamen farkli

diisiincelere sahip olundugunu gérmekteyim” sozleri ile ifade etmektedir.

Orgiit kiiltiirii kavram1 yonetim literatiirinde 1970°li yillarda yerini almissa
da isletmecilik alaninda yasanan gelismelere bagli olarak 1980°li yillarda dikkatleri
lizerinde cekmistir. Kavrami Onemli hale getiren baslica nedenler ise kalite,
verimlilik, etkinlik, performans ve motivasyon gelistirici faktor arayislarinda
yasanan sorunlar ve sirket hastaliklarinin ortaya ¢ikmasi ve bunlara ¢oziim

tiretebilecek bir igeriginin olmasidir (Morgan, 1998:150).

1980’11 yillarda baslayan kiiresellesme olgusu ve pazarlama anlayisinda
tiretim doneminden sosyal pazarlama yaklasima gecilmesi, gereksinimlerin yerini
tatmin duygularinin almasi, tikketim tarzi ve igeriginin degismesi, rekabetin
katilasmas1 ve tiiketici profilinin yeni bir boyuta tasinmasi igletmeleri yeni nesil
etkili ¢oziimler bulmaya zorlamistir. Isletme savaslarinda ayakta kalmanin,
stirdiiriilebilir basar1 saglamanin, hedef pazardan pay almanin ve digerlerine iistiinliik
kurmada basartya ulasabilmenin ve giiciinii koruyabilmesinin anahtarinin
calisanlardan gegtigi gerceginin anlagilmasi ile birlikte oOrgiit kiiltiiri kavrami
yoneticilerin ve yonetim gurularinin baslica giindemi haline gelmistir (Gofee ve

Jones, 2002: 81-85).
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Orgiit kiiltiirii, bir organizasyonun iiyelerinin ¢ogunlugunca kabul edilen,
Orgiitiin is yapis bigimini gosteren, orgiit hakkinda bilgi veren ve esasinda Orgiitiin
bir iletisim dili olan semiyotiktir. Bu bakimdan hakim kiiltiir veya baskin kiiltiir
olarak da ifade edilebilir. Ayrica Orgiitin karsilastigit durumlar karsisinda

sergileyecegi davranis ve hareket bi¢cimidir (Schein,1989: 8-9).

Newstrom ve Keith’e (1993: 59) gore “Orgiit kiiltiirii kararli bir yapiya
sahiptir, degisim zaman i¢inde ¢ok yavas olmaktadir. Ancak kriz donemleri ya da
isletme evlilikleri sirasinda yasanan hizli degisimler isletmelerde kiiltiir soku
yasanmasina neden olabilir. Bu anlamda basarili degisim yonetimi Onem
kazanmaktadir.” Hampden-Turner’e gore (1990); “bireyler orgiit kiiltlirtinii kendi
inanglariyla uyumlu olan fikirleri, duygulart ve bilgileri giliclendirmede
kullanmaktadirlar. Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin istek ve ihtiyaclariyla sekillenmekte,
tatmin ve motivasyon kaynagi olmaktadir, bu nedenle ¢alisanlarin potansiyelini agiga
¢ikaran ve ddiillendiren bir rol iistlenmektedir. Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarda giiven ve
kesinlik duygusunu pekistirmekte, fikir ve anlam biitiinliigli saglamaktadir”

Hampden-Turner’e gore (1990: 12).

Orgiit kiiltiiriine aile isletmeleri tarafindan bakildiginda ise durum biraz
farklilik arz etmektedir. Nitekim literatiirde giigclii Orgiit kiiltiiriiniin isletmelerin
varligint devam ettirmekte dnemli giic kaynaklarindan biri oldugu kabul edilmekle
birlikte aile isletmelerindeki orgiit kiiltlirli kurucunun sahsinda gelistiginden giiclii
olmasi tek basima yeterli goriilmeyebilir. Cilinkii kurucunun sahsinda gelisen orgiit
kiiltiirii gii¢lii olabilmekle birlikte etkili olmayabilir. Ornegin kurucunun itaat {izerine
kurdugu ve iiyelerce de bir zorunluluk olarak kabul edilen orgiit kiiltiirii oldukca
giiclii olabilir ancak verimli ve amaca hizmet edecek yapida olmayabilir. Bu nedenle
aile isletmeleri igin ileri siiriilebilecek orgiit kiiltiiriniin aile iiyelerince de
icsellestirilen ve direng gdsterilmeden kabul edilecek yanlarinin olmasi gerektigi ileri
stiriilebilir. Bununla birlikte kiiltiiriin sibernetik bir sistem olusundan hareketle geri
bildirim aile isletmelerindeki orgiit kiiltiiriiniin stirekli geri bildirimler ile
yonlendirilmesinin yapilmasi, degisen kosullara ve kusak farkliliklarina gore asli
unsurlar etrafinda gozden gecirilmesi ve uyumlastirilmas: gerekmektedir (Cetin,

2004:116; Eroglu, 2010: 5-7). Ornegin baba otoritesi etrafindaki aile isletmelerinin
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orgiit kiltlirtiniin yetki devri ile ya da 6zerklikler ile daha kii¢iik birimlere veya

tiyelere gocerilmesi uygun olabilir.

Aile isletmeleri icin 6rgiit kiiltiirli, yonetsel kademeden en asagiya kadar tiim
tiyelerin davraniglarini yonlendiren normlar, davranis kaliplari, degerler, inanglar ve
aligkanliklar sistemi oldugundan Orgiite hastir ve o Orgiitiin kiiltiirii olarak ifade
edilmekte olup liyelere yapmak zorunda olduklari seylerin neler oldugu ve nasil
davranmalar1 gerektigi konusunda usul, duygu ve sezgi kazandirir. Bunlar ise
kurallar, politikalar, prosediirler gibi resmi yap1 ve kisileraras: iliskilerde aciklik,
giiven, kabul etme ve siireglere katilma gibi bir takim gayri resmi deger ve

tutumlardan olusur (Milhavd,1990).

Orgiit icindeki gii¢leri birbirine baglayan, tammmlayan ve giiglendirmeye
yardim eden ve hiyerarsideki rolleri tutan, asagilara dogru uzanmis, yaygin bir
manyetik alan gibidir. Bilincinde olsun veya olmasin her aile isletmesi bir kiiltiire
sahip olmakla birlikte sahip olunan bu kiiltiir agik olmadig: gibi fiziksel varlig1 da
yoktur. Bu kiiltlirlin {irettigi kurullar ise ihlal edildiginde veya itiraz dile
getirildiginde hosnutsuzluga ve dnemli yaptirimlara neden olabilir (Davis, 1984: 85;

Efil, 2013: 320).

Orgiitiin etkinligi ile kiiltiir arasinda ¢ok yakin bir iliskinin var oldugunu
ortaya koyan oOrgiit kuramcist Denison (1996), orgiitiin yOnetim sistemine temel
teskil eden deger, inang ve ilkeleri ve bu ilkeleri hem giiclendiren hem de temsil
eden yonetsel uygulama ve davramiglart  Orgiitsel  kiiltir  kapsaminda
degerlendirmektedir. Orgiit iiyeleri ve ydnetim sistemi icin anlam tasiyan bir ilke ve
uygulamalarin gegmiste orgiitiin yasamim siirdiirmesine katkida bulunan stratejiler
olmalarindan dolay1 gelecekte de benzer durumlarla karsilagildiginda bunlarin ¢éziim

getireceklerine inanilmaktadir (Denison, 1996: 644).
2.3. Aile Isletmelerinde Orgiit Kiiltiirii Yapis

Kiiltir bir yoniiyle paylasilan tutum ve davranis kaliplart olarak
tamimlanabilmektedir. Orgiit iiyelerinin tutum ve davranislari i¢in de aym goriisii ileri

siirmek miimkiindiir. Orgiit iiyelerinin drgiitsel eylem ve siireglere iliskin tutum ve
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davraniglarinin  orgiit kdltiirii tarafindan yonlendirildigi genel kabul goren bir
goriistiir. Orgiit kiiltiiriiniin agiklanmasinda, 6rgiit {iyelerinin tutum ve davranislarmin
hangi kiiltiirel 6geler tarafindan ve hangi 6lciide etkilendigi 6nemlidir. Schein, orgiit
kiiltiirlinii meydana getiren bilesenleri ve diizeyleri li¢ boyutta agiklamis olup bunlar

asagida Sekil 5’de gosterilmistir.

Sekil 5 Orgiit Kiiltiiriiniin Bilesenleri ve Diizeyleri

Orgiitsel siirecler

Artifikatlar (Kiiltiiriin gozle goriiliir diizeyi)

Stratejiler, amaclar, felsefeler

. (Kabullenilen yargilar)
Benimsenen Degerler

Bilicalt1 inanglar, diisiinceler ve
algilamalar ve duygular

Temel Varsayimlar (Degerlerin en biiyiik kaynagi)

Kaynak: (Schein. 1992: 16).

En distaki ya da en iistteki diizey olan artifaktler,® bireylerin stil ve davranist
gibi kiiltlirtin gozle goriilebilir yoniinii ifade etmektedir. Bu diizeydeki amag, rutin
olarak gosterilen davramiglarin igerisinde Orgiitiin  goriilebilir davraniglarini
anlamaktir. Artifikatler diizeyinin hemen altinda yer alan benimsenen degerlerle
orgiit felsefesi ve ideolojisi yardimiyla orgiit tiyelerine belirsizlikleri asmalar
konusunda yardimeci olur. En alt diizeyde yer alan temel varsayimlar orgiitsel
basariya iliskin aragsal degerlerdir. Bunlar, orgiitiin basarisina yonelik benimsenen
degerlerle iliskilidir. Her bir grup kiiltiir bu {ic asamada c¢alisabilir. Eger temel

varsayimlar diizeyinin sifresi c¢oziilemezse, kabul edilen degerlere ne kadar

% nsan eliyle olusturulmus, yapay yap1 veya goriiniim.

52



giivenildigi ya da artifaktlerin nasil yorumlanacagi bilinemeyecektir (Schein. 1992:

16).

Aile isletmesi baglaminda ise orgiit kiiltiirii olduk¢a karigik bir goriiniim arz
etmektedir. Kurucunun hiikmeden rolii nedeni ile sadece girisimcilik doneminde
degil, ayn1 zamanda sonraki asamalarda da, sirket sahibinin degerleri ve motivasyonu
giicli kiiltiir faktorleridir. Aile isletmelerindeki oOrgiit kiiltiirii oldukca spesifik bir
yapt arz etmektedir. Tiim aile iiyelerince kabul gbren aile 6rgiit kiiltiiriiniin en temel
ozelligi kurucu tarafindan olusturulmus olup zaman iginde gelisir ve pekisir. Aile
isletmelerinde orgiit kiiltiirti denildiginde ise karmagsik bir goriiniim ortaya
cikmaktadir. Aile sirketlerindeki kiiltiirel yap1 kurucunun degerlerine, amaglarina,
icinde yasadigi toplumun dinamiklerine gore kabuklanir ve sekillenir. Bu durum
isletmenin kurulusu asamasinda baslar ve kurucunun isletmedeki gorevi siiresince
devam eder. Sonraki kusaklar da buna riayet ettiklerinden ailenin kendine 6zgii bir
kiiltiirel yapist olusur ve degisimi de olduk¢a zordur. Kurucunun iirettigi aile
isletmesi Orgiit kiiltliri essizdir ve pek cok zaman isletmenin en Onemli

avantajlarindan biridir (Denison, Lief ve Ward, 2004: 63-65).

Aile igletmelerinin temel figiirii olan kurucunun etrafinda sekillenen karar
alma mekanizmalar1 ve alinan karar iizerinde diger aile iiyeleri miidahil olmaktan
ziyade uygulayict bir rol iistlenmislerdir. Bu nedenler sirketi kuran kisinin orgtitii
kurma asamasinda kendi deger, inan¢ ve normlariyla uyum se¢cme egilimi vardir
(Mengii, 2003: 15-17). Asagida Sekil 6’da aile isletmelerinde orgiit kiiltiiriinlin yapisi

gosterilmistir.
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Sekil 6 Aile Isletmelerinde Orgiit Kiiltiiriiniin Yapisi

i

I

/ isletme Ogeleri Yonetim Ogeleri
Hikmedici Yonetim Kagit Uzerinde Komite
Serbest Birakici Yonetim Tasdikleyici Komite
Katilimci Yonetim Ogiit Verici Komite
Profesyonel Yonetim Denetleyici Komite
= 1

y N

‘ AILE ISLETMELERININ

KULTUREL
GORUNUMU
. Kisilik Ogeleri
Aile Ogeleri _
Demokratik
Ataerkil
. Otokratik
Ishirlikgi
Catismaci

Katilimci
‘ Tutucu/Acik Fikirli

< 4

Kaynak: (Cetin, vd. 2010: 39).

Orgiit kiiltiirii ile iiretilen degerler iiyelerin davramslarma yon verdigi gibi,
orgiitsel standartlar1 gelistiren ve orgiitiin basarisini tanilayan, bu sayede de ¢alisanlar
ve tim Orgiiti degerlendirmede kullanilan inan¢ ve kavramlardir. Bundan dolay:
degerler olan1 degil, olmas1 gerekeni temsil etmektedir. Sayginlik, basar1 giidiisii,
dogruluk, seffaflik, kararlilik, kalite anlayisi vb. oOrgiit degerlerine Ornek
gosterilebilir. Orgiit ne kadar cok islevsel degere sahip ise calisan baglilig1 ve niteligi
o kadar yiiksek olur ve ayn1 zamanda hem maddi hem de manevi degeri artar (Bakan,

vd., 2004: 37).

Aile isletmeleri ile ilgili caligsmalar yapan Denison vd. (2004: 61), bu
isletmelerin  kokli bir ge¢mise dayandigini, uzun bir siirece yayilmig Orgiit
kiiltiirlerinin bulundugunu ifade etmekle birlikte basarilarinin sirrinin da buna baglh
oldugunu ileri siirmiislerdir. Hofstede’in (1980: 123) ise aile isletmelerindeki orgiit
kiiltiirlinlin digerlerine gore ¢ok daha giiclii oldugunu ve isletmede ¢alisanlarca

istekle ve igsellestirilerek kabul gordiigiinii ifade etmektedir (Hofstede, 1980: 123)

Alan yazinda calisma yapan pek c¢ok yazar ve arastirmaciya gore aile

isletmelerinin sahip olduklar giiclii 6rgiit kiiltiirli onlarin aslinda gizil giicli olmasina
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ragmen bunun tam olarak farkinda degildirler. Yani ellerindeki giici aktive etme
konusunda yeterince basarili olamamaktadirlar. Rekabetci basar1 ve siirdiiriilebilir
isletme basaris1 i¢in giiclii orgiit kiiltiiriinliin varligi, isletmenin yasami siirecinde
yoneticiye bir kilavuz niteligindedir. Ornegin “babam olsa ne yapardi? Sorusunu
sorabilmek bunun bir kanitidir ve genellikle ise yarayan ¢oziimler iiretilebilmesinde
yardimci olmaktadir (Reyhanoglu ve Yildirim, 2016: 576; Sharma, vd., 2003: 669;
Morris, vd., 1996: 70).

Aile isletmelerinde kiiltiir profesyonel yonetim teknigi, dis telkin veya baski,
Ogretilmis bir kuram gibi suni sayilabilecek yontemlerle degil bizzat ailenin iginden
gelen bir aktarimla yerlesir. Hatta liye bu kiiltiirle birlikte yetisir ve ondan ayrilmasi
olduk¢a zor olur. Aile orgiit kiiltiirii “yemek masasinda” 6grenilmekte ve benlige
islemektedir. Bu bakis agis1 elestirilmeye aciktir. Ciinkii tutuculuk gibi kavrami
ortaya cikarabilmekte ve aile isletmesi hastalifina yol a¢cma ihtimalinden soz
edilebilmektedir. Bu nedenle aile isletmesi orgiit kiiltliriintin, bir ilkeler, yaklasim
tarz1 ve degerler toplami olarak kabul etmek gerekmektedir. Aile isletmelerinin 6rgiit
kiiltiirintin 6zelliklerinden biri de ailenin kendine has deger yargilari, inanislart ve
baglarindan beslenmesi nedeni ile ailenin dogal olarak da isletmenin biitiinliigliniin
korunmasinda birlestirici etki ve kimlik meydana getirmektedir (Kimberly ve

Bouchikhi, 1995:12-17; Findik¢1 2005:18).

Aile isletmelerinin kimlik kazanmasinda aile isletmesi 6rgiit kiiltiirii etkili bir
rol oynamakta olup bu da iiyelerin kiiltlirel degerlerinden gelmektedir. Her aile iiyesi
zamanla paylastiklar1 degerlerle isletmenin kimlik insasina katkida bulunur. Ailenin
ortak miisterekleri, girisimcilik anlayis1 ve yenilik¢i bakis agisi, inanglari, vizyonlari,
hedefleri, genel politika ve stratejilerine kaynaklik etmektedir. Ailenin isletmeyi
etkiledigi gibi isletme de aileyi etkilemektedir. Aile degerlerinin isletmeye bir kiiltiir
olarak yansimasi ile isletmede kurumsal degerler olusarak isletmenin insan
kaynaklar1 politikalari, miisteri iliskileri, sosyal sorumluluk anlayislari, yonetim
felsefeleri ve orgiit kiiltiirleri ailenin degerleriyle entegre olur (Reyhanoglu ve
Yildirim, 2016: 576). Bu sekilde isletme rekabet¢i bir avantaj saglamaktadir. Zira
sik1 bir aile bagi, birbirine derinden bagli, birbirine giivenen ve etkin bir ¢alisma

ortami olusur.
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Aile isletmesi orgiit kiiltlirtiniin diger bir 6zelligi de ailenin kendi kiiltiirii
isletmeye tam entegre oldugundan dolay1 profesyonel ise anlayist ve usullerinin
tizerindedir. Bu neden isletmede disaridan profesyonellerin istihdami halinde dahi
ailenin Orgiit kiiltiir baskin kiiltiir olarak kendini gosterir (Kirim, 2001: 3-4). S6z
konusu baskimn kiiltir ise is yapis siireci boyunca ritler,’ inanislar, tutum ve
davramislardan olusun iletisim setleri ile digerlerine kabul ettirilir. Ornegin yasanan
herhangi bir durum karsinda oncelikle ailenin Orgiit kiiltlirii bir degerleme araci
olarak kullanilir ve hareket tarzi buna gore sergilenir. Diger bir 6rnek ise isletmede
yasayan ve merhum babani resmi bagkdsede bir yerlerde durur, bu sekilde digerlerine
bir mesaj verilir ve babanin ortay koydugu kiiltiir benimsetilir (Ates, 2005: 63).
Boylece aile isletmelerinin orgiit kiiltiirii, kiiltiirel miras seklinde ile nesilden nesile

aktarilir.

Aile isletmelerinin orgiit kiiltlirti, yukaridaki agiklamalar dogrultusunda genel
bir degerlendirme ile ele alindiginda pek ¢ok alt sistemin bir araya gelmesi ile olusan
karmagik bir goriiniim arz ettigi ifade etmek miimkiindir (Chua, vd., 1999: 2)
Ayrica isletmenin faaliyet gosterdigi is kolu, kurumsallagsma diizeyi, ge¢misi, icinde
bulundugu toplum, kurucularin diinya goriisii vb. gibi pek ¢ok faktdrden
etkilenmekte ve sekillenmektedir. Ozetle her aile isletmesi ayr1 bir 6rgiit kiiltiiriine

sahip oOrgiitlerdir.
2.3.1. Patrimonyalizm

Max Weber tarafindan siyaset bilimine kazandirilmis ve ortaya atilmis olan
Patrimonyalizm kavrami “gelenekselcilik” ya da “gelenege baglilik” olarak ele
alinmakla birlikte esasinda daha derin ve kapsamli bir kavrami karsilamaktadir.
Kisaca otoritenin statiisiiniin geleneksel hale getirilerek buna biata dayali bir kiiltiiriin
gelistirilmesi ve bu duruma uyum saglamanin da bir aliskanlik haline getirilmesi
seklinde agiklanabilmektedir. Weber’e gore Patrimonyalizm bir toplumda &teden
beridir kontrolii elde tutan siyasal otoritenin yasalligi, idare edilenlerin ¢ok eskiden
beri devam edegelen kurallara ve siyasal giiglere bir tiir kutsallik ve dokunulmazlik

atfetmeleri sonucu ortaya ¢ikar. S6z konusu otorite toplumca tabulastirilmis ve bu

7 Kutsal ayin ve dinsel toren sekli
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tabuya da itaate “iman” edilmis bir gelenek ortaya ¢ikar ki bu da Patrimonyalizmin
Oziinii olusturur. Weber “Protestan Ahlaki ve Kapitalizmin Ruhu (1904-1905)” adli
eserinde din, ekonomik kapitalizm ve Bati Avrupa modern uygarliginin dogusu

arasinda yakin bir iliski oldugunu ifade etmektedir.

Ancak kanaatimizce Weber’in temel temasi kiiltiir baglaminda oldugu kadar
agirlikli olarak toplum, toplumun degerleri ve ekonomik etkinlikler ile bunlarin
toplumdaki  yansimast  olup  “homo-ekonomikus”un  “sosyo-ekonomikus”
versiyonudur seklinde bir iddia ileri siiriilebilir. Diger yandan her ne kadar Weber
Bat1 toplumu igin bir analizde bulunsa da dogulu toplumlar i¢in de gegerli olabilecek

bir tespitte bulunmustur.

Weber, Modern Almanya yasaminda goriilen tuhaf bir olguya dikkat
cekmekte olup calismasinda sayisal oranlari goéz Oniine alarak yaptigi tespitte,
Protestanlar arasinda Katoliklere gore daha fazla isadami, sermaye sahibi ve uzman
sirket yoOneticisi  oldugunu ortaya koymus, Katoliklerin maneviyatina,
Protestanlarinsa materyalizme daha egilimli oldugunu ileri siiren donemin hakim

sinifinin yargisi bu tahmininde yanilmstir.

Protestanligin, isi kutsallastirarak insan selametinin her seyden Once
diizenlenmis, ticarilesmis ve rasyonel bir yasam siirmekten ibaret oldugunu
orgiitleyip sirf  “sofu-sufi” idealinden insan1 dondiirmesi ve onu diinyaya
baglamasmin aksine; Islam’da, kader-fonksiyonel akil dengesi uygulamada
kadercilik lehine kirilmistir. Bu durumda, Islam siifliligi, Weber’e gore, Hristiyan
piiritanizminin® karsit kutbudur. Ancak “sufi” geleneginin kaderciliginin terk edildigi
donemler itibariyle de diger toplumlardaki gibi Islam toplumunda da kapitalist
egilimlerin dini 6greti ile “beslenmeye calisildig1” olgusunun da bir gercek olarak

ortada oldugu goriilmektedir.

Patrimonyal yonetimlerde, mesruiyeti iktidar, iktidar1 kisiler, kisileri de

“kutsal” doniistiiriilmiis “yiiceltmeler” temsil etmektedir. Iktidar otoritesini sadece

% 1560°larda dini bir reform hareketi olarak ortaya ¢ikan kendi disindaki din ve diinya gorislerine
miisamaha gostermeyen anlayis bigimi olup temsilcisi Hristiyan Piiritan cemaatidir (Ogretir, 2016:
118).
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tilke diizeyine dagilmis kendi yandasi O6zerk bir sermaye simnifi yoluyla degil,
gelecekleri kendine bagli hale getirilmis bir patrimonyal biirokrat sinif ve yine
gelecek beklentisi iktidara ciro edilmis toplumun her tabakasindan kesimler
araciligiyla saglamakta ve siirdiirmektedir. Patrimonyal biirokratlarin ise en onemli
Ozellikleri mesruiyetlerinin liyakatlerinden degil iktidara olan sadakat ve biatlerinden

geliyor olmasidir.

Gelenekselciligin “kutsal” a donistiiriildiigii patrimonyal otorite ve iktidarin
en basit bi¢giminde, gerontokrasi9 (yashilarin idaresi) ve patrimonyalizm (grup iginde
en yaslinin idaresi) sistemlerinde rastlanir. Ancak her iki sistemde de lider otoriteyi
biitiin grup tiyelerinin ¢ikarin1 géz onilinde tutarak kullanmak zorundadir. Cilinkii bu
kurumlagma bicimlerinde otoriteyi ellerinde tutanlar herhangi bir ¢cagdas, birliktelige
goniillii hizmet edici, gelisime-degiseme yol agici, toplam refaha hizmet edici,
etkilesimci ve herkesi kucaklayici siirdiiriilebilir yonetim araglarina tam olarak sahip
degildirler. Patrimonyal otorite ortak faaliyetler, karsiliklilik, sembiyotik iliskiler ve
digerlerine gore konum (dost-diisman) alarak gdre varligini siirdiirdiigiinden liderin
islevi, esgiidiim saglamak ve kendisini izleyenleri demagojik tatminler ile sevk etmek
ve yonlendirmek iizerine kuruludur. Bundan dolay: liderin istek, emirler ve diinya
goriisine uyulmasi, bir 0Olgiide grup Tlyelerinin toplumsal gorevi olarak

goriilebilmektedir.

Patrimonyal yonetici, bagimsiz nitelikteki sosyal ve ekonomik gii¢lerden veya
giic merkezlerinden hoslanmamakla birlikte kendisi i¢in yakistirdigr “sef”, “bilge
lider”, “yetkin” vb. gibi sifatlar1 tehdit eden “diger” lerini ya pasifize etmekte ya da
ortadan kaldirmak istemektedir. Bundan dolay1 da hiikiim siirdligii esnada yiirtitme,
yargi ve yasama gibi erklerin kendi elinde birlestirmek istemektedir. “Tebaa” olarak
gordiigii kendisini destekleyenler ile kendi biirokrasi sinifina hem parasal ve hem de
gelecekteki bir menfaat ile etrafinda toplamaktadir. Yonetim stiregleri ise hukuktan

uzak oldukca keyfi ve kisisellesmis olarak yiiriitiilmekte, bu siireclere karsi ¢ikis

? Gerontokratik yonetimde, insan hayatin zaman itibariyle kronolojik ilerlemesine gore belirlenen
bir yonetim anlayis1 vardir. Gerontokrasi, topluluk iiyelerinden en yaslinin egemenliginde olan politik
sisteme verilen addir. Gerontokrasiyi teorik olarak inceleyen Weber olmustur. Weber’in Ekonomi ve
Toplum eserinde kavramsallastirdigi  gerontokrasi  (gerontokratie), geleneksel egemenligin
bi¢imlerinden (patriyarkalizm, patrimonyalizm, feodalizm vb.) birini temsil eder (Weber, 1919:
55’den akt. Karaarslan, 2018: 343).
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mekanizmalarinin 6nii kapatilmakta ve yapiya itirazlar da cezalandirilmaktadir
(Weber, 1978: 2°den akt. Yildirim, 2012: 3; Demir ve Acar, 1997: 181-182; Bozkurt
ve Ergun, 1998: 202; Heper, 1977: 35).

Ortagag oOzelinde degerlendirilmis olmakla birlikte glinlimiizde de “neo-
patrimonyalizm” olarak karsiliginin olustugu goriilen duruma atfen Weber’e gore
liderin mal varliginin artmasi, topraklarinin artmasi, egemenlik alaninin genislemesi
ve lideri izleyenlerin karsiliklilik ilkesine gore izleyenlerinin artma ile birlikte, 6nce
mikro topluluk iiyelerinden yonetim konularinda karar verme durumu belirir; daha
sonra bolgesel ve merkezi idareye dogru bir genisleme goriiliir ve zaman igerisinde
de patrimonyal devlet dogarak, liderden bagimsiz bir yap1 olusur. Artik toplumun
kendisi “patrimonyal” lesir ve gelen her lider bu olgu ve yap1 iizerinden varliginm

devam ettirir.

Islam kentlerinde mozaik yapmin ve Islam’in savas¢1 ozelliklerinin,
sanayiciler ve tacirlerden olusan yaratict bir burjuva smifinin gelismesini
engelledigini ve Osmanli’da kapitalizmin gelisemeyecegini/gelismeyecegini iddia
eden Weber bunun dayanaklarini su sekilde siralamaktadir (Heper, 1977: 36-38;
Reyhan, 2008: 40-43; Aldemir, vd., 2003: 12-13; Akbulut, 2005: 67-71);

1. Ekonomik iligkilerin geleneklere siki sikiya bagli oldugu, para
kullaniminin esas itibariyle tiiketime doniikk oldugu ve hiikiimdarin ilahiyat¢ilarin

ayni olarak karsilandig1 geleneksel ekonomik iliskiler.

2. Miilkiyetin ve her ekonomik birimin iiretim kapasitesinin 6ncelikli olarak

hiikiimdarin ihtiyaglarina gore diizenledigi, diisiik seviyede bir ekonomik {iretim.

3. Tekelci arzunun tatmin edilmesine yonelik bir merci, kar getirici
girisimlere duyulan giiven ve timar ya da vergilendirmeyi kapsayan ekonomik
tahsisat, hiikimdara ve onun yonetim kadrosuna Onemli bir kazang kapisi

saglamaktaydi ki bu durum {i¢ asagi, bes yukari siyasal kapitalizme benzemekteydi.

4. Dogrudan vergilendirilen kaynaklara getirilen yiikiimliiliklerin keyfi
olarak belirlendigi ekonomik diizen ki bu ylikiimliiliikkler gelenege baghdir ve

hiikiimdar tarafindan kolayca degistirilebilir.
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5. Ekonomik akilciligin eksik olusu; ekonomik faaliyetin akilcilastirilmasina
dair iki temelin, ylikiimliliiklerin hesaplanabilirligi ve 6zel girisim 6zglirliigliniin

yoklugu.

6. Akilct ekonomik faaliyetin kisitlanmasi, maliye politikast ve idari
uygulamalar1 genel karakteri akilci bir ekonomik faaliyetin gelisimini sinirlama

egilimindedir.

7. Ekonomik diizenleme, ekonomik faaliyetin faydaci, refah1 ya da mutlak
degerleri gozetici tarzda diizenlenmesi egilimi, formel akilciligi parcalamis ve
boylece gelisen bu tiir bir kapitalizm, ticaret iltizam, devlet i¢in iase tedariki ile

plantasyonlar ve somiirgeciligin kapsamindaki diger gelisimlerle sinirli kalmigtir.

Idari  orgiitlerin  belli  kurallar ile cercevelenmesi  anlaminda
kurumlagamamasi, patrimonyal biirokrasinin gerek otorite gerekse liyakat boyutlari
bakimindan Onemli sonuglar dogurur. Patrimonyal biirokraside kurallardan cok,
geleneksel olarak belli bir mevki isgal edegelen yahut boyle biri tarafindan se¢ilmis
kisiye itaat etmek gerekir. Bu kisinin emirlerinin yasalligi, iki kaynaktan dogar. Bir
kere, gelenekler onemli rol oynar. Geleneksel normlar, hem s6z konusu kisinin
emirlerine yasallik kazandirir hem de biiylik dl¢lide emirlerin igerigini belirler ve
siarlar. Boylece emirler, geleneksel normlara uygun oldugu ve daima bu emirleri
vermis olan kisiler tarafindan verildigi zaman yasallik kazanir. Ayni1 zamanda,
patrimonyal iistlere bir bakima sinirsiz bir takdir yetkisi de taninmistir. Bu takdir
yetkisinin, hukuki-rasyonel otorite tipinde oldugu gibi, agik secik ilkelere ve
kurallara uyularak kullanilmasi zorunlu degildir. Patrimonyal {ist, ancak ahlak,
sagduyu ve esitlik gibi ¢ok genel normlara uymak zorundadir (Weber, 1978: 2’den
akt. Yildirim, 2012: 3; Demir ve Acar, 1997: 181-182; Bozkurt ve Ergun, 1998: 202;
Heper. 1977: 35). Diger bir deyisle, patrimonyal iistiin otoritesinin sinirlar1 hayli

belirsizdir.

Bati’da, ortagag toplumunu digerlerinden ayirt eden patrimonyal ve feodal
ilkelerden ve Osmanli’daki tutumlardan beslenerek gelen birikim ile halen varlig
agir basan “Tiirk Patrimonyalizm” i gelismis ve yerlesmistir denilebilir. Nitekim

Serif Mardin (1990)’e gore, her ne kadar Osmanli toplumsal yapisini tek bir modelle
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kavramlastirmak imkansiz ise de, Imparatorlugun toplumsal 6zelliklerini en iyi
anlatacak sema “patrimonyal-biirokrasi” adi verilen topluluk tiiriidiir. Osmanli’nin
kurulusundan az sonra Bati’daki feodalizmin aksine “patrimonyal ilkeler” agir
basmaktadir. Bu sistemde, patrimonyal hizmetin basindaki segkinler, mesru iktidar
yapisinin diginda goriinen herhangi bir iktidar kaynagini dikkatle denetimleri altinda

tutmaya asir1 bir 6zen gostermislerdir (Reyhan, 2008: 41-43).

Aile isletmeleri bakimindan ele alindiginda kurucu icin isletme, asli varligi
olmakla birlikte ve tiim enerjisini ugrunda harcayacagi en onemli degerlerinden
biridir. Bu nedenle isletmeye karsi gelistirdigi duygusal bag baskin durumdadir.
Varislerin yetismesinden sonra bile bu bag baskin bir sekilde devam ettiginden
egemenlik ve otoritesini paylagsmak istemez. Kararlar almaya, digerlerinin kendisine
itaat etmeye ve sorgulama yapilmamasina one verir. Bu olgular kurucu igin
otoritenin kaynagi olarak goriildiiglinden aile isletmeleri ki 6zellikle Tiirk tipi aile
isletmeleri zaten dogal bir patrimonyal goriiniimiindedir. Yenilik ve degisim ise
patrimonyal kiiltiiriin diisman1 olarak kabul edilmekte, ancak yenilige ve degisime
karsi  konulamayacagindan dolayr aile isletmeleri “diger” lerine gore
konumlandirilarak beklentileri &telenir. Ornegin rakipler, piyasa kosullar1 vb. gibi
faktorler birer “dis gli¢” veya “kendilerini yok etmek pesinde olan diisman” olarak
lanse edilir. Bu sekilde dncelikler ve tehdit algilari olusturularak aile iiyelerinin var
olanla idare “idare etmesi” beklenir, muhtemel yol kazalar1 da ‘“kader” olarak
degerlendirilir. Kurumsal bir durus yerine geleneksel, kaderci ve nasip-kimet

arglimanlari ile aile liyeleri iknaya calisilir.

Catigsmalar ise tam da burada ortaya ¢ikmaktadir. Clinkii Y kusagi i¢in korii
koriine kadercilik ve olanla yetinme gibi kavramlar ge¢mise siginmak ve gelecege
hazir olamamak anlamlarina geldiginden itiraz etmelerine yol agmaktadir. Bir hatta
iki onceki kusak ise bu kavramlar etrafinda gayet uyumlu bir sekilde birlesebilirken
Y kusag iiyeleri icin birer ¢atisma nedeni oldugundan otorite ile derin bir ayrilik
yasanmasina neden olabilmektedir. Bundan dolay: Tiirk aile isletmelerinin 6nemli bir

kismi ikinci ve ligiincii kusaga gecememektedir denilebilir.

Diger yandan aile ile aile isletmesinin ayr1 ayr1 kisilikler halinde goriilmemesi

iletisim kaliplarin1 olduk¢a dar bir hale getirmektedir. Otorite durumunda olan
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kurucu veya babanin diinya goriisiin yetmezlik seviyesine geldiginde ve de heniiz
tecriilbe bakimindan tam olgunlasamamis sonraki kusagin da ayaklar1 yere basmayan
talep ve beklentileri de bunlara eklendiginde aile isletmesi i¢in bir arada kalmak
olduk¢a zor bir hal alabilmektedir. Bu durumda da aile isletmesi ile aile sistemleri
arasinda bir ayrisma yasanmaya baglar. Aile ve igletme sistemleri arasinda asagida

Tablo 5’de gosterilen farkliliklar vardir.

Tablo 5 Aile ve isletme Sistemleri Arasinda Asagidaki Farklar

Aile Sistemi Isletme Sistemi
Cocuk yetistirme Kar elde etme
Gdozeten insanlarin varlig Ureten insanlarm varlig
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere baglh otorite
Duygusal baglar Gergekgi baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iligkiler
Bicimsel olmayan iligkiler Bicimsel iliskiler
Genis zaman ¢ergevesi Sinirh zaman gergevesi

Kaynak: Whiteside ve Brown,1991: 383; Sanal, 2011: 15-16’dan derlenmistir.

Bu iki sistemin birbirine karistirilmasi farkli sonuglar ortaya ¢ikarir. Bazen bir
sisteme ait bir unsurun diger sistemde kullanilmas: yararli olabilir. Ornek olarak, is
gorenlerini gdzeten, bigimsel olmayan iligkileri artiran ve uzun dénemli bir zaman
cergevesi ¢izen bir isletme etkili bir is ortami yaratabilir. Ote yandan bir aile
isletmesinde yogun sekilde baba erkil otorite etrafinda gelisen, aileye bagliligin ve
bicimsel olmayan iligkiler is ortaminin hem iiyeler hem de diger calisanlar i¢in sikici
ve kati hale getirebilecektir (Kirim, 2001: 14; Yildiz, 2006: 28). Kirim, (2001: 14) ve
Yildiz (2006: 28)’a gore aile ve igletme sisteminin bir arada olmasi {i¢ tiir rol

catigsmasina yol agmakta olup bunlar su sekilde agiklamak miimkiindiir.

- Zamana bagh rol ¢atismasi: Bireyler hem ailedeki hem de isletmedeki
rollerini yerine getirmek icin ¢ok fazla zamana gereksinim duyarlar. Kisitl zaman ise
her iki ortamda da yerine getirilmesi gereken rollerin aksamasina ve sonucta

catigsmalara yol agmaktadir.
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- Saghiga bagh rol catismasi: Aile bireylerinin ikili sistemden herhangi
birisindeki roliinii yerine getirirken karsilagtigi saglikla ilgili bir sorun (hastalik,
uykusuzluk, stres vb.) diger sistemde yerine getirmesi gereken rollerde bir aksamaya,

dolayistyla da bir rol ¢atismasina yol acacaktir.

- Davranisa bagl rol catismasi: Bireylerin bir sisteme (aile rolii, vb.) iligkin
olarak kendisinden beklenen davranislar diger sistemde gerekli olan davraniglardan
(patron rolii, vb.) farklidir. Bu iki roliin ayiriminin yapilmamasi veya gereklerinin

yerine getirilmemesi rol ¢atigmalarina neden olacaktir

Aile tiyelerinin her birinin isletme {izerinde sahip olabilecegi potansiyel etki
biiyiik caplidir. Isletme aktif bir gérevi olsun ya da olmasin, aile iiyeleri isletme
kararlarini, isletme de aile kararlarin1 etkiler. Cogu arastirmacinin kullandigi sistem
yaklagimi aile ve isletmeyi, her biri sinirlara, davranis kurallarina ve rollere sahip
ayr1 sistemler olarak ele alir. Her bir sistem igerisinde roller, iletiler ve davranis
beklentileri c¢atisma durumunda ol