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0z

Caligmanin amaci, aile igletmelerinde kurumsallasmaya yonelik olarak aile isletmesi sahiplerinin goriislerini degerlendirmektir. Bu
kapsamda, Bursa/iznik ilgesinde faaliyet gosteren 15 adet aile isletmesi sahibiyle derinlikli miilakat yontemi gerceklestirilmis ve
verilere igerik analizi uygulanmistir. Aile isletmesi sahiplerinin kurumsallagmaya yonelik goriisleri; organizasyon yapisi, insan
kaynaklar1 yonetimi, stratejik yonetim, pazarlama fonksiyonu, ¢atisma yonetimi, profesyonellesme, kontrol ve degerlendirme boyutlari
altinda degerlendirilmis ve aile isletmesi yoneticilerinin kurumsallagsmaya iliskin farkindaliklar1 belirlenerek, bu farkindaligin
artirilmast igin 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Kurumsallasma, Aile Isletmeleri, Nitel Arastirma.

ABSTRACT

The aim of the study is to evaluate the opinions of family business owners intended for institutionalize in family businesses. In this
context, in-depth interviews were conducted with 15 family business owners in the province of Bursa/iznik and content analysis was
applied to the data. Institutionalized views of family business owners have been evaluated the dimensions of organizational structure,
human resources management, strategic management, marketing function, conflict management, professionalization, control and
evaluation. The awareness of family business managers about institutionalization has been determined and suggestions have been made
to increase this awareness.

Keywords: Institutionalization, Family Business, Qualitative Research.

1. GIRIS

Diinya genelinde iiriin ve hizmet iireten isletmelerin énemli bir kismini aile isletmeleri olusturmaktadir.
Diinya’daki isletmelerin %65-80’1 (Bakan vd., 2006:332), Tirkiye’deki isletmelerin ise %95°1 aile
isletmelerinden meydana gelmektedir (Geng ve Karcioglu, 2004:23). Dolayisiyla, bu isletmelerin gelisimi ve
ilerlemesi iilke ekonomisi agisindan biiyiik bir 5nem arz etmektedir. Ozellikle teknolojik degisim ve miisteri
temelli tiretim, isletmeleri istikrarli ve uzun donemli degisime zorlayan bir unsurdur (Grenning ve Gray, 1994;
Lawrence, vd., 2001). Ekonomik sistemdeki hizli degisimler ve endiistrilesmenin etkisiyle isletmelerin
degisime uyum gostermesi, kiiresellesmenin gereklerine uymasi ve yonetme isini profesyonellere birakmasi
seklinde kurumsallagmalari bir zorunluluk haline gelmistir.

Aile isletmeleri, gerek diinya da ve gerekse Tiirkiye’de ekonomik ve sosyal anlamda 6nemli bir yere sahip
olmasina ragmen; aile fertleri tarafindan yonetildikleri igin bir ¢ok soruna da sahiptirler. Yildirim (2007:108)’
e gore; aile isletmelerinde gelecege yonelik planlama eksikligi, kusak catismasi, yiiksek isgiicli devir orani,
eski yonetim aligkanliklarin devam etmesi, aile bireyleri-yonetici ¢atismasi, aile i¢i dedikodu, roller gatigmasi
bu sorunlar arasinda sayilabilir ve sdzkonusu bu sorunlarin tamami, igletmenin kurumsallagamamasindan
kaynaklanmaktadir. Karmagik iligkiler biitiinii olan isletmeler ve onlar1 olusturan alt sistemler ve bilesenleri
arasinda iligkiler kurgulanmadiginda, gelismek ve degisimin oniinde olmak miimkiin olmamaktadir. Birinci
neslin emeginin iiriinii olan Aile Isletmeleri, kurumsallasmaya ve profesyonellesmeye énem verdikleri dl¢iide
varliklarini siirdiirebileceklerdir. Aksi durumda zamansiz girket 6liimleri de, tipki donanimli bir insanin 6liimii
gibi toplumu ve bireyleri sarsmaktadir. (Oztiirk, 2008:113).
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2. KURAMSAL CERCEVE
2.1. Aile isletmesi Kavram

Aile igletmeleri yabanci literatiirde gerek kavramsal gerekse islevsel acidan farkli sekillerde tanimlanmustir.
Bazi yazarlar varolan tanimlar1 yeniden derlemisler ve yeni tanimlamalar yapmislardir (Handler, 1989; Litz,
1995; Chua vd., 1999).

Yonetimi bir ailenin kontroliinde olan ya da yonetimin bir aile tarafindan etkilendigi, bir ailenin miilkiyetinde
olan ve ailenin iiyeleri tarafindan yonetilen, yonetimi aile iiyeleri arasinda nesilden nesle aktarilan, stratejik
kararlarin aile tarafindan verildigi isletmelere “aile isletmeleri” denilmektedir (Kogel,2004). Aile
isletmelerinde tepe yoneticisi ile isletme sahibi genellikle ayni kisidir (Alcorn, 1986:27) ve yonetimin sahip
oldugu yetki ve sorumluluk aile iiyelerine dahi olsa devri kolay degildir (Findike1, 2005). Aile igletmeleri, aile
tiyelerinin yonetim kademelerinde ¢aligtig1 isletmelerdir (Potobsky, 1992: 145).

Isletmelerin siire¢ ve ortamsal etkilesimleri dikkate alindiginda, aile isletmeleri “en az iki kusak boyunca aileye
ait olan, aile ve isletmenin amag¢ ve ¢ikarlarinin bir oldugu ve bunun isletmelerin politikalarina yansidigi
isletmeler” seklinde tanimlanmaktadir (Donelley, 1996’ den Akt. Giinver, 2004).

Aile isletmelerinin yoneticileri ile diger isletmelerin yoneticileri “hissedilen baski” agisindan farklilik arz
etmektedir. Aile isletmesi olmayan isletmelerin yoneticilerinin {izerinde diger pay sahipleri, kredi saglayan
kuruluslar ve yonetim kurulunun baskisi: bulunmaktadir ancak aile isletmesi yoneticileri, isletmenin de sahibi
konumunda olduklarindan boyle bir baskiya maruz kalmamaktadir ve hatta davranis serbestileri bulunmaktadir
(Develi, 2008:8).

Aile isletmeleri, yalmzca kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeleri (KOBI) igermez. Ornegin, iilkemiz ve
diinyada pek cok biiyiik sirket, binlerce insana is imkani sunan ve ¢ok biiyiik degerlerde ciroya sahip olan
ancak aile isletmesi kategorisinde yer alan igletmelerdir. Bu tiir isletmelere Levi Straus, Ford, Fiat, Loreal,
Sabanci, Kog, Eczacibasi 6rnek olarak gosterilebilir (Bozkurt 2004 :14).

Genel anlamda, aile isletmeleri; aile bireylerinden biri ya da birkagi tarafindan kurulmus, isletmenin tepe
yOnetimi, sermaye yapisi, ortakliklarin daha ¢ok aile bireylerinden olusmus ve aile hedeflerini gergeklestirme
ve siirdiirme yoniinde ¢aba gosterdikleri igletme yapilaridir (Litz,1995: 71).

2.2. Kurumsallasma Kavram

Selznick (1996)’e gore; kurumsallasan igletmeler, toplumsal ihtiya¢ ve baskilar sonucu degisime duyarli ve
esnek bir organizma haline gelerek ayri bir kimlige kavusurlar. Bu siireg, bir igletmenin bireylere bagimli
kalmadan kurallar, prosediirler ve standartlara sahip olunmasi, de§ismekte olan ¢evre kosullarina uyum
saglayan sistemler kurulmast ve bu gelismelere uygun olarak orgiitsel yapinin olusturulmasi; kendisine ait
iletisim ve is yapma tekniklerinin “kiiltiir” haline getirilmesi ve bu sekilde diger isletmelerden farkli ve onu
benzerlerinden ayiran bir kimlige kavusmasidir (Karpuzoglu, 2004).

Isletmeler kurumsallasmay1, ydnetim ve drgiit yapilarini piyasa kosullarinin ihtiyaglarini karsilayacak sekilde
konumlandirdiklarinda ve kurum olmanin geregini ifade eden yazili davranis, ilke ve standartlarla
gerceklestirebilirler (Sungurtekin, 2008: 56). Buna ek olarak, bu uygulamanin kurumsallagsma olabilmesi i¢in,
sirketin uzun donemde yasamini siirdiirebilmesi, bireylere bagl kalmamasi ve kamuoyuna mal olabilmesi
gerekmektedir (Ozgener, 2003). Meyer ve Rowan (1997: 340-341)’ a gére; kurumsallagma, aslinda kontrollii
faaliyetler sistemidir. Kurumsallagsma faaliyeti, isletmenin dis ¢evresiyle etkilesimi sonucunda uygulanmasi
gereken kurallarin, is yapma sekillerinin ve prosediirlerin icra edilmesidir.

Apaydin (2008), kurumsallagsmaya iliskin 3 6nemli adim iizerinde durmustur. Bu adimlar, yapinin 6zellikleri,
yapinin i¢sellestirilmesi ve iletisim boyutu ve otomatik olarak uygulama boyutudur. Kurumsallasma yapisi;
diizenli, kararli ve sosyal olarak kurumsal ¢evreye uyum saglayict ozelliklere sahip olmalidir. Bu yapi
isletmedeki tiim calisanlar ve ydnetim tarafindan benimsenerek (igsellestirilerek) herkesce ayni sekilde
anlagilmalidir. Son adimda, bu yapmin gerektirdigi davranig kaliplar1 orgiit igerisinde otomatik olarak
uygulanmaya baslanmalidir.

Isletmelerde kurumsallasmanin gostergesi kabul edilen bazi unsurlar karar verme sekli, etkin bir drgiit yapisi,
yetki devri, etkin bir iletigim sistemi, yetkilendirme, profesyonellesme ve yonetim anlayisidir (Yazicioglu ve
Kog, 2009:450). Bu unsurlarin saglanabilmesi i¢in ¢evresel uyumun saglanmasi kacinilmazdir. Bu agidan
kurumsallagmak isteyen isletmeler, ¢cevresel degisimin yaninda orgiitsel degisim ve bu degisim dogrultusunda
standardizasyonu saglamalidirlar (March, 1996).
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Selznick (1996), isletmelerin kurumsallagma diizeylerini 6lgen dort faktor belirlemistir. Bu faktorler; esneklik,
farklilasma, 6zerklik ve sadelik kavramlaridir.

Esneklik: Isletmenin esneklik davranis yetenegi arttikca kurumsallasma diizeyi yiikselmekte, kat1 davranis
yetenegi arttikca ise kurumsallasma diizeyinin diistiigii goriilmektedir. Kurumsallasan isletmelerin uzun yillar
varligim1 korumasinin altinda yatan faktorlerden biri, degisen c¢evre kosullarina uyum saglayacak esnek
yapilara sahip olmalaridir (Sungurtekin, 2008: 59).

Farklilagma: Bir orgiitiin igyapisi, bagl oldugu i¢ ve dis ¢evre kosullarmin yapisina gore sekillenmektedir
(Hatch ve Cunliffe, 2006). Orgiitiin, siirekli bir sekilde dengeleri degisen ve belirsizligin hakim oldugu bir
ortamda farklilagmasi, kurumsallagma seviyesini arttirmaktadir. Ancak, 6rgiitiin net (belirsizligin olmadigi) ve
durgun bir ortamda farklilasma diizeyi disiik olacaktir (Saglam, 1979: 113’den akt. Dalgar, 2012: 30).
Organizasyonun kurumsallasma diizeyi ve dolayisiyla biitiinlesme ihtiyacinin diizeyine bakarak o
organizasyonun farklilagtigini séylemek miimkiindiir. (Karpuzoglu, 2000: 61).

Ozerklik: “Kurum ve kurumsallasma arasindaki farki ilk defa vurgulayan Selznick’e gére kurumsallasmis
orgiitler kendilerine 6zgii 6zelliklere ve ayirt edici yeterliliklere ya da faaliyetler zincirine sahiplerdir”.
Kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan isletmeler 6zerk bir yapiya sahiptir ancak kurumsallagsma diizeyi diisiik
olan igletmeler bagimli olmaya mahkumdur ve bu bagiml isletmeler piyasada iyi bir taklitci olmaktan 6teye
gidemez (Karpuzoglu, 2000: 64). Orgiitlerin kurumsallasma diizeyi yiikseldikge, drgiitler; gevresel kosullara
daha hizli uyum saglayarak, kuruma ait kural, misyon, deger ve amagclarla gevrelerini etkileyerek orgiitiin
isleyisini kisisel deger ve inanglarin olumsuz etkisinden koruyacaktir (Bilgin, 2007: 28).

Sadelik: Sadelik kavrami igletme literatiiriinde karmasiklik ve basitlik kavramlarinin tanimlanmasiyla
aciklanabilir. Sistem igerisinde bir Orgiite ait alt sistemlerin ya da tamaminin fonksiyonel agidan farklilik
gostermesi ve bu sistemlerde bulunan isgérenlerin zihinsel ve duygusal egilimlerinin degiserek rasyonelligi
benimsemeleri Orgiitlerde karmasiklik ve basitlik derecesini belirleyen bir husustur (Deniz: 2013: 39).
Isletmeler mevcut karmasikliktan kurtulabilmek icin gercek anlamda kurumsallasmay: saglamasi, cevresel
farklilasmay1 etkinlestirmesi ve buna gore orgiit icindeki yapilarim1 diizenlemeleri gerekmektedirler (Yasa,
2006: 46).

Kurumsallasmanin aile igletmeleri agisindan 6nemi su basliklar altinda toplanabilir (Bugdayci, 1997):
v Kurumsallagsma, aile isletmesi iginde bir 6rgiit kiiltiirii olusmasini saglar.

v' Kurumsallagma, aile isletmesinin sahip oldugu Orgiitiin sistematik bir bi¢imde olusmasina ve
caligmasina sebep olur.

v Kurumsallagma, aile isletmesinin sahip oldugu finansal yapinin olusumunu belirler ve finansal bir
disiplin kurulmasini saglar.

v Kurumsallagma, aile igletmesine bagli, aile liyesi olan ya da olmayan kisilerin miilkiyet dagilimi ve
kullanimlarmin belirlenmesine yonelik bir standart olusturmay:1 saglar.

v' Kurumsallagma, aile isletmelerinde standartlasmayla saglanan zaman kazanimmin sosyal
faaliyetlerde kullanilmasiyla, isletmenin sosyal sorumluluk amacinin gergeklestirilmesi saglanir.

v Kurumsallagma, aile igletmesi ile ilgilenen kisi ya da kuruluslara bilgi aktarimimin en az hatayla ve
zamaninda ve agik bir bigimde aktarilmasini saglar.

Kurumsallagsmay1 gerceklestiremeyen aile isletmeleri ikinci kugaktan sonra kapanmaktadir. Birinci kusak aile
isletmeleri, ikinci kusaga gecis yaparken idare, organizasyon, liderlik, finans vb. gibi konularda zorlanmakta
destek almak zorunda kalmaktadir. Profesyonel yoneticiler ve isletme sahiplerinin kendilerini yetistirmeleri
bu sorunun ¢oziimii olabilir. Kurumsal bir yapinin varlig: siirekli basari i¢in gereklidir (Kaymaz 2006).
Kurumsallagsma siirecinin basarisin1 etkileyen hususlardan biri de, yOnetimin profesyonel yoneticilere
birakilmamasi ve aile-isletme iliskilerinin diizenlenememesidir. Ciinkii, igletme sahibi kurumsal yonetim igin
motive olsa bile profesyonel yoneticilerin baz1 menfaatlerinden dolay1 kurumsal yonetim uygulamalar1 arka
plana atilabilmektedir (Uzun, 2007). Bu nedenle, profesyonel yoneticiyle calismak kadar yonetici-igletme-
sahip aile iliskilerini diizenlemek de son derece 6nemlidir.

3. ARASTIRMA METODOLOJISI VE YONTEM

Bu c¢aligma da, aile igletmesi sahiplerinin kurumsallasma hakkindaki diisiincelerinin tespit edilmesi
amaclanmistir. Ulke ekonomisinin yaklasik olarak %95’ ini olusturan aile isletmelerinin kurumsallasma
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siirecini degerlendirmek amaciyla hazirlanan bu ¢alismada, ikincil verilerin elde edilmesinde literatiir
incelemesi, birincil veriler ise nitel arastirma yontemlerinden derinlikli miilakat yontemi kapsaminda igerik
analizi ¢oziimlemesinden elde edilmistir.

Harris (2001)’ gore, igerik analizi siireci su asamalardan olugsmalidir:
v' Aragtirma sorusunun/sorularinin belirlenmesi,
v" Orneklem,
v" Analiz birimlerinin belirlenmesi,
v' Kullanilacak kategorilerin saptanmasit,
v Kodlamanin yapilmasi ve
v" Gegerlilik ve giivenirligin tespit edilmesi.

Bu kapsamda arastirma sorusu “Aile isletmesi sahiplerinin kurumsallasma hakkindaki diisiince yapisi
nasildir?” seklinde olusturulmustur.

Calismanin evreni, Bursa/iznik bolgesinde yer alan aile igletmeleri sahiplerinden olusmaktadir. Ornekleme
yontemi olarak basit tesadiifi drnekleme yontemi kullanilarak evren igerisinden 15 isletmeci segilmistir.
Johnson ve Christensen (2004) nitel arastirmalarda odak gruplarin genellikle 6-12 kisi; Langford vd. (2002)
ve Morgan (1997), 6-10 kisi; Krueger (2000), 6-9 kisiyi kapsamasinin uygun olacagini diisiinmektedir.
Ayrica, Kuzel (1992), nitel arastirmalarda segilecek homojen 6rneklemede 6-8 kisinin ve 12-20 sorunun
yeterligine dikkat cekmektedir. Derinlikli miilakat yonteminde en az 6 katilimc1 ile 30-50 réportajin ve 100-
200 dakikalik goriisme siiresinin yeterli goriilmektedir (Morse, 1994’den Akt. Ayaz ve Demirkol, 2016).

Isletme sahiplerine yneltilmek {izere agik uglu sorulardan olusan bir miilakat formu diizenlenmistir. A¢ik uclu
sorular aile isletmeleri ile ilgili literatiir incelenerek hazirlanmistir. Konunun uzmani olan akademisyenler ve
3 isletme sahibine yapilan 6n test sonrasinda sorularin dogru anlasilip anlasilmadigi ya da eksik goriilen
noktalara iligkin geri bildirimler alinmig ve soru formuna son sekli verilmistir. Miilakat formu; arastirmact
tarafindan yiiz yiize gorligme teknigi yontemi uygulanarak evren igerisinden segilen aile isletmesi sahiplerine
uygulanmistir. Arastirmada katilimcilarin demografik 6zellikleri siniflama olgegi ile aile isletmelerinin
kurumsallagmasina yonelik bilgiler ise agik uclu sorular ile saglanmistir.

Aragtirmanin analiz birimleri isletme sahiplerinden olusmaktadir ve isletme sahipleriyle yapilan
goriismelerden elde edilecek verilerin ¢oziimlenmesinde kullanilan tema kodlar1 Tablo 1 de yer almaktadir.

Tablo 1: Arastirmanin Tema Kodlar

Sira No Tema Kodu SiraNo  Tema Kodu Sira No Tema Kodu
1 Formallesme 7 Astlara danigsma 13 Degisim ihtiyaci
2 Tutarlilik 8 Aile ve sirket ici iligkiler 14 Stratejik bakis
3 Zaman yonetimi 9 Profesyonel yonetici 15 Uzmanlasma
4 Olgiimleme 10 Sosyal sorumluluk 16 Yiiriitme
5 Orgiit semasi 11 Akraba Onceligi 17 Koordinasyon
6 Uzmanlara Danigma 12 Planlama 18 Tletisim
19 Kusak Catigmasi

Aragtirmada aile igletmelerinin kurumsallagmast ile ilgili tema kodlarindan en az birisini igeren 93 ifade oldugu
saptanmistir. Elde edilen karar metinlerinin farkli arastirmacilar tarafindan tekrar kodlanmasini saglamak

19 e LT3

amactyla “organizasyon yapis1”, “insan kaynaklar1 yonetimi”, “stratejik yonetim”, “pazarlama fonksiyonu”,
“catisma yoOnetimi”, “profesyonellesme”, “kontrol ve degerlendirme” olarak 7 farkli kategori gelistirilmistir.
Katilmcilardan saglanan verilerin gegerlilik ve giivenirlik degerlerinin belirlenmesi i¢in Cohen’in Kappa

analizi yapilmistir.

Bu arastirmacilardan Tablo 1'de sunulan tema kodlarinin en az bir tanesini igeren goriisme kayitlarini,
belirlenen 7 kategori bagligina gore kodlamalari istenmistir. Yapilan kodlamalarin giivenirligini test etmek
amaciyla gergeklestirilen Kappa analizi kapsaminda degerlendirme sonuglar1 Tablo 2’de verilmistir:
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Tablo 2: Katilimcilardan Saglanan Verilerin Giivenirlik Analizi Sonuglart

Arastirmaci B Toplam
A B C D E F G

Organizasyon Yapisi (A) 11 1 12
Insan Kaynaklar1 Yénetimi (B) 1 15 16

< Stratejik Yonetim (C) 8 1 9
& Pazarlama Fonksiyonu (D) 1 10 11
§ Catigma Yonetimi (E) 13 13
% Profesyonellesme (F) 16 16
Z Kontrol Ve Degerlendirme (G) 16 16
Toplam 12 16 9 10 13 17 16 93

p<0,001 Measure of Agreement Kappa: 0,949 /0,025 / 22,030 / 0,000

Arastirmact A; organizasyon yapisiyla ilgili olarak 11, insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili 15, stratejik
yonetimle ilgili 8, pazarlama fonksiyonuyla ilgili 10, ¢atisma yonetimiyle ilgili 13, t profesyonellesmeyle ilgili
16, kontrol ve degerlendirmeyle ilgili 16 karara onay vermistir. Aragtirmaci B ise organizasyon yapistyla ilgili
olarak 12, insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili 16, stratejik yonetimle ilgili 9, pazarlama fonksiyonuyla ilgili 10,
catigma yonetimiyle ilgili 13, profesyonellesmeyle ilgili 17, kontrol ve degerlendirmeyle ilgili 16 karara onay
vermistir Bu degerlendirmeler kapsaminda gergeklestirilen Kappa analizi sonucglarina gore caligmanin
gecerlilik ve giivenirlik analizi oldukga yiiksek (Kappa=0,97; p<0,001) bulunmustur. Kappa analizinde 0,41-
0,60 aras1 orta, 0,61-0,80 arasi1 6énemli, 0,81-1,00 aras1 ise oldukca onemli bir giivenirligi ifade etmektedir
(Landis ve Koch, 1977). Bu sonuclara dayanarak, Arastirmaci A ve Arastirmaci B’nin degerlendirme sonuglari
arasinda oldukga gii¢lii bir tutarlilik oldugu sdylenebilir.

4. BULGULAR

Uygulama kapsaminda konfeksiyon isletmesi (3 kisi), insaat malzemeleri isletmesi (2 kisi), elektronik cihaz
isletmesi (2 kisi), mobilya isletmesi (3 kisi), yiyecek ve icecek isletmesi (5 kisi) olmak {izere toplam 15 farkli
isletmenin sahipleriyle her bir soru i¢in 15 dakikalik siire ayrilarak 16 adet soru toplam 60 saat olarak
gerceklestirilen miilakat kapsaminda katilimcilardan organizasyon yapisi, insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik
yOnetim, pazarlama fonksiyonu, c¢atigma yOnetimi, profesyonellesme, kontrol ve degerlendirme
kategorilerinde ulasilan arastirma bulgular1 agagidaki sekilde tespit edilmis ve durumu en iyi sekilde anlatan
ifadeler agsagida verilmistir.

Orgiitlenmenin amac1 koordineli bir sekilde isletme amaglarina uygun sekilde ulasilmasidir. Isletmelerde etkin
bir organizasyon fonksiyonu i¢in c¢aligma gruplarn ve arasindaki iliskiyi koordine eden bir yap1
olusturulmalidir. Bir veya birden fazla kisinin olusturdugu diger gruplarla ortaklasa ¢alisan yapidir. Calisma
gruplart ellerinde bulundurduklar1 kaynaklar1 (insan, fiziksel ara¢ gere¢ vb.) bir araya getirerek koordineli
caligmasidir.

Organizasyon yapisini etkileyen unsurlardan biri de formallesmedir. Formallesme; isletme yapisinin,
eylemlerinin, iliskilerin tanimlanip kurallarla, prosediirlerle ve kontratlarla yapilmasi ve calisanlarin
gorevlerinin, rollerinin, yetkilerin, sorumluluklarin belirlenerek yazili hale getirilmesidir. Formallesme, 201
isletme eylemlerinin kurallar, standartlar ve sistematik prosediirlerle belirlenerek, isletme igindeki degisik
fonksiyonlarin koordinasyonunu saglayacak sekilde isletme yapilarinin dizayn edilmesidir. Ayni1 zamanda
yonetimsel fonksiyonlarin kimlerce ve nasil yiiriitiileceginin belirlenmesi ve bunlarin yazili hale getirilmesidir
(Wallace, 1995: 228; Walker, 1997: 76; Gatignon ve Xuereb, 1997: 77). Aile isletmelerindeki karar verme
siireglerine yonelik katilimcilarin genel olarak goriisleri su sekildedir:

Biitiin kararlar: genelde ben veriyorum. Bazen esime ve kardesime danissam dahi bana mantikli gelen karar
veririm. Bayiisi oldugum markayla goriismeleri hep ben yaptigimdan ve alacak-verecek tiim hesaplari ben
tuttugum igin tiim kararlart ben alyyorum diyebilirim. Yapilacak olan projeler olsun, kimlerle ¢alisacagima
kadar hepsine ben karar veririm. Abimle ben ortaklasa karar veriyoruz. Ikimizden biri olmadigi durumda
digeri tek basina karar verir. Aileme damgarak karar veriyorum sonucgta sermayenin bir kismini onlarda
karsiliyor. Ama bircok seye ben karar veririm.

Bu soru karsisinda aile isletmelerinde karar verme siireglerinde isleyen ast-iist iliskisinin ve emir-komuta
yetkisiyle birbirine bagli bulunan karar vericiler silsilesinin olmadigi tespit edilmistir. Bu igletmelerde, kararlar
sadece isletme sahibi tarafindan alimmakta ve uygulanmaktadir. Isletme sahipleri, isletmenin tiim
fonksiyonlarinda alinacak kararlar konusunda ailenin diger fertleriyle fikir aligverigsinde bulunsalar bile nihai
karar1 kendi istekleri dogrultusunda vermektedirler.
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Aile isletmelerinde yasanan sorunlardan biri de nepotizmdir. Nepotizm, bir kisinin isletmede istihdam
edilmesinde ve yiikselmesinde liyakat (beceri, kabiliyet, egitim vs.) ilkesinin esas alinmamasidir (Kocabasg ve
Baytekin, 2003:426). Aile isletmelerinde cocuklara devredilen isletme yonetimi ikinci, iiglincli kusaga
devrinde yok olma tehlikesi yasayip hissedarlarin ¢ikarlarina ters diismektedir. Bu nedenle, aile isletmelerinde
akraba olan ve olmayan personel arasinda ayrim yapilmasi sorunu ele alinmasi gereken 6nemli konulardan
biridir. Bu durum, yeterli donanimi olmayan akrabanin ise alinmasi veya terfi ettirilmesini kapsamaktadir.
Isletmelerde ise eleman alimi ya da eleman aliminda akrabalara oncelik verilip verilmedigine iliskin
katilimeilarin genel olarak goriisleri su sekildedir:

Magazamiza ¢alisacak eleman alirken oncelikle bizim sektoriimiizde deneyiminin olup olmadigina bakarim.
Eger deneyimi varsa hemen alirim. Miisteri temsilcisi alacaksam gériintiisiiniin diizgiin olmasi, insanlarla
glizel konusmast (iletisimi), ikna yetenegi gibi ozelliklerine onem veririm. Akraba ya da es dostun ¢ocugu is
basvurusu yaptiginda mecburen kiramayip, ise alirim zaten zamanla o da deneyim kazamir. Insaat firmamizi
oglum ve ben yonetiyoruz. Eleman alirken, insaatlardaki ustabasilart kendileri karar verip, onlar getiriyor
iscileri, o islere biz karismiyoruz. Kiiciik isleri genelde abim ve ben hallediyoruz. Ama biiyiik isleri yani
anlagsmall miiteahitin yaptig1 apartmanlarin tesisatini yaparken kendi kadromuz var her isten anlayanlar
farklidwr. Eksigimiz oldugunda ise isten anlayan is¢ileri aliyoruz. Getir gétiir isleri gibi kiiciik isler icin is
isteyen es dosta oncelik taniyoruz tabi. Garson aliminda deneyim artyorum. Garsonun insanlarla iligkide
basarili olmasin bekliyorum ve ona gére garson aliminda bulunuyorum. Tabi giiler yiizlii olmasi 6nemli.
Mutfakta annem ve ablam ¢alistyor, bir arkadasim benimle ¢alismak istedi ve onu mutfaga aldim. Ancak
egitimi var. Turizm Otelcilik Boliimii mezunu ve menii olugturmadan anlayan biri oldugu i¢in ona oncelik
tanimigtim.

Bu soru karsisinda verilen yanitlar incelendiginde; aile isletmelerinde genel olarak bir personel alim politikas1
bulunmadigi belirlenmistir. Yazili, kurallara bagl, siire¢ler ya da agamalardan olusan bir ise alim siiregleri
bulunmamaktadir. Aile isletmesi sahipleri, personel aliminda deneyime dnem verdiklerini sdyleseler de,
personel aliminda akrabalara oncelik tanidiklarini da belirtmislerdir.

Stratejik yonetim, isletmenin genelde giinliik ve olagan islerinin yonetimi ile degil isletmenin “uzun dénemde
yasamini siirdiirmesini miimkiin kilacak, ona rekabet istiinliigli ve ortalama kar iizerinde getiri saglayabilecek”
islerin yonetimiyle ilgilidir. Bu nedenle, stratejik yoOnetim, isletmenin uzun dénemdeki yasam siiresini
arttirabilecek ve rekabet yetenegini gelistirebilecek konular iizerinde yogunlasir (Ulgen ve Mirze, 2007: 26).
Tiirkiye’de aile sirketi daha geleneksel ve ¢ok eskidir. Kurumsal degil gibi goriinse de birgok noktada kurumsal
bir yapiya sahip bulunmaktadir. Aile sirketlerinde karar almak daha basit, ¢cok daha kiiciik ve birbirine giivenen
bir ekip oldugu i¢in ¢ok daha hizli kararlar1 alabilen yapilandan olugmaktadir. Bir¢ok aile isletmesinde halen
eski klasik sistemli yonetim uygulanmaya calisilsa da, bazi kurumsal kimlige sahip olmus olan aile isletmeleri
ise, stratejik yoOnetim ve stratejik liderlik konusunda hassasiyet gostermektedir. Gliniimiizde hiz ve kalite
kurumlar ve serbest piyasada oldukca Onemli bir noktay1 olusturmaktadir. Yonetim kalitesi ve kurumsal
yonetim bu noktalarda sirket biiyiidiikce belli bir biirokrasiyi isletmek ve serbest piyasa ve diinya isletme
sistemi tizerindeki geligmeleri bilgi teknolojilerini takip etme zorunlulugunun bilincine varmak zorundadir
(Korkmaz vd., 2012). isletmelerde stratejik bakis acisin1 destekleyen gelecek odakli planlar yapma hakkinda
katilimcilarin genel olarak goriisleri su sekildedir:

Gelecek 5 yiul icinde su anlik bir planim yok. Satiglarimi artirmak igin birtakim planlar yapiyorum. Ama biiyiik
bir plamim yok. Daha oncesindeki biiyiik planim olan bayiilik almak ve magazami restore etme planimi
gerceklestirdim. Simdilik ileriye doniik biiyiik bir plamim yok. Gol sahilinde site insaati projem var onun
iizerinde calistyorum. Isler béyle yiiriiyor gelecege doniik planimiz yok diyebilivim. Gelecek icin simdilik
isyerimizin ikinci katina teras yapma planim var. Onu da en yakin zamanda faaliyete gegirmeyi diigiiniiyorum.
Oyle ¢ok uzun hedefli planlar yapmam. En fazla giinliik ve aylik planlar yaparim. Ekonominin durumu
degisken oldugu plan yapmak, bence gereksiz, yapsaniz da gerceklesmiyor.

Bu soru karsisinda verilen yanitlar incelendiginde; katilimcilarin bir kisminin gelecege iliskin plan yaptigi, bir
kisminin ise herhangi bir plana sahip olmadigi tespit edilmistir. Yapilan planlarin biiylik bir kismi altyapi
caligmalarma iliskindir. Ancak, planlar incelendiginde isletme sahiplerinin finansman, pazarlama ya da
tiretime iligkin bir uzun vadeli planlarinin olmadigi ve “giinii kurtarma” mantigiyla igletme faaliyetine devam
ettikleri tespit edilmistir.

Aile igletmelerinin dezavantajlarindan biri de zayif kar ve pazarlamadir. Kar elde etme ve harcamalardaki
diizensizlik Aile isletmesi igin risk olusturur. Gelenek¢i aileler belirli iiriinlerin pazarlamasinda sabit
kalabilirler bu durum da stirekli ayn1 tirinlerin iiretimi veya satis1 demektir. Sinirh {irlin ¢esidiyle yapilan
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pazarlama zamanla piyasalar doyunca duraganlasma siirecine girer. Isletmelerde pazarlama faaliyetlerinin
nasil yiiriitiildiigiine iliskin katilimcilarin genel olarak goriisleri su sekildedir:

Pazarlama faaliyetleri olarak bir sosyal paylasim sitesinde internet sayfamiz var oradan tiriinlerimizin
reklamini yapiyoruz. Arada indirimler ve promosyonlar yaparak miisterilerimizi artirmaya ¢alisiyoruz. Bu
faaliyetleri diizenli bir sekilde gercgeklestiriyoruz. Yaptigimiz daireleri satabilmek icin birtakim reklamlar
yapiyoruz. Dairelerimizi yerel gazetede yayinlatiyoruz, ayrica birka¢ yere pankart astirtyoruz. Ofisimin
caminda da dairelerimizin resimleri bulunmakta. Ayrica, dairelerimiz plan asamasindayken satisinda
indirimler yaparak satislart yiikseltmeye ¢alisiyoruz. Odemelerde kolaylik saglayarak herkesi daire sahibi
yapmaya ¢alisiyoruz. Burasi kiiciik bir yer, diikkanimizi herkes biliyor. Evinde tesisat sorunu olan evlere
gittigimizde kartimizi birakiyoruz o kart elden ele dolasarak miisterimizi artiriyor. Oyle reklam yapma gibi
faaliyetlerimiz yok. Pazarlama faaliyeti olarak internette kafeteryamizin manzarast olsun, i¢ resimleri,
meniileri ve miisteri kalabalikligini ¢ekerek reklam yapiyorum. Miisterileri memnun birakmak icin giiler yiize
ve meniiniin zenginligine onem veriyorum.

Bu soru karsisinda verilen yanitlar incelendiginde; katilimcilarin pazarlama faaliyetleri olan iirlin gelistirme,
fiyatlandirma, tutundurma ve dagitim faaliyetlerinin tiimiinii birden gerceklestiremedigi goriilmektedir.
Genellikle ellerindeki iiriiniin tutundurulmasina yonelik yapilan reklam ¢aligmalarina 6nem vermislerdir.

Catigma, iki veya daha fazla 6rgiit liyesi ya da grup arasinda fonksiyonel bagimliligi olan islerde ¢alismalarinin
zorunlulugundan ve farkl statiiler, amaglar, degerler, algilamalara sahip olmalarindan dolay1 ortaya ¢ikan bir
anlagsmazliktir. Her tiir ¢atigsmanin iginde ¢esitli nedenlere bagli olarak kirginlik, kizginlik, 6tke, rekabet, vb.
cogu zaman duygusal temelli olan davranislar ve hisler yer almaktadir (Yelkikalan, 2003:4).

Aile isletmelerinde sayg1 ve itaat bozulmaya basladig1 zaman ¢cekememezlik ve rekabet baslayarak bu durum,
isletmenin gelecegini tehlikeye diislirecektir. Aile ici rekabet ve anlagsmazlik, hissedarlarin ¢ikarlarini da tehdit
edecektir. Isletmedeki anlasmazhigin baslica sebepleri, adaletsiz atamalar, iicret farklilig1, akraba kayirma,
yonetimdeki goriis ayriliklar vs. dir.

Aile igletmelerinde kusaklar arasindaki egitim ve jenerasyon farki igletme ydnetiminde catismaya sebep
olmaktadir. Aile kurallarinin igletme ydnetiminde de gegerli olmasi yonetimin basinda olan Aile biiyiiklerinin
kararlarinin sorgulanamamasi kusak ¢atigmasina yol agmaktadir.

Catigmalardan yararli sonuglar alabilmek icinde catismayr olumlu yonetmek ve gerilimi azaltmak
gerekmektedir. Catigmalarda tarafsiz kalmaya 6zen gostermek ve kisilerin goriis, diislince, yeni fikirler ve
degisimlerini agiklamasina firsat verilmelidir. Boylece alinacak kararlarin daha saglikli olmasi, isletmelerin
ilerlemesine ve gelismesine etken olmaktadir (Yurttadur ve Nakipoglu, 2015). Isletmelerde aile fertleri
arasinda ¢atigmaya iligkin katilimcilarin genel olarak goriisleri su sekildedir:

Sirketin kurucusu babam oldugu icin isleri fiilen yiiriiten ben olsam da (ogul), son karar verici her zaman
babamdir. Bunu hepimiz kabullendigimiz icin diger kardeslerimle birlikte buna uygun davraniyoruz. Isletmeyi
kuran, sermaye koyan, ¢alistiran ben olduguma gore, burayi ilgilendiren her karari ben veririm. Herkeste
bunu kabullenir. Bazen kardesimle yonetimsel konularda aramizda anlasmazik ¢iksa da benim yagim biiyiik
oldugu i¢in sonradan susar ve benim kararlarima onay verir. Burasi benim, akrabalarimi ise ben aldim tabiki
onlar bana saygi gosterip dediklerimi uygulayacaktir. Bir ara bana danismanlik yapsin diye egitimli ve
deneyimli birini ise almistim. Ama anlasamadik. Beni, onun soylediklerini (damismanlik yaptigi yatirnm
konularini) dinlemedigimi ve kendi bildigimi yapmakla su¢ladi. Kendisini ‘“‘is ortaminda rahatsiz hissettigini”
soyleyerek isten ayrildL.

Aile isletmelerinde, isletmeye dahil olan yeni kusaklarin, zaman igerisinde kolaylikla ve gen¢ yasta tepe
yonetimde gorev almalari bu konuma getirenlerinde Aile iiyeleri olmasi nedeniyle, Aile dig1 profesyonel
yoneticilerin moral motivasyonlar1 bozulup performanslari olumsuz olarak etkilenecektir (Bates vd., 2000).
Isletmelerde yonetim isinin profesyonel yoneticilere birakilmasina iliskin katilimeilarin genel olarak goriisleri
su sekildedir:

Magazada isleri yoneten kisi benim, ben olmadigim zaman esim veya kardesim beni arayip danisarak
yonetirler. Aile disindan biri yonetici olamaz ciinkii giiven saglamaz, o yiizden éyle bir alim yapmam. Islerin
yonetimi ben ve oglumda zaten yonetime baska birini almamiza gerek gormiiyorum. Islerimizi ben ve abim
gayet iyi hallediyoruz. Biz kiiciik bir isletmeyiz profesyonel yoneticiye ihtiyacimizda yok. Aileden olmayan
birine tam giiven olamayacagi i¢in yonetimde aile disindan birine yer veremeyiz.

Jshsr.com | Journal of Social and Humanities Sciences Research (ISSN:2459-1149) | editor.Jshsr@gmail.com
1372



Journal of Social And Humanities Sciences Research (JSHSR) | 2017  Vol:4  Issue:13  pp:1366-1375

Aile isgletmelerinin kurumsallasma sorunlarinin en &nemlilerinden biri olan profesyonel yonetime gecis
evresini anlamak i¢in sorulan bu soruya alinan cevaplar, bu problemin aile isletmelerinde halen var oldugunu
gostermektedir. Isletmeler genellikle aile digindan yoneticiye giiven duymadiklarindan dolay:r boyle bir
gorevlendirmeye olumsuz bakmislardir.

Denetleme fonksiyonu planlama, 6rgiitleme, yiiriitme ve koordinasyondan olusan diger yonetsel islevlerin
neyi, nasil ve hangi oranda basardigim arastirmakta ve saptamaktadir (Akgemci ve Seving, 2003:517).
Planlamada amagclarin belirlenmesi, elde edilen verilerin karsilastirilmasi sonucunda ortaya ¢ikan farklarin
giderilmesi 6nlemlerin almmasim denetleme fonksiyonu olarak tarif edebiliriz. Isletmelerin kontrol ve
degerlendirme faaliyetleri kapsaminda, planlama, kendi kendini degerlendirme ve bu degerlendirme
sonucunda kurumsallasmaya olan ihtiyaclarini tamimlamalari son derece onemlidir. Isletmelerde
kurumsallasmaya duyulan ihtiya¢ ve nedenlerine iligskin katilimcilarin genel olarak goriisleri su sekildedir:

10 yil once bu igletmeyi kurmaya niyetlendim sermayemi hazirladiktan sonrada 8 yil 6nce kurdum. Digsaridan
bakildiginda givim sektorii ¢ok karli goziikse de ¢ok riskli bir istir. Isletmemi biiyiitmek istiyorum tabiki gecen
sene markanin bayiligini alarak diikkanda restorasyona gittim, yiiksek maliyetli isler bunlar. Bunlarin hepsi
daha fazla gelismek ve karimizi yiikseltmek i¢in. Kurumsallasarak daha da geligmek isteriz ama bunu yapabilir
miyiz bilmiyorum bunun igin zamana ihtiya¢ var. Eskiden belediyede ingsaat miihendisi olarak ¢aligiyordum.
Daha sonra sermaye birikimimle miteahhitlik isine girdim ve islerim yolunda gitti. Miisteriler tarafindan
sevilen yapilar yapiyoruz, durumumdan memnunum. Ben bu sektorde oglumu okuttum oda ingaat miihendisi
oldu ve yamimda ¢alistyor birlikte isleri yiiriitiiyoruz. Bir¢ok ig¢i calistiriyoruz hepsi elimize bakiyor ve bu isi
benden sonra oglum devralacak o yiiriitecek. Kurumsal bir firma olmak istenilebilir ama islerimizi bu sekilde
de iyi halde yiiriitebiliyoruz. Bu bize yeter diye diisiiniiyorum. Biz abimle beraber bu isletmeyi kurduk.
Okumadik ¢alistik, elimizdekini buraya yatirdik. 7 is¢i var bir de muhasebecimiz var. Kiiciik isletme olarak
kayitlhyiz. Abim yokken ben aliyorum kararlari. Bu sekilde igleri yiiriitiiyoruz. Tabi bizde kurumsallasip isleri
biiyiitiip gelismek isteriz ama bu konuda fazla girisimci ve bilgili olmadigimizdan boyle gelmis boyle gidiyor.
Kazanwyoruz da o yiizden kazandigimizla yetinerek, boyle devam ediyoruz. Yeni agilmis bir kafeteryayiz bu
kafeteryayr agmak benim hayalimdi ve bir¢ok bor¢ altina girerek sonunda agabildim. Kurumsallagmak her
isletmenin ihtiyacidir ama kurumsallasmak istesek de bunu hayata gegirmek zor gibi duruyor.

Kontrol ve degerlendirmeye yonelik verilen yanitlar incelendiginde; aile isletmeleri sahiplerinin
kurumsallasmaya ihtiyaglarinin oldugunu kabul ettigi ancak bunun nasil uygulanacagini bilmedikleri i¢in
yapamayacaklarina inandiklarindan kurumsallagmay1 zor bir durum olarak gordiikleri tespit edilmistir.

5. SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligmanin, aile isletmelerinde 6nemli bir sorun olarak goriinen kurumsallagamaya yonelik farkindaligin
kazandirilmasi anlaminda isletme literatiiriine katki saglayacagi beklenmektedir. Bu amagla; Bursa/Iznik
bolgesinde yer alan aile igletmelerinin kurumsallasmaya bakis agilarini tespit etmek amaciyla organizasyon
yapisi, insan kaynaklart yonetimi, stratejik yoOnetim, pazarlama fonksiyonu, c¢atisma yonetimi,
profesyonellesme, kontrol ve degerlendirme olarak 7 farkli kategoride igletme sahiplerinin goriisleri
degerlendirilmistir.

Aile isletmeleriyle yapilan bu goriismelerin sonucunda aile igletmelerin kurumsallasmada yasadig1 sorunlar
goriilmiistiir. Bu ¢aligma ile kurumsallagamayan aile isletmeleri sahipleriyle yiiz yilize goriisiilerek pazarlama
sorunlarina iliskin daha detayli bilgi toplamak amag¢lanmistir. Kurumsallagmamanin yarattig1 en biiyiik sorun,
aile isletmelerinde uzun ve orta vadeli planlar yapilmamasidir. Aile isletmelerinin kisa siireli kararlarla
faaliyetlerini yiiriittiikkleri goriilmiistiir. Aile isletmelerinin hem maddi yetersizlikler hem de kurumsallasma
olgusunu dogru anlayamadiklarindan dolay1 bu yola basvurmadiklari genellikle ulasilan sonuglardandir.

Arastirma katilimcilarinin  goriisleri dogrultusunda aile isletmelerinde yasanan genel sorunlar arasinda
kurumsallagma i¢in gerekli olan yazili roller, kurallar, sorumluluklarin bulundugu bir 6rgiit yapisindan yoksun
olmalari, kurumsallagmay1 isleri aksatacak, angarya, hantal bir yapi olarak goérmeleri baska bir ifadeyle
kurumsallagmanin kendi isletmelerine uygun olmadigimni diisiinmeleri, bu alanda profesyonel yoneticilerden
yardim almay1 reddetmeleri, stratejik bakis agisina sahip olmamalari, isletmeyi kendi sahsi mallar1 gibi gérerek
onu kendi isimleriyle esdeger tutmalari ve bdylece isletmenin tek sahibinin kendileri oldugunu diistinerek tiim
yetki ve haklart kendilerinde toplamalari, aile olarak isletmeyi yonettikleri i¢in disaridan gelecek bir
yoneticiden zarar gelecegini diisiinmeleri bulunmaktadir. Calismada bu temel sorunlar, organizasyon yapisi,
insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik yonetim, pazarlama fonksiyonu, ¢atisma ydnetimi, profesyonellesme,
kontrol ve degerlendirme seklinde degerlendirilmistir. Dolayisiyla, bu ¢alisma uygulamada aile isletmesi
sahiplerine kurumsallagmayla ilgili sorunlar1 tanitmay1 amaglamaktadir. Aile isletmesi sahipleri bu sorunlar
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tanir ve kendi igletmesi i¢in analizler yapabilirse, kurumsallagmak isteyen isletmelerde bu siirecler daha dogru
sekilde uygulanabilir ya da yapilan hatalar azaltilabilir.

Aragtirma bulgularinda gorilmistiir ki; aile isletmesi sahiplerinin ¢ogunlugu kurumsallagmay1
tanimamaktadir. Tantyan smirli sayida kisi ise bu silirecin uygulanmasinin zor olduguna inandidi igin
kurumsallagmaya kars1 korku beslemektedir. Katilimeilarin verdigi yanitlardan, aile igletmesi sahiplerinin disa
kapali, mevcut durumuyla yetinen, halinden memnun, kanaatkar, degisimden ¢ekinen, yonetim agisindan aile
icerisinde kalmak isteyen Ozelliklere sahip olduklar1 sdylenebilmektedir. Bu nedenle, aile isletmelerinde
kurumsallasmanin faydalar1 ve uygulanma adimlar1 isletme sahiplerine dogru bir sekilde aktarilabilirse
kurumsallasmaya karsi olan diren¢ kirilabilir. Bu kapsamda, ileride kurumsallagmayla ilgili yapilacak
caligmalar ve projelerde, kurumsallagsmanin faydalarinin aile isletme sahiplerine tanitilmasinin amaglanmasi
Onerilebilir. Bu arastirmanin sadece kiiclik bir yerlesim alaninda yapilmasi ¢alismanin sinirli yanini
olusturmaktadir. Daha ileride yapilacak aragtirmalar, daha genis alanlar {izerinde yapilabilir bdylece daha genel
sonuclara ulagilarak daha fazla sayida 6neride bulunulabilir.
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