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Özet 

Türkiye’deki aile işletmelerinin çoğu KOBİ ölçeğindedirler. Kurumsallaşmaya ve 

yönetim fonksiyonlarına yönelik sorunlar, aile işletmelerinin başlıca sorunlarından olup, 

bu işletmelerin faaliyetlerini olumsuz yönde etkilemektedirler. Bu makalenin amaçları, 

Türkiye’deki aile işletmelerinin kurumsallaşma ve yönetim fonksiyonları alanlarındaki 

sorunlarını incelemek, bunlara çözüm önerileri sunmaya çalışmak ve aile işletmelerinin 

kurumsallaşma alanındaki sorunlarının yönetim fonksiyonları üzerindeki etkilerini 

araştırmaktır. Bu yönde, makalede İstanbul Sanayi Odası’nın üye adres veri tabanının 

verileri esas alınarak, keşifsel araştırma modeliyle, tesadüfi örnekleme yöntemiyle, 96 

işletme üzerinde gerçekleştirilen bir araştırmanın sonuçları da sunulmaktadır. 

Araştırmanın amacı; İstanbul’da tekstil sektöründe üretim yaparak faaliyet gösteren KOBİ 

ölçeğindeki aile işletmelerinin kurumsallaşma düzeylerinin, yönetim fonksiyonları olan 

planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve kontrol üzerindeki etkilerini incelemektir. 

Araştırma sonucunda, İstanbul’da tekstil sektöründe faaliyet gösteren KOBİ ölçeğindeki 

aile işletmelerinin kurumsallaşma düzeylerinin; planlama, örgütleme, yöneltme ve 

koordinasyon fonksiyonlarını etkilediği sonucuna ulaşılmıştır. 

 

Anahtar Kelimeler: Aile işletmesi, tekstil sektörü, KOBİ, kurumsallaşma, yönetim 

fonksiyonları 
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MANAGEMENT PROBLEMS OF FAMILY BUSINESSES IN THE 

FIELDS OF INSTITUTIONALIZATION AND MANAGEMENT 

FUNCTIONS: A RESEARCH ON FAMILY BUSINESSES AS SMES 

WHICH MANUFACTURE IN TEXTILE SECTOR IN ISTANBUL 

Abstract 

Most of the family businesses are SMEs in Turkey. Problems in the fields of 

institutionalization and management functions are some of the major problems of family 

businesses. The purposes of this paper are to examine the problems of Turkish family 

businesses in the fields of institutionalization and management functions, provide solutions 

for these problems and research the effects of problems in the field of institutionalization on 

the management functions of family businesses. Therefore, the findings of the exploratory 

research which was conducted on 96 family businesses which are SMEs and manufacture 

in textile sector in İstanbul are presented in this paper. The purpose of this research is to 

determine the effects of institutionalization levels of these SMEs on their management 

functions. It has been found that the institutionalization levels of family businesses as SMEs 

which manufacture in textile sector have impact on planning, organizing, leading and 

coordination functions.  

 

Key Words: Family business, textile sector, SME, institutionalization, management 

functions 

Giriş 

Dünya’daki iĢletmelerin büyük çoğunluğunu oluĢturan aile iĢletmelerinin 

kurumsallaĢma, profesyonel yönetime önem verme ve halka arz çabaları; yönetim ve 

finansal güçlerini, dünya ticaretindeki önemlerini her geçen gün artırmaktadır. Bununla 

birlikte, aile iĢletmelerinin aileler tarafından yönetilmeleri, yönetim biçimlerinin aile 

üyelerinin istek, bilgi, tecrübe ve vizyonlarıyla sınırlı kalmalarından doğan yönetim 

sorunları ulusal ve uluslararası pazarlardaki faaliyetlerini olumsuz etkileyebilmektedir. 

Yönetim sorunlarını çözebilen aile iĢletmeleri, daha kolay büyüyebilir, rekabet 

üstünlüklerini artırabilir, faaliyet gösterdikleri ülkelerde lider olabilirler. 

Aile iĢletmelerinin yönetim sorunlarını çözmeleri, kurumsallaĢmaları ailelerin 

gelecek nesillerine iĢ ve kazanç olanakları sunmalarının ötesinde aileden olmayan diğer 

çalıĢanlara, çıkar gruplarına ve stratejik iĢ ortaklarına iyi olanaklar sunmaları için de 

gereklidir.  Toplam iĢgücünün büyük bölümünün istihdam edildiği aile iĢletmelerinde, 

kiĢilerin iĢ hayatına kazandırılmaları, çalıĢanlara huzurlu ve kazançlı bir iĢ ortamında 

profesyonel olarak geliĢme ve terfi olanakları sağlanması iĢ dünyasının geliĢtirilmesi ve 

standartlarının artırılması için önemlidir. Aile iĢletmeleri; aile üyeleri ve profesyonel 

çalıĢanlarının yanı sıra yakın çevrelerindeki çıkar gruplarına ve iĢ ortaklarına da çalıĢma, 

iĢbirliği ve kazanç imkanları sağlamaktadırlar. Böylece, bulundukları sektöre ve ülkeye 

katkıda bulunmaktadırlar. Bu nedenle, aile üyesi olan ve profesyonel yöneticiler birlikte, 
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aile bireylerine, tüm personele ve iĢ dünyasına faydalı olacak, kazanç olanakları sunacak ve 

istihdamı arttıracak olan aile iĢletmelerinin baĢarıları için çalıĢmalıdırlar.    

Aile iĢletmesi, ailede miras dağılımını önlemek ve geçimi sağlamak amacıyla 

kurulan, en az iki aile üyesinin iĢletmenin finansal yapısını kontrol ettiği, aileden en az iki 

kuĢağın görev yaptığı, aile üyelerinin yönetim kademelerinde önemli rol aldığı, akrabalık 

iliĢkisi olan kiĢilerin ürün ve hizmet üretmek üzere kurdukları kar amacı olan sosyal 

örgütlerdir
2
.  

Aile üyeleri, aile iĢletmelerinde iĢin kurulması aĢamasında ve devamında önemli 

role sahiptirler
3
. Aile üyelerinin sağladığı finansal imkanlar, sosyal iliĢkiler ve insan 

sermayesi, iĢletmenin yaĢamını sürdürme olasılığını yükseltebilir ve zor ekonomik 

dönemlerde ayakta kalmasını sağlayabilir
4
. Aile iĢletmelerinde yönetimi devralacak 

kiĢilerin kendilerini iĢe adamaları önemlidir
5
. Kendini iĢletmeye adayan aile bireylerinin 

iĢletmede kariyer yapmaları, liderlik rolünü üstlenmeleri ve devir sürecinde öne çıkmaları 

mümkündür
6
. Ġkinci ve sonraki kuĢaklardaki aile bireyleri, iĢletmede çalıĢarak ortaklık 

paylarını koruyabileceklerini ve iĢletmenin baĢarısız olmasını önleyebileceklerini 

düĢünebilirler. ĠĢletme, aile bireylerini kazanmak için onlara pazar Ģartlarından daha yüksek 

ücret ödeyebilir
7
. Yapılan bir araĢtırmaya göre, aile iĢletmelerinin ortalama yaĢam süresinin 

24 yıl olduğu tespit edilmiĢtir. Bu sürenin birinci kuĢağın çalıĢma süresine eĢit olduğu 

söylenebilir
8
. Yapılan baĢka bir araĢtırmaya göre ise, ABD’de aile iĢletmelerinin %30’u 

ikinci kuĢakta, %15’i üçüncü kuĢakta faaliyetlerine devam edebilmektedirler
9
. 

Aile iĢletmeleri küresel ekonomiyi yönlendirmektedirler. Aile iĢletmelerinin 

toplam iĢletmeler içindeki payı Avrupa Birliği’nde %50’den fazla, ABD’de ise %95’ler 

düzeyindedir. Yapılan bir araĢtırmaya göre, Türkiye’deki iĢletmelerin %95’i aile 

iĢletmesidir. Bu iĢletmeler ülkemizin gayrisafi milli hasılasının %75’ini sağlamaktadırlar
10

. 

Öte taraftan, yapılan araĢtırmalarda aile iĢletmelerinin Türkiye’deki ve dünyadaki 

KOBĠ’lerin büyük bölümünü oluĢturduğu tespit edilmiĢtir (Türkiye’de 98.8%). Ailenin 

sosyo-kültürel yapısı, iĢletmenin yönetim biçimini etkilemektedir. Aile üyelerinin ailedeki 

                                                 
2 Mustafa Büte, “Aile ĠĢletmelerinin KurumsallaĢma Sürecinde YaĢadığı Sorunlar”, 3. Aile 

İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 18-19 Nisan 2008, s. 316.  
3 Howard E. Aldrich-Jennifer E. Cliff, “The Pervasive Effects of Family on Entrepreneurship: Toward 

a Family Embeddedness Perspective”, Journal of Business Venturing, 18(5), September 2003, s. 

573.   
4 David G. Sirmon-Michael A. Hitt, “Managing Resources: Linking Unique Resources, Management 

and Wealth Creation in Family Firms”, Entrepreneurship Theory and Practice, 27(4), 2003, s. 339. 
5 P. Sharma-Srinivas A. Rao, “Successor Attributes in Indian and Canadian Family Firms: A 

Comparative Study”, Family Business Review, 13(4), 2000, s. 313. 
6 Bruno Dyck ve diğerleri, “Passing the Baton: The Importance of Sequence, Timing, Technique, and 

Communication in Executive Succession”, Journal of Business Venturing, 17(2), March 2002, s. 

143. 
7 Mike Burkart ve diğerleri, “Family Firms”, The Journal of Finance, 58(5), 2003, s. 2167. 
8 Khai Sheang Lee ve diğerleri, “Family Business Succession: Appropriation Risk and Choice of 

Successor”, Academy of Management Review, 28(4), 2003, s. 658.  
9 Michael H. Morris ve diğerleri, “Correlates of Success in Family Business Transitions”, Journal of 

Business Venturing, 12(5), September 1997, s. 385. 
10 Nurhan ġakar, “KurumsallaĢmada Aile Anayasasının Stratejik Rolü: EskiĢehir’de Bir AraĢtırma”, 

3. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 18-19 Nisan 2008, s. 358. 
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konumları ve iĢteki mevkileri birbirlerinden etkilenmektedir. Aile iĢletmelerinde 

yönetimden kimin sorumlu olacağını belirlerken, aile bağları önemli role sahiptir. Bu 

iĢletmelerde, yönetimde söz sahibi olan kiĢilerin çocuklarının yönetimi devralma olasılığı 

yüksektir
11

.   

Türkiye’de 2005 yılında Avrupa Birliği’nin tanımına paralel olarak Ģu KOBĠ 

tanımı yapılmıĢtır: KOBĠ yılda 250 kiĢiden az personel istihdam eden, net satıĢ geliri veya 

mali bilançosu 25 milyon Yeni Türk Lirasını aĢmayan iĢletmedir. Bu yönde, küçük iĢletme, 

yılda 50 kiĢiden az personel istihdam eden, net satıĢ geliri veya mali bilançosu beĢ milyon 

Yeni Türk Lirasını aĢmayan iĢletme; orta büyüklükteki iĢletme ise, yılda 250 kiĢiden az 

personel istihdam eden, net satıĢ geliri veya mali bilançosu 25 milyon Yeni Türk Lirasını 

aĢmayan iĢletme olarak tanımlanmıĢtır
12

. 

ABD’de aile iĢletmeleri, 15 milyon adet olan toplam iĢletmelerin %90’ını ve 

Fortune 500’deki 175 iĢletmeyi oluĢturmaktadırlar. Bu iĢletmeler, toplam iĢ gücünün büyük 

bölümünü istihdam etmekte, toplam yurt içi hasılanın %40’ını sağlamaktadırlar. Aile 

iĢletmelerinin rekabet üstünlükleri arasında; güvenilir olmaları, kalite ve müĢteri odaklı 

olmaları, müĢteri bağlılığını sağlamaya çalıĢmaları, paylaĢılan değerlerinin olması, 

toplumda aktif rol oynamaları, uzun dönem perspektiflerinin olması sayılabilir. Böylece, 

küresel pazarlarda rekabet edebilirler
13

.   

Aile iĢletmelerinin, aile iĢletmesi olmalarından kaynaklanan kimlikleri 

personellerinin davranıĢlarını etkilemektedir
14

. Aile iĢletmelerinin, diğer iĢletmelerden 

farklarından biri, personellerinin diğer iĢletmelerin personelinden daha homojen olmasıdır. 

Bazı yazarlara göre ailenin yönetimde olması aile iĢletmeleri için bir rekabet üstünlüğü 

olarak düĢünülebilir. Ailelerin, değerleri ve istekleri iĢletmelerdeki giriĢimci faaliyetleri 

destekler
15

. Diğer bir fark ise, aile iĢletmelerinin finansal performansın ötesinde birçok 

amaçlarının olmasıdır
16

. Yapılan bir çalıĢmada, aile iĢletmelerinde, aile kültürünün ve 

normlarının stratejik kararlar üzerinde etkili olduğu tespit edilmiĢtir
17

. Aile iĢletmelerinde 

liderler uzun süre görevde kalmaktadırlar. Aile iĢletmelerinde orta kademe yöneticilerin 

stratejik kararlara katılımları fazla belirgin olmadığı için değiĢimi hızlandıramazlar. 

                                                 
11 Asuman Akdoğan, “Aile ĠĢletmelerinin Özellikleri ve Aile ĠĢletmelerinde KurumsallaĢma Ġhtiyacı”, 

Erciyes Üniversitesi İİBF Dergisi, Sayı 16, 2000, s. 34-35. 
12 18.11.2005 Tarih ve 25997 Sayılı Resmi Gazete, 

http://destek.kosgeb.gov.tr/kobitanim/KobiYonetmelik.aspx, (EriĢim tarihi: 29 Ağustos 2008) 
13 T.S. Feltham ve diğerleri, “The Dependence of Family Businesses on a Single Decision-Maker”, 

Journal of Small Business Management, 43(1), 2005, s. 1.  
14 Jess H. Chua ve diğerleri, “Defining the Family Business by Behavior”, Entrepreneurship Theory 

and Practice, 23(4), 1999, s. 20.  
15 Mattias Nordqvist, “Familiness in Top Management Teams: Commentary on Ensley and 

Pearson's“An Exploratory Comparison of the Behavioral Dynamics of Top Management Teams in 

Family and Nonfamily New Ventures: Cohesion, Conflict, Potency, and Consensus”, 

Entrepreneurship: Theory and Practice, 29(3), 2005, s. 288-289.  
16 Joseph H. Astrachan, “Commentary on the Special Issue: The Emergence of a Field”, Journal of 

Business Venturing, 18(5), 2003, s. 567.  
17 Shaker A. Zahra ve diğerleri, “Entrepreneurship in Family vs. Nonfamily Firms: A Resourcebased 

Analysis of the Effect of Organizational Culture”, Entrepreneurship Theory and Practice, 28(4), 

2004, s. 363-381. 

http://destek.kosgeb.gov.tr/kobitanim/KobiYonetmelik.aspx
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Çevresel değiĢiklikler yönünde stratejiler geliĢtirebilen aile iĢletmeleri yenilenebilirler. Aile 

iĢletmelerinde satıĢ kararları pazar koĢullarındaki tehlikeler nedeniyle, kısa dönemli 

performansı artırmak için taktik olarak ve uzun dönem avantajları yönünde stratejik olarak 

gerçekleĢtirilebilir. SatıĢ kararları yönetim hataları olarak algılandığı için liderler tarafından 

ihtiyaç olarak düĢünülmez. Aile iĢletmelerinin satılması gerekse bile varlıklarını devam 

ettirmek için nedenler bulunarak ertelenir
18

. Çekirdek ailelerde, çocuklar aile iĢletmesini 

çalıĢmak için tek yer olarak görmedikleri için iĢletmeyi satmak kolaylaĢır. Otoriter ailelerde 

seçilen varis, iĢletmenin yönetimini devralır. Ataerkil ailelerde çocuklar nesiller boyu 

iĢletmede çalıĢarak iĢletmenin yeni kaynaklar edinmesini sağlarlar
19

.  

Dünyadaki yazında, aile iĢletmeleri alanında yapılan çalıĢmalar 5 evrede 

incelenmektedir. Önceleri, aile iĢletmeleri ve aile iĢletmesi olmayan iĢletmeler ayırt 

edilmeye çalıĢılmıĢ, kavramsal ve operasyonel tanımlar yapılmıĢtır. Ardından, bu iĢletmeler 

arasındaki fark yaratan özellikler üzerinde durulmuĢ, aile iĢletmelerinde planlama ve 

performans arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. Dördüncü aĢamada aile iĢletmelerinde stratejik 

yönetim ele alınmıĢtır. Son dönemde ise, aile iĢletmelerinin yönetiminde varis belirleme, 

cinsiyetin rolü, profesyonel yöneticilerin önemi ve yenilik üzerinde durulmaktadır. 

Gelecekte aile iĢletmeleri üzerinde yapılacak çalıĢmaların, çevre analizi, yönetim kurulları, 

aile ve iĢ iliĢkilerinin dengelenmesi, planlama, finansal yönetim, liderlik, varis belirleme, 

sosyal sorumluluklar ve farklı ülkelerdeki uygulamaların karĢılaĢtırılması üzerine 

yapılabileceği öngörülmektedir
20

. Bu yönde, aile iĢletmelerinin kurumsallaĢma ve yönetim 

fonksiyonları alanlarındaki yönetim sorunlarına yönelik çalıĢmalara günümüzde ve 

gelecekte yazında rastlanabileceği söylenebilir. 

1. Aile İşletmelerinin Kurumsallaşma Alanındaki Yönetim Sorunları 

Aile iĢletmelerinde yönetim tarzı iĢletmelerin baĢarısını belirlemektedir. 

Kurucuların iĢletme yönetimi bilgileri, becerileri, tecrübeleri; iĢletmeye, iĢletmede görev 

yapan ve yapacak aile bireylerine ve profesyonel yöneticilere bakıĢ açıları, iĢletmenin 

sorunlarla karĢılaĢmamasını, karĢılaĢtığı sorunları kolaylıkla çözebilmesini, kısa ve uzun 

dönemdeki baĢarısını etkilemektedir. Aile iĢletmeleri, baĢarılı ve etkin bir yönetimle 

büyüyebilir. Öte taraftan, aile iĢletmelerinin çoğu çeĢitli yönetim sorunları yaĢamalarına 

rağmen, bunları çözecek uzmanlığa, bilgiye, deneyime, kaynaklara sahip değildirler. Aile 

ve iĢin birbirinden ayrılamaması, ailedeki sorunların iĢe, iĢteki sorunların aile iliĢkilerine 

yansıması; iĢletmenin yönetimini zorlaĢtırmakta, yönetim sorunlarını artırmakta, iĢletmeyi 

aile üyelerinin ve çıkar gruplarının güç mücadelelerine açık hale getirmektedir. 

KurumsallaĢma ve yönetim fonksiyonları alanlarındaki sorunlar, aile iĢletmelerinin önemli 

yönetim sorunları arasında bulunmaktadır. KurumsallaĢamamıĢ aile iĢletmelerinin 

merkeziyetçi yönetim tarzı, iĢletmelerin geniĢ vizyona sahip olamamalarına, 

büyüyememelerine, rekabet üstünlükleri geliĢtirememelerine neden olmaktadır. 

Kurucuların ve aile üyelerinin iĢletme yönetimi için gereken eğitim, bilgi, tecrübe ve 

                                                 
18 Pramodita Sharma-S. Manikutty, “Strategic Divestments in Family Firms: Role of Family Structure 

and Community Culture”, Entrepreneurship: Theory and Practice, 29(3), 2005, s. 294-298. 
19 Franz W. Kellermanns, “Family Firm Resource Management: Commentary and Extensions,” 

Entrepreneurship Theory and Practice, 29(3), 2005, s. 315. 
20 Ġbrahim A. Nabil ve diğerleri, “Strategic Management of Family Businesses: Current Findings and 

Directions for Future Research”, International Journal of Management, 25(1), March 2008, s. 95. 
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vizyona sahip olmamaları, iĢletmeyi olumsuz yönde etkilemektedir. Öte taraftan, 

günümüzde bazı aile iĢletmelerinin kurumsallaĢtığını, yönetiminde ve karar alma 

süreçlerinde profesyonel yöneticilerin de yer aldığını ve paylarının bir bölümünün halka arz 

yöntemiyle diğer kiĢilere satıldığı da gözlemlenmektedir.  

KurumsallaĢma, bir iĢletmenin yöneticilerinden bağımsız, kurallar, prosedürler, 

standartlar geliĢtirmesi, dinamik biçimde çevre koĢullarını ve geliĢmeleri takip eden 

sistemler ve örgüt yapısı oluĢturması, özgün iĢ yapma yöntemlerini kültürü haline getirmesi 

ve diğer iĢletmelerden farklı kimliğe sahip olması sürecidir
21

. Aile iĢletmelerinde 

kurumsallaĢma, ailenin iĢletmedeki konumu ve iĢletmenin iĢleyiĢi ile ilgili olmak üzere iki 

aĢamada incelenebilir. Aile Ģirketlerinin kurumsallaĢma kriterleri olarak, yönetim kurulu 

oluĢturmaya ve faaliyetlerini düzenlemeye, aile anayasası ve aile meclisi oluĢturmaya 

yönelik prosedürler geliĢtirme düĢünülebilir. Ayrıca, kurum kültürü, iĢ ve görev tanımları 

oluĢturmaya; iĢletme fonksiyonları, yetki dağılımı ve devrine yönelik prosedürler geliĢtirme 

ele alınabilir
22

. KurumsallaĢma iĢletmenin uzun dönemde baĢarılı ve karlı olarak 

büyümesini, kurumla ilgili hak sahiplerinin çıkarlarını gözetmesini, sorumlu ve adil 

davranmasını amaçlar
23

. Aile iĢletmelerinin profesyonel olarak yönetimlerini, istikrarlı 

büyümelerini, gelecek kuĢaklara güvenle devirlerini ve aile içi huzuru sağlar. Bunların yanı 

sıra, iĢletmelerin performanslarının gerçekçi ölçümünü, yatırımcılara borsada güven telkin 

edilerek ek finansman teminini, potansiyel yabancı ortaklara stratejik iĢbirliği aĢamasında 

güven sağlanarak yeni pazarlara ve teknolojilere ulaĢılmasını kolaylaĢtırır
24

.   

KurumsallaĢamama ve yönetim yetersizliği aile iĢletmelerinde en önemli 

baĢarısızlık nedenleri arasındadır. ĠĢletme ve aile kavramlarının karıĢması ise, aile 

iĢletmelerinin en zayıf noktalarından birisidir. Nepotizm, aile iĢletmelerinde yetenek ve 

performans yerine kan bağının önemli olmasıdır. Yeni kuĢakların tecrübelerine ve 

yeteneklerine önem verilmeden iĢletmede çalıĢmaya baĢlamaları ve hızla terfi ettirilmeleri, 

performansları değerlendirilmeden ömür boyu çalıĢabilmeleri aile iĢletmelerinde en büyük 

sorundur. Öte taraftan, aile iĢletmelerinde çalıĢacak profesyonel yöneticilerin öğrenmeye ve 

öğretmeye istekli, esnek ve yetkin olmaları; takım çalıĢması yapabilmeleri, liderlik 

özelliklerinin ve yalnız karar alma cesaretlerinin olması önemlidir. Aileler, profesyonel 

yöneticileri desteklemeli, otorite ve yetkilerle donatılmalarını sağlamalıdırlar
25

.  

Aileden olan yöneticilerin merkeziyetçi yaklaĢımlarının olması aile iĢletmelerinin 

önemli bir sorunu olarak düĢünülebilir. Aile üyelerinin iĢ konusundaki tecrübeleri ve 

uzmanlıkları önemli olmasına rağmen, iĢletmenin baĢarısının gelecekte devam etmesi için 

profesyonel yönetim önemlidir. Aile iĢletmeleriyle, profesyonel yönetim arasındaki farklar; 

kar, planlama, organizasyon, kontrol, yönetim kurulu faaliyetleri, yönetim geliĢtirme, 

                                                 
21 Ebru Karpuzoğlu, “Aile ġirketlerinin Sürekliliğinde KurumsallaĢma, Aile ĠĢletmelerinin Yönetim 

Sorunları ve Yeniden Yapılanma Gerekliliği”, 1. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 2004, s. 

45. 
22 Ġlhami Fındıkçı, Aile Şirketleri, Ġstanbul, Alfa Basım, 2005, s. 84-89. 
23 Haluk Alacaklıoğlu, Aile Şirketlerinde Kurumsallaşma (Seminer Notları Kitabı), Ġstanbul, 

Ġstanbul Sanayi Odası, 11 Haziran 2003, Yayın No: 2004/5, 2004, s. 16. 
24 Orhan Pazarcık, “Aile ĠĢletmelerinin Tanımı, KurumsallaĢması ve YönetiĢimi, Aile ĠĢletmelerinin 

Yönetim Sorunları ve Yeniden Yapılanma Gerekliliği”, 1. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 

2004, s. 37. 
25 Genç-Deryal, “Orta ve…a.g.m., s. 401.  
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sistemler, bütçeleme, yenilikler, liderlik ve kültür alanlarında gözlenebilir. Aile 

iĢletmelerinde amaç sermayenin getirisini ve ailenin kar payını artırmaktır. Yönetim kurulu 

aile üyelerinden oluĢur, sık olmayan toplantılar yapar ve zayıf yönetim sergiler. Yönetim 

geliĢtirme yetersiz olup, iĢ baĢında eğitim vasıtasıyla programsız geliĢme sağlanır. Aile 

iĢletmelerinde sistemlerin oluĢamaması, bütçelerin kesin olmaması ve takip edilmemesi de 

yönetim sorunları arasındadır. Aile iĢletmeleri büyük ve belirli riskleri alma 

eğilimindedirler, bu iĢletmelerde aile kültürü iyi tanımlanmamıĢtır ve kurucunun kültürüyle 

benzeĢmektedir. Aile iĢletmelerindeki yönetim sorunları arasında iletiĢim problemleri ve 

yeni eleman yetiĢtirme gerekliliği düĢünülebilir
26

. Aile iĢletmelerinde eskiden gelen 

alıĢkanlıkların aĢılamaması, stratejik kararlar alınamaması, iĢ tanımlarının yapılamaması, 

kural ve yönetmeliklerin uygulanamaması, yönetim fonksiyonlarının yeterince 

uygulanmaması, çalıĢanlara yetki ve sorumlulukların paralel verilmemesi,  kurucuların veya 

varislerin liderlik özelliklerinin bulunmaması, akraba ve eĢlerin iĢe dahil olması gibi 

yönetim sorunları bulunabilir
27

. Aile iĢletmelerinin baĢarısının tek kiĢiye, kurucularına bağlı 

olması önemli zayıflıklarından biridir. Yapılan bir araĢtırmada iĢletmenin değeri, 

büyüklüğü, ortak sayısı ve yaĢam süresi arttıkça, tek kiĢiye bağlılığın azaldığı tespit 

edilmiĢtir. Bununla beraber, sahip yöneticinin ve ailesinin yönetim kurulunda oy çoğunluğu 

olduğunda, bu bağlılığın arttığı tespit edilmiĢtir
28

.  

Aile iĢletmelerinde bireyci kültür hakim olduğunda, profesyonel yöneticilere üst 

düzeylerde bile görev yapsalar değer verilmeyebilir, bilgi paylaĢılmayabilir, aile bireyleri 

karĢısında ast gibi muamele görebilirler. ĠĢletmede uzmanlık ve yetenek yerine boyun 

eğmenin ödüllendirilmesi, çalıĢanların doğru bildiklerini söyleyememeleri, yeteneklerini 

ortaya koyamamaları, iĢletmenin sahibinin gerçekleri görmesinin zorlaĢması diğer sorunlar 

olarak sayılabilir
29

.   

Kanada’da aile iĢletmeleri üzerinde yapılan bir araĢtırmada, bu iĢletmelerin 

%75’inin giriĢimciye çok bağlı veya bağlı oldukları, %65’inde giriĢimcilerin en az 3-5 

iĢletme fonksiyonu hakkında karar aldıkları, %57’sinde giriĢimcinin dıĢında 2 veya daha az 

anahtar konumda yönetici olduğu gözlenmiĢtir
30

. Son dönemde, ülkemizde aile 

iĢletmelerinin kurumsallaĢmasına yönelik birçok çalıĢma yapılmıĢtır
31

. Orta ve Doğu 

                                                 
26 E. S. Ünlü-A.S. Selek, “Aile ĠĢletmelerinin Yönetim Sorunları ve Yeniden Yapılanma Gerekliliği”, 

1. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 2004, s. 12-19.  
27 Necdet Sağlam, “Aile ĠĢletmelerinde Sorunlar ve Çözüm Önerileri”, 2. Aile İşletmeleri Kongresi 

Kongre Kitabı, 14-15 Nisan 2006, s. 504-505.  
28 Feltham ve diğerleri, “The Dependence …a.g.m., s. 1-15. 
29 KurtuluĢ Y. Genç-Yahya Deryal, “Orta ve Doğu Karadeniz’de Aile ĠĢletmelerinde Yönetim ve 

Organizasyon Sorunlarına ĠliĢkin Bir AraĢtırma”, 2. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 14-15 

Nisan 2006, s. 402-409. 
30 Feltham ve diğerleri, “The Dependence …a.g.m., s. 1. 
31 Nurullah Genç ve diğerleri, “Aile ĠĢletmelerinin KurumsallaĢma Düzeyini Tespite Yönelik Bir 

Envanter Önerisi”, 3. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 18-19 Nisan 2008, s. 367-376.  

Sibel Yamak-Özlem Yıldırım Öktem, “Türkiye’deki Aile ĠĢletmelerinde Genel Müdürlerin Konumu”, 

3. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 18-19 Nisan 2008, s. 417-428. 

BarıĢ Baraz, “Aile ĠĢletmelerinde KurumsallaĢma Ölçütleri”, 2. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre 

Kitabı, 14-15 Nisan 2006, s. 120-129. 

Cemil Ulukan, “Aile ĠĢletmeleri ve Profesyonel Yönetim AnlayıĢı”, 2. Aile İşletmeleri Kongresi 

Kongre Kitabı, 14-15 Nisan 2006, s. 155-160. 
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Karadeniz Bölgesi’ndeki orta ölçekli aile iĢletmeleri üzerinde yapılan bir araĢtırmada, çoğu 

aile iĢletmesinin kurumsallaĢma kavramını tam olarak anlamadığı, profesyonel tepe 

yöneticilere yeterince hazır olmadığı, stratejik kararların aile üyeleri tarafından alındığı, aile 

bireylerine ayrıcalıklar tanıdığı, çalıĢanlarının yetki ve sorumluluklarının yazılı olmadığı 

tespit edilmiĢtir
32

. Trabzon’da çeĢitli sektörlerde faaliyet gösteren aile iĢletmeleri üzerinde 

yapılan bir araĢtırmaya göre, aile iĢletmelerinin sahipleri birçok konuda uzman olduklarını 

düĢünmelerine rağmen, iĢletmenin büyüme aĢamasında profesyonel yöneticilere ihtiyaç 

duymaktadırlar. Bununla beraber, profesyonel yöneticilerin yetki alanlarındaki konularda 

aile üyelerine danıĢmalarını istemektedirler. Örgütlerinde kurumsallaĢma çalıĢmaları 

yapmalarına rağmen, profesyonel yöneticilerin kuruma bağlılıklarının aile üyelerine göre 

daha düĢük olduğuna inanmakta, profesyonel yöneticilerle yönetim konularında sorunlar 

yaĢamaktadırlar. Ayrıca, dıĢarıdan ortak alarak iĢletmeyi büyütmeyi tercih 

etmemektedirler
33

. Çanakkale ve Mersin’deki aile iĢletmelerine yönelik çalıĢmalar da 

gerçekleĢtirilmiĢtir
34

. Ayrıca, aile iĢletmelerinin kurumsallaĢmasına yönelik vak’a 

çalıĢmaları da yapılmıĢtır
35

. 

Ġstanbul’da sanayi sektöründe faaliyet gösteren KOBĠ ölçeğindeki 210 aile 

iĢletmesi üzerinde yapılan bir araĢtırmanın sonuçlarına göre, kurumsallaĢma alanındaki 

sorunların kurumsallaĢmada etkili olan faktörlere sahip olamama ile aile üyesi olan ve 

olmayan yöneticilerin iĢletmeye yönelik farklı bakıĢ açılarına sahip olmalarından 

kaynaklandığı tespit edilmiĢtir. Bu yönde, aile iĢletmelerinin kurumsallaĢma açısından 

çevre analizi yapma, yönetim sistemleri (misyonun, vizyonun,  amaçların bulunurluğu, 

merkezkaç ve profesyonel yönetim, yetki devri), stratejik amaçlar, stratejik planlama, 

kurum kültürü; finans, üretim, satıĢ ve insan kaynakları yönetimi politikaları oluĢturma 

konularında yetersiz oldukları gözlenmiĢtir
36

. 

Aile iĢletmeleri, aile üyelerinin çıkar çatıĢmalarının sergilendiği bir ortam 

olmamalı; tam tersine büyüyen, geliĢen, kurucularına, ailenin gelecek nesillerine, ülkeye iĢ 

imkanları sunan ve finansal kazanç sağlayan iĢletmeler olmalıdırlar. Aile iĢletmelerinin 

baĢarıyla gelecek kuĢaklara devredilememesinde yönetim sorunlarının etkisi olduğu 

                                                                                                                            
Emre Atila-Fatma Küskü, “Görünürde Kurumsallık: Aile ĠĢletmeleri Örneği”, 2. Aile İşletmeleri 

Kongresi Kongre Kitabı, 14-15 Nisan 2006, s. 191-199. 

Gülten Eren GümüĢtekin-Ebru Adsan, “Aile ĠĢletmelerinde Kurumsal Yönetim”, 2. Aile İşletmeleri 

Kongresi Kongre Kitabı, 14-15 Nisan 2006, s. 219-235. 
32 Genç-Deryal, “Orta ve…a.g.m., s. 406-408.  
33 Büte, “Aile…a.g.m., s. 318-329.  
34 Mukaddes Çelik ve diğerleri, “Aile ġirketlerinde KurumsallaĢma Süreçleri ve Çanakkale Ġlinde 

KurumsallaĢan Aile ġirketlerinin Değerlendirilmesi”, 2. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 

14-15 Nisan 2006, s. 480-489.    

Süleyman Türkel-Eda YaĢa, “Aile ĠĢletmeleri ve KurumsallaĢma Süreci (Mersin Ġli Örneği)”, 2. Aile 

İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 14-15 Nisan 2006, s. 614-622. 
35 Elif Karabulut Temel-Zeki Atıl Bulut, “KurumsallaĢmadan Büyüme Olur mu? Bir Aile ĠĢletmesinin 

Ġncelenmesi”, 3. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 18-19 Nisan 2008, s. 151-160. 

Arzu Ülgen Aydınlık-Ali Özgür Karagülle, “Tekstil Sektöründeki Bir Aile ĠĢletmesinin 

KurumsallaĢma Düzeyini Belirlemeye Yönelik Bir Uygulama”, 2. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre 

Kitabı, 14-15 Nisan 2006, s. 58-63. 
36 Ebru Karpuzoğlu, Büyüyen ve Gelişen Aile Şirketlerin Kurumsallaşma, Ġstanbul, Hayat 

Yayınları, 2004, s. 178-179. 
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düĢünülebilir. Aile iĢletmeleri açısından kurumsallaĢma, aile iĢletmelerinin sisteme sahip 

olması, yönetim ve organizasyon prensipleri yönünde kiĢilere bağlı olmadan standart 

süreçler yönünde yönetilebilmesidir. ĠĢletmenin fonksiyonlarında ve süreçlerinin iĢleyiĢinde 

aile bireylerine yetenek, bilgi, beceri ve eğitimleri yönünde değil sadece aileye dahil 

olmaları nedeniyle önemli roller yüklenmesi, iĢletmenin uzun dönemde baĢarısını olumsuz 

yönde etkileyecektir. Bununla beraber, aile iĢletmelerinde aileye dahil olan kiĢilerin 

çalıĢmak istemeleri doğaldır. Bu yönde, iĢletmede görev yapmak isteyen kiĢilerin, 

çalıĢmaya baĢlamadan önce profesyonel bakıĢ açısı ile değerlendirilmeleri; yapacakları 

görev yönünde gerekli eğitim, bilgi, beceri ve tecrübeyi kazandıktan sonra iĢletmede 

çalıĢmaya baĢlamaları gerekmektedir. Aile iĢletmelerinde profesyonel yöneticilere yetki 

devredilmemesi, yetiĢme ve anahtar konuma yükselme fırsatı verilmemesi de aile 

iĢletmelerindeki bir diğer problemdir. Öte taraftan, ikinci ve üçüncü kuĢağa yönetimin 

hazırlıksız olarak devredilmesi ve onların kuruluĢta görev yapan profesyonel yöneticiler ve 

aile bireyleri tarafından yanlıĢ yönlendirilmeleri de bir problem olarak düĢünülebilir. Aile 

iĢletmelerinin yabancı pazarlara yayılma aĢamasında yönetim sorunları büyüyebilir ve 

yabancı pazarlardaki faaliyetlerini olumsuz etkileyebilir.  

2. Aile İşletmelerinin Yönetim Fonksiyonları Alanındaki Yönetim Sorunları 

Aile iĢletmelerinde yönetim fonksiyonları alanındaki sorunlar planlama, 

örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve kontrol alanlarında toplanabilir. Aile iĢletmelerinin 

büyüme aĢamasında, profesyonel yöneticiler, yönetim fonksiyonları alanında doğabilecek 

sorunlar ve çözüm yöntemleri konusunda, birinci kuĢak kurucu aile bireylerini yönetim 

alanında yeterli bilgi ve eğitime sahip değillerse yönlendirmelidirler. Aile iĢletmelerinde 

sistematik olarak SWOT analizinin yapılmaması, yazılı misyonun, vizyonun, stratejik 

planın, taktik ve eylemsel planların; stratejik, taktik ve eylemsel amaçların, stratejilerin ve 

politikaların bulunmaması planlama fonksiyonuna yönelik sorunlardandır. Ayrıca, stratejik 

planlama süresinin kısa olması, bilimsel planlama yöntemleri kullanılmaması, planlama 

sürecinin üst yönetim tarafından gerçekleĢtirilmesi, orta kademe yöneticilerin ve alt 

kademelerdeki çalıĢanların planlama sürecine katılmamaları, planlama fonksiyonuna 

yönelik diğer sorunlar olarak düĢünülebilir.  

Aile iĢletmelerinin büyüme sürecinde aile üyelerinin gerekli uzmanlığa sahip 

olmamaları finans, Ar-Ge ve pazarlama fonksiyonlarında uzman profesyonel yöneticilerin 

istihdamına neden olabilir
37

.  

Aile iĢletmelerinde profesyonel yöneticilere yönetimde yer verilmeli ve beyin 

takımı oluĢturulmalıdır. Bu ekip, iĢletmenin amaçları yönünde çevre analizi, iĢletme 

değerlemesi yapmalı; alternatif stratejileri değerlendirmeli ve uygun stratejinin seçimi için 

çalıĢmalıdır
38

. Planlama alanındaki sorunlara, iĢletmenin ve ailenin planlarının uyumlu hale 

getirilmemesi, iĢletmenin ve ailenin misyonunun, vizyonunun bulunmaması veya uyumlu 

olmaması örnek verilebilir
39

. Ġtalya’daki 18 aile iĢletmesi üzerinde yapılan bir araĢtırmada, 

                                                 
37 Bahar Akıngüç Günver, Aile İşletmelerinin Yapısı ve Geleceği, Ġstanbul, Ġstanbul Kültür 

Üniversitesi Yayınları-18, 2002, s. 42. 
38 Gülden Tanta ve diğerleri, “Küçük ve Orta Büyüklükteki Aile ĠĢletmelerinde Yönetim Sorunları 

(Sakarya Örneği), Aile ĠĢletmelerinin Yönetim Sorunları ve Yeniden Yapılanma Gerekliliği”, 1. Aile 

İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 2004, s. 583-584. 
39 Karpuzoğlu, “Aile…a.g.m., s. 46. 
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gelecekte iĢletmede yönetici olacak aile bireylerini stratejik planlama sürecine katmanın 

onların becerilerinin, iĢ bilgilerinin ve iliĢkilerinin geliĢmesine katkıda bulunduğu tespit 

edilmiĢtir
40

. 

Aile iĢletmelerinde kaynak dağılımının üst yönetim tarafından gerçekleĢtirilmesi, 

yazılı örgüt el kitabının, örgüt Ģemasının ve görev tanımlarının bulunmaması; iĢe alım, 

performans değerlendirme, terfi, ücretlendirme süreçlerinde aile üyelerine ayrıcalık 

tanınması (nepotizm), aile üyelerinin iĢten atılmaması örgütleme fonksiyonuna ait sorunlar 

olarak gözlenmektedir. Örgüt yapısının merkeziyetçi olması, karar almada aile üyelerinin 

etkin olması, önemli kararların aile ortamında alınması, profesyonel çalıĢanların aile 

üyeleriyle eĢit görülmemesi, ailedeki rollerin ve görevlerin, iĢteki görevlerle ve rollerle 

çatıĢması da örgütleme fonksiyonuna yönelik diğer sorunlar arasındadır.  

Aile iĢletmelerinde örgütleme aĢamasında, personel istihdam sürecinde kiĢilerin 

eğitimlerinden, tecrübelerinden ve becerilerinden çok aile üyesi olmaları önemlidir. Bu 

nedenle, nitelikli eleman eksikliği olabilir. Aile iĢletmelerinde, evlilikler nedeniyle kiĢilerin 

üst konumlara gelmesi ve aile içi sorunlar nedeniyle akrabaların iĢten ayrılmaları iĢletmenin 

dengesini alt üst edebilir. Formal örgüt yapısı olmayan aile iĢletmelerinde, kiĢilerin görev, 

sorumluluk ve yetkilerini ailedeki rolleri belirlemektedir. Öte taraftan, aile iĢletmelerinde 

danıĢmanların istihdamında sorun olabilir ve danıĢmanların fikirlerine önem verilmemesi 

sorun yaratabilir
41

. HiyerarĢi ilkesinin uygulanmaması, patronların ve yöneticilerin görev 

alanlarının, yetki ve sorumluluklarının belirsiz olması, istihdam edilecek personelin objektif 

kriterler yönünde seçilememesi, aile üyelerinin kurallara uymamaları örgütleme alanındaki 

sorunlar arasında düĢünülebilir
42

. ĠĢ bölümünün olmaması, iĢ gücü devir oranının yüksek 

olması, yetersiz ve verimsiz haberleĢme bu aĢamada dikkat çekmektedir
43

.  

ĠĢletmede lider yetiĢtirilmesine önem verilmemesi, aileden olan ve olmayan 

çalıĢanlara eĢit eğitim fırsatları sunulmaması, motivasyonlarına eĢit düzeyde önem 

verilmemesi, eĢit maddi ve manevi ödüller sağlanmaması, aile iĢletmelerinde yöneltme 

fonksiyonu alanındaki baĢlıca sorunlardandır.  

Aile iĢletmelerinde yürütme aĢamasında emir-kumanda iliĢkisi bulunmayabilir. 

Uygun iĢ bölümü gerçekleĢtirilmediği için çalıĢanlar her iĢi yapabilir ama sorun olduğunda, 

sorumlu kimse tespit edilemeyebilir. Aile iĢletmelerinde patronların motivasyon için 

liderlik istekleri veya becerileri bulunmayabilir. Aile büyüklerinin kararlarına sorgusuz itaat 

gerekebilir. Yönetim bilgi sistemlerinin bulunmaması veya etkin olmaması iletiĢim 

sorunları doğurabilir
44

. Yürütme alanındaki sorunlar arasında, patronun reaktif olması, 

patronun ve üst düzey yöneticilerin yakın denetime önem vermeleri, iĢletmenin büyümesi 

durumunda çalıĢmak isteyen aile üyelerinin artması, genel müdürlük koltuğu için aile 

bireyleri arasında çıkar çatıĢmalarının doğması, aile üyelerinin yaptıkları harcamaların 

kontrol edilmemesi, aktif ve pasif hissedarların kar payına bakıĢ açılarının değiĢik olması 

                                                 
40 Pietro Mazzola-Gaia Marchisio-Joe, Astrachan, “Strategic Planning in Family Business: A 

Powerful Developmental Tool for the Next Generation”, Family Business Review, XXI(3), 2008, s. 

239.  
41 Tanta ve diğerleri, “Küçük…a.g.m., s. 584-585. 
42 Karpuzoğlu, “Aile…a.g.m., s. 46-47. 
43 Genç-Deryal, “Orta ve…a.g.m., s. 402. 
44 Tanta ve diğerleri, “Küçük…a.g.m., s. 585-586. 
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bulunmaktadır
45

. Aile iĢletmelerinde, aile üyesi olan ve olmayan personel arasında ücret, 

ödül ve ceza açılarından adaletsizlik olabilir. Personel eğitimine önem verilmemesi, bütçe 

ayrılmaması, personelin geliĢmesine, yetkilendirilmesine ve fikirleriyle iĢletmenin 

geliĢmesine katkıda bulunmasına önem verilmeyebilir. Merkeziyetçi yönetim astları 

desteklemeyi ve geliĢtirmeyi değil, ezmeyi tercih edebilir
46

.  

Örgüt içi ve örgüt dıĢı koordinasyondan sorumlu kiĢilerin aile üyeleri olması, 

haberleĢmede profesyonel çalıĢanların ihmal edilmeleri, haberleĢme için teknolojik 

yöntemlerden faydalanılmaması aile iĢletmelerinde koordinasyon fonksiyonuna yönelik 

baĢlıca sorunlar olarak düĢünülebilir.  

Aile üyelerinin informal olarak iĢletmeye yönelik karar vermeleri, profesyonel 

yöneticilerin toplantılara davet edilmemeleri koordinasyon alanındaki sorunlar 

arasındadır
47

. Bu alandaki diğer sorunlar, aile üyeleri ile diğer personel arasında adaletin 

sağlanamaması, nepotizm, çıkar çatıĢmaları ve yüksek iĢ gücü devir oranıdır
48

.   

Aile iĢletmelerinde objektif kontrol kriterlerinin ve süreçlerinin bulunmaması, 

sistematik olarak kontrol yapılmaması; kontrol sürecinde bilimsel ve teknolojik 

yöntemlerden yararlanılmaması kontrol fonksiyonuna yönelik sorunlar arasında yer 

almaktadır.  

Aile iĢletmelerinde kontrol alanında, raporlama sisteminin yeterli olmaması, 

disiplin açısından aile üyeleri ve profesyonel yöneticiler arasında adaletin sağlanamaması 

düĢünülebilir
49

. Formal kontrolün uygulanmaması, akrabalara güvenilmesi ve emir-komuta 

sisteminin gerçekleĢtirilememesi nedeniyle kontrol problemlerinin ortaya çıkması; son 

kontrol yeterli görülerek ön kontrole veya süreç sırasında kontrole önem verilmemesi, vergi 

yükümlülükleri önemli görülerek muhasebe denetimlerinin tercih edilmesi ve iĢletmenin 

durumunun gerçekçi olarak ortaya konmaması diğer kontrol sorunları arasında sayılabilir
50

. 

Kurum kültürü açısından sorunlar arasında çatıĢma yönetiminin gerçekleĢtirilememesi, iĢ 

değerleriyle aile değerlerinin karıĢması ve iĢletmede aile bireylerinin birbirlerine 

hitaplarının ailedeki rollerini yansıtması bulunmaktadır
51

.   

Aile iĢletmelerine yönelik yapılan çalıĢmalarda, yönetim fonksiyonları alanında 

çeĢitli sorunlar tespit edilmiĢtir. Aile iĢletmelerinin baĢarılı olmaları için aile bireylerinin ve 

profesyonel yöneticilerin, iĢletmenin sorunlarının farkında olmaları ve bu sorunları çözmek 

için birlikte, gerekiyorsa danıĢmanların da desteğiyle çalıĢmaları önemlidir.  

 

 

                                                 
45 Karpuzoğlu, “Aile…a.g.m., s. 46.   
46 Tanta ve diğerleri, “Küçük…a.g.m., s. 586. 
47 Karpuzoğlu, “Aile…a.g.m., s. 47.   
48 Tanta ve diğerleri, “Küçük…a.g.m., s. 586-587. 
49 Karpuzoğlu, “Aile…a.g.m., s. 47. 
50 Tanta ve diğerleri, “Küçük…a.g.m., s. 587. 
51 Karpuzoğlu, “Aile…a.g.m., s. 47. 
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3. Aile İşletmelerinin Kurumsallaşma ve Yönetim Fonksiyonları 

Alanlarındaki Yönetim Sorunlarına Çözüm Önerileri 

Aile iĢletmeleri, sorunlarını çözemezlerse büyüyemezler ve gelecek kuĢaklara 

devredilemezler. Aile iĢletmelerinin yönetim alanındaki baĢlıca sorunlarının kurumsallaĢma 

ve yönetim fonksiyonları alanlarında olduğu görülmektedir. Aile üyelerinin, iĢletmelerin 

ortaklarının ve profesyonel yöneticilerin yönetim sorunlarının farkında olmaları, sorunların 

çözülmesi için ilk adımdır. Ardından, gerekirse danıĢmanların da desteğiyle bu sorunlara 

çözüm bulmaya çalıĢmalıdırlar. Aile iĢletmelerinin büyümeleri, geliĢmeleri, baĢarılı 

olmaları ve baĢarılarını gelecek kuĢaklarda sürdürmeleri için yönetim sorunlarını çözmeleri 

gerekmektedir. Bu bölümde, aile iĢletmelerinin kurumsallaĢma ve yönetim fonksiyonları 

alanlarındaki yönetim sorunlarına çözüm önerileri sunulmaya çalıĢılmıĢtır.  

Aile iĢletmelerinde yönetim fonksiyonlarına yönelik sorunlara çözüm olarak, uzun 

ve kısa planlamaya önem verilmesi, örgüt Ģemasının belirlenmesi, profesyonel yöneticiler 

istihdam edilmesi, aile üyelerinin ve diğer personelin yetkilerinin ve sorumluluklarının 

belirlenmesi, insan kaynakları yönetimi bölümü oluĢturulması, kurum kültürü 

oluĢturulması, personele sürekli ve planlı eğitimler verilmesi, iĢletmenin insan odaklı hale 

dönüĢtürülmesi düĢünülebilir. Ayrıca, nepotizme fırsat verilmemesi, aile ve Ģirket iĢlerinin 

ayrılması, aile üyelerinin doğrudan yönetim kademelerine gelmelerinin sınırlandırılması, 

aile üyelerine iĢlerine ve performanslarına yönelik ücretlendirme yapılması da önem 

taĢımaktadır
52

. 

Planlama açısından, aile iĢletmelerinin planlama sürecine odaklanmaları, örgütsel 

amaçların paylaĢılmasını sağlamaları, yönetim organları geliĢtirmeleri ve miras planı 

oluĢturmaları gerekmektedir. ĠĢletmeleri yöneten aileler, aile danıĢma kurulları oluĢturmalı, 

mevcut ve gelecekteki ortakların çıkarlarını korumaya çalıĢmalıdırlar. Stratejik riskler 

yönünde planlama yapılması ve iĢletme devir sürecinin planlanması aile iĢletmeleri için 

önemlidir. Öte taraftan, örgütleme açısından, uygun örgüt yapısının tespit edilmesi, mevcut 

örgüt yapısının bu yönde yeniden düzenlenmesi gereklidir. Aile iĢletmeleri, oluĢturdukları 

örgüt yapısında çalıĢanların görevlerini, yetkilerini ve sorumluluklarını belirlemelidirler. 

Yürütme ve koordinasyon açısından sorunları çözmek için profesyonel yöneticilerin 

istihdamı uygun olabilir. Profesyonel yöneticiler, ulusal ve uluslararası tecrübeleriyle 

iĢletmenin geliĢmesine katkıda bulunabilirler. Ayrıca, insan kaynakları politikasının 

geliĢtirilmesi, ücret sisteminin pazar Ģartlarına ve performans değerlendirme sistemine 

uygun olarak oluĢturulması, aile üyelerinin ve personelin eğitim politikalarının 

geliĢtirilmesi, akrabaların iĢletmedeki rollerinin belirlenmesi, finans müdürünün objektif 

kriterler yönünde seçilmesi, kar dağıtım politikasının belirlenmesi, iĢletmedeki kararların 

ortak alınması ve toplantı kurallarının oluĢturulması önemlidir. Kontrol açısından sorunları 

çözmek için kontrol sisteminin oluĢturulması, kontrol araçlarının geliĢtirilmesi ve kontrol 

sürecinin tüm personeli kapsaması gereklidir. DeğiĢim kültürünün yerleĢtirilmesi de 

önemlidir
53

.   

                                                 
52 Asuman Akdoğan, “Aile ĠĢletmelerinin Özellikleri ve Aile ĠĢletmelerinde KurumsallaĢma Ġhtiyacı”, 

Aile İşletmelerinde Kurumsallaşma, Der: ġükrü Akdoğan, Kayseri, Erciyes Üniversitesi-Kayseri 

Sanayi Odası, 2008, s. 119-124. 
53 Karpuzoğlu, “Aile…a.g.m., s. 48. 
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Aile iĢletmelerinde, kurumsallaĢma uzun dönemli stratejik planlama dahilinde ele 

alınmalıdır. Örgütleme sürecinde, nepotizm önemli olmamalıdır. Aile üyesi olan ve 

olmayan tüm çalıĢanların görevleri, yetkileri, sorumlulukları iĢin gereklilikleri yönünde 

objektif olarak belirlenmelidir. Yetki devrinin sağlanması varislerin ve profesyonel 

yöneticilerin yetiĢmesi için önemlidir. Ġnsan kaynakları yönetiminde çalıĢanların 

istihdamlarının, eğitimlerinin, terfilerinin ve iĢten ayrılmalarının adaletli olarak yapılması 

aile üyelerinin ve profesyonel yöneticilerin motivasyonlarını ve iĢ disiplinlerini artırabilir. 

Koordinasyon ve kontrol aĢamalarında bilimsel yöntemlerin kullanılması, bilgi ve iletiĢim 

teknolojilerinden yararlanılması, iĢletmelerin performanslarının doğru yansıtılmasını ve 

artmasını sağlayacak; stratejik iĢ ortaklarıyla ve çıkar gruplarıyla daha uyumlu ve verimli 

çalıĢmalarını kolaylaĢtıracaktır.  

Aile iliĢkilerinin kurumsallaĢması, aile iĢletmelerinin kurumsallaĢması için 

gereklidir. Aile-yönetim iliĢkilerinin belirlenmesi, aile anayasasının hazırlanması, aile 

konseyi oluĢturularak iletiĢimin artırılması, çatıĢmaların yönetilmesi, yönetim ve hisse 

devir planlarının oluĢturulması ve hissedarlar sözleĢmesinin hazırlanması önemlidir. Aile 

iĢletmelerinde, kurucunun veya iĢletmeyi devralanların orkestra Ģefi olmayı, tek adam 

olmaya tercih etmeleri gerekmektedir
54

.  Aile iĢletmelerinde, aileden olan ve olmayan 

yöneticiler, aile iĢletmesini yönetmek için gerekli niteliklere sahip olmaları ve kültürel 

uyum göstermeleri durumunda, bir süreç sonucunda profesyonel yönetim oluĢturarak görev 

yapabilirler
55

.  

Modern yönetim tekniklerinin uygulanması, yöneticilik ve hissedarlık ve rollerinin 

ayrılması, kiĢilerden bağımsız yapıların oluĢturulması, yönetimde profesyonel yöneticilerin 

olması, görevlerin ve iĢlerin standart hale getirilmesi, performans değerleme ve raporlama 

sistemlerinin olması, kurum kültürünün geliĢtirilmesi, aile içi ve ekonomik krizlerin 

atlatılması aile iĢletmeleri için kurumsallaĢma ölçütleri arasında sayılabilir. Yönetim 

kurullarına aileler dıĢından üyeler katılması, örgüt Ģemalarının oluĢturulması, çalıĢanların 

yetkilerinin ve sorumlulukların yeniden belirlenmesi, iĢe uygun ve becerileri olan kiĢilerin 

iĢe alınmaları, çalıĢanlara eğitim verilmesi, ekip çalıĢmaları yapılması, ISO 9000 

çalıĢmalarının baĢlatılması ve danıĢmanlık hizmetlerinin temin edilmesi aile iĢletmelerinin 

kurumsallaĢma adımlarıdır
56

. Aile iĢletmelerinde servetin korunması ve artırılması amacıyla 

aile yönetiĢimi kavramı geliĢtirilmiĢtir. Bu yönde geliĢtirilen prensipler (misyon, vizyon, 

değerler), politikalar (aile anayasası, iletiĢim ve aile iĢletmesi kuralları, güven temin 

ilkeleri, ailenin katılım beklentileri) ve gerçekleĢtirilen uygulamalar (aile servet yönetim 

programları, aile ofisi, aile toplantıları, aile web sitesi) uyumlu olmalıdırlar
57

.   

Aile üyelerinden oluĢan aile konseyinin amacı, yeni kuĢak aile üyelerinin 

geliĢtirilmesi, iĢletme ve aile planlarının uyumlu hale getirilmesidir. Aile konseyi, 

danıĢmanların da desteğiyle, iĢletmenin misyonunu, değerlerini ve gelecek kuĢaktaki 

                                                 
54 Nurullah Genç-Fatih Karcıoğlu, “Aile ĠĢletmelerinin KarĢılaĢtıkları Sorunlar ve Çözüm Önerileri-

Bir Uygulama”, 1. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 2004, s. 26-27. 
55 Anika Hall-Mattias Nordqvist, “Professional Management in Family Businesses: Toward an 

Extended Understanding”, Family Business Review, 21(1), March 2008, s. 62-63. 
56 Baraz, “Aile…a.g.m., s. 124-126. 
57 Patricia M. Angus, “The Family Governance Pyramid: From Principles to Practice”, The Journal 

of Wealth Management, 8(1), Spring 2005, s. 7. 
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geliĢme planını, aile üyelerinin iĢletmeye dahil olma sürecini ve Ģartlarını, sahiplik ve 

transfer politikalarını; iĢletmeyi yönetecek kiĢileri, karar alma yöntemlerini, iĢletmede 

çalıĢan ve çalıĢmayan aile üyelerinin finansal getirilerini belirlemelidir. Aile konseyi, 

ailenin ve iĢin birbirleri için önem derecelerinin tespit edilmesini sağlamalıdır. ĠĢletmenin 

yönetim kurulu, stratejik planlamadan sorumlu olmalıdır. Bu yönde, iĢletmenin 

geliĢtirilmesi, iĢletmenin ve sahiplerin sermaye ihtiyaçları, önemli elemanların ve liderlik 

yapacak ekibin yetiĢtirilmesi, yönetimin devredileceği kiĢilerin belirlenmesi ve 

yetiĢtirilmesi konularına odaklanmalıdır. Planlama süreci, aile konseyinin faaliyetlerini 

destekleyerek, iĢletmenin geliĢmesine, izleyeceği yolu belirlemesine ve varlığını devam 

ettirmesine yardımcı olur. Aile konseyi ve yönetim kurulu, iĢletmenin baĢarılı olması 

amacıyla aile ve iĢletme için uyumlu amaçlar belirlemeli ve danıĢmanlarında desteğiyle 

uyumlu çalıĢmalıdırlar
58

.   

Bazı aile iĢletmelerinde, özellikle ilk kuĢaktan sonra varisler, bilgilerinin, 

tecrübelerinin olmaması veya iĢletmelerle ilgilenmek istememeleri nedeniyle yönetimi 

profesyonel yöneticilere devredebilmektedirler. Bu iĢletmelerde, yanlıĢ seçilen, doğru karar 

alamayan veya kötü niyetli profesyonel yöneticiler, iĢletmeleri iyi yönetemeyerek 

baĢarısızlığa sürükleyebilirler. Bu nedenle, aileler bilinçli olmalı, iĢletmelerin devredileceği 

varisleri ve profesyonel yöneticileri doğru seçmeye, iyi yetiĢtirmeye ve yönetime 

hazırlamaya çalıĢmalıdırlar. Aile üyelerinin sadece kendi bildiklerinin ve istediklerinin 

uygulanması için personele baskı yapmamaları, profesyonel yöneticilere ve danıĢmanlara 

değer vermeleri, fikirlerinin uygulanmalarını sağlamaları, bilimsel yaklaĢımlar 

uygulamaları sorunların çözümünü sağlayabilir. Aile üyelerinin çocukluktan itibaren 

yönetimi devralmaları için yetiĢtirilmeleri, onlara iĢin sevdirilmesi ve benimsetilmesi, 

gereken eğitimin, becerilerin ve tecrübelerin kazandırılması; kurucu yöneticilerle, 

birbirleriyle ve profesyonel yöneticilerle uyumlu çalıĢmaları iĢletmelerin baĢarılı olmalarını 

kolaylaĢtırır. Aile iĢletmelerinde yönetim alanındaki ve finansal alandaki sorunların hızla 

çözülmesi mümkün olmayabilir. Önemli olan sorunların farkında olmak, uygun çözümleri 

geliĢtirmek ve bunları planlı olarak uygulamaktır. Aile iĢletmelerinde, gerekiyorsa 

danıĢmanların da desteğiyle aile konseyinin oluĢturulması, aile anayasasının, hissedarlar 

sözleĢmesinin ve devir planının hazırlanması; kurumsallaĢmanın ve yönetimin devrinin 

sağlanması için önemlidir. Aile üyelerinin bireysel çıkarları yerine; iĢletmenin uzun 

dönemde baĢarısına ve devamına odaklanmaları, iĢletmenin tüm personeli ve çıkar 

gruplarıyla hep birlikte uzun dönemde kazanmayı hedeflemeleri gerekmektedir.  

4. Araştırmanın Amacı ve Önemi 

Bu çalıĢmada yer alan araĢtırmanın amacı, Ġstanbul’da tekstil sektöründe üretim 

yaparak faaliyet gösteren KOBĠ ölçeğindeki aile iĢletmelerinin kurumsallaĢma düzeylerinin 

yönetim fonksiyonları olan planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve kontrol 

üzerindeki etkilerini incelemektir. 

AraĢtırma, aile iĢletmesi KOBĠ’lerde kurumsallaĢma düzeyinin yönetim 

fonksiyonları üzerindeki etkilerini incelemesi açısından özgün ve öncü özelliktedir. 

Ülkemizdeki ve dünyadaki yazın incelendiğinde, bu yönde daha önce yapılmıĢ bir 

araĢtırmaya rastlanmamıĢtır. AraĢtırmanın, bu alanda gelecekte yapılacak çalıĢmalara 

                                                 
58 Dennis T. Jaffe, “Strategic Planning for the Family in Business”, Journal of Financial Planning, 

18(3), 2005, s. 50-56. 
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kaynak teĢkil edeceği düĢünülmektedir.  

4.1. Araştırmanın Modeli ve Methodu 

ÇalıĢmada, Ġstanbul Sanayi Odası’nın (ĠSO) üye adres veri tabanının verileri esas 

alınarak, tesadüfi örnekleme yöntemiyle verilerin elde edildiği bir araĢtırma yapılmıĢtır. 

AraĢtırma, 2008 yılında 2 ay içinde, tekstil sektöründe Ġstanbul’da faaliyet gösteren KOBĠ 

ölçeğindeki 96 üretim iĢletmesi üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Ġstanbul Sanayi Odası’nın üye 

veritabanında, tekstil sektöründe faaliyet gösteren ve iletiĢim bilgileri bulunan (adres, 

telefon, fax, e-mail) 2314 iĢletme bulunmaktadır. Bu iĢletmelerin 200 tanesi tesadüfi olarak 

belirlenerek, genel müdürlerine elektronik posta ile araĢtırma formu gönderilmiĢtir. 

Cevaplandırılma sayısının artırılması amacıyla, araĢtırma formlarının takibi telefon ve 

elektronik posta ile yapılmıĢtır. Bu gönderimlerden, çalıĢan sayısı 250’den az olan aile 

iĢletmelerine ait kullanılabilir durumda 96 cevap alınmıĢtır. Gönderilen anket formları 

içinde kullanılabilir durumda cevaplanmıĢ olanların oranı %48’dir. Cevaplayıcıların 7’si, 

çalıĢan sayıları 249’dan fazla olduğu ve/ya aile iĢletmesi olmadıkları için değerlendirmeye 

alınmamıĢtır. AraĢtırmada verilere SPSS 15.0 yazılımıyla frekans dağılımı ve ki-kare 

analizleri uygulanmıĢtır.  

Bir araĢtırmada 2500 adetlik bir ana kütle için %10 örnekleme hata seviyesinde, 

örneklem sayısının 93 olması gerekir
59

. Bu yönde, araĢtırmanın, 96 iĢletme tarafından 

cevaplandırılma düzeyinin, 2314 iĢletmelik ana kütle için, %10 örnekleme hata seviyesinde 

istatistiki olarak uygun olduğu söylenebilir.  

Yapılan araĢtırmanın örnekleme hata seviyesi %8,22’dir
60

. AraĢtırmada aile 

iĢletmelerinin kurumsallaĢma ölçütleri olarak;  

 Aile iĢletmesinde genel müdürlüğü yürüten kiĢinin aile üyesi olup 

olmaması 

 Aile iĢletmesinde satın almayı yürüten kiĢinin aile üyesi olup olmaması 

 Aile iĢletmesinde mali iĢler/finansı yürüten kiĢinin aile üyesi olup 

olmaması 

 Aile iĢletmesinin yönetim kurulunda hukuki zorunluluk dıĢında aileden 

olmayan üye sayısı 

 Aile iĢletmesinde kar payı dıĢında çalıĢan aile üyelerine ödenen ortalama 

aylığın, en yüksek profesyonel çalıĢanların aylığına göre yüksek olup olmaması alınmıĢtır.  

Yönetim fonksiyonlarına yönelik planlama fonksiyonu için ölçütler olarak; 

 Aile iĢletmesinin yazılı stratejik planının bulunup bulunmaması 

 Aile iĢletmesinde stratejik planlamadan sorumlu kiĢi/organ 

                                                 
59 Türker BaĢ, Anket Nasıl Hazırlanır? Uygulanır? Değerlendirilir? Ankara, Seçkin Yayıncılık, 

2006, s. 47. 
60 http://www.raosoft.com/samplesize.html, (EriĢim tarihi: 22 Aralık 2008).   
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 Aile iĢletmesinde bölüm yöneticilerinin bölümlerine yönelik taktik 

planlama yapıp yapmaması 

 Aile iĢletmesinde çalıĢan kiĢilerin kendi iĢlerine yönelik eylemsel planlar 

yapıp yapmaması alınmıĢtır.  

Örgütleme fonksiyonu için ölçütler olarak; 

 Aile iĢletmesinin yazılı örgüt el kitabının bulunup bulunmaması  

 Aile iĢletmesinin yazılı örgüt Ģemasının bulunup bulunmaması  

 Aile iĢletmesinde yöneticilerin, astlarına yetki aktarma konusunda 

yeterince istekli davranıp davranmaması   

 Aile iĢletmesinin personelinin performans değerlendirmesinde yazılı 

görev tanımlarının dikkate alınıp alınmaması belirlenmiĢtir. 

Yöneltme fonksiyonu için ölçütler olarak; 

 Aile iĢletmesinde lider yetiĢtirme programlarının bulunup, bulunmaması 

veya liderlik eğitimlerinin verilip verilmemesi 

 Aile iĢletmesinde maddi ödüller veriliyorsa genelde tercih edilen yöntem 

 Aile iĢletmesinde manevi ödüller veriliyorsa genelde tercih edilen yöntem 

alınmıĢtır. 

Koordinasyon fonksiyonu için ölçütler olarak;  

 Aile iĢletmesinde örgüt içi koordinasyonu genelde sağlayan kiĢi/organ 

 Aile iĢletmesinin iĢ yaptığı kiĢi ve kuruluĢlarla, örgüt dıĢı 

koordinasyonunu genelde sağlayan kiĢi/organ alınmıĢtır. 

Kontrol fonksiyonu için ölçütler olarak; 

 Aile iĢletmesinin objektif kontrol kriterleri kullanıp kullanmaması 

 Aile iĢletmesinin finansal kontrol uygulayıp uygulamaması 

 Aile iĢletmesinin üretim kontrolü uygulayıp uygulamaması alınmıĢtır. 

Ki-kare analizinde, yukarıda belirtilen kurumsallaĢma ölçütleri ile, yönetim 

fonksiyonları için seçilen ölçütler arasındaki iliĢki araĢtırılmıĢtır. AraĢtırmanın ana hipotezi; 

H0: Aile iĢletmelerinin kurumsallaĢma düzeyleri ile yönetim fonksiyonları 

arasında iliĢki yoktur 

H1: Aile iĢletmelerinin kurumsallaĢma düzeyleri ile yönetim fonksiyonları 

arasında iliĢki vardır  

olarak belirlenmiĢtir. AraĢtırmaya baĢlarken H0 hipotezinin reddedileceği ve 

aslında iĢletmelerin kurumsallaĢma düzeylerinin yönetim fonksiyonları olan planlama, 

örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve kontrolü etkileyeceği düĢünülmüĢtür. AraĢtırmanın 

alt hipotezleri Ki-kare Analizi tablosunda (Tablo 26) yer almaktadır.  
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4.2. Araştırmanın Kısıtları 

AraĢtırma, 2008 yılında iki aylık bir dönemde Ġstanbul’da tekstil sektöründe 

faaliyet gösteren, aile iĢletmesi olan KOBĠ’ler üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Ana kütle 

olarak, ĠSO’nun veri tabanında iletiĢim bilgilerinin tamamı mevcut olan iĢletmeler 

seçilmiĢtir. Toplam 2314 tane olan bu iĢletmelerin, 200 tanesinin genel müdürlerine 

araĢtırmanın anket formu elektronik posta ile gönderilmiĢtir. Takip için telefon ve 

elektronik posta kullanılmıĢtır. Zaman ve maliyet açısından sınırlı olunduğu için daha çok 

iĢletmeye araĢtırma formu gönderilememiĢ ve cevaplandırılma düzeyi %48’de (96 iĢletme) 

kalmıĢtır. AraĢtırma formunu aile iĢletmesi veya KOBĠ olmayan iĢletmeler genelde 

cevaplandırmamıĢlardır. YanlıĢlıkla cevaplandıran iĢletmelerin 7’si, çalıĢan sayıları 

249’dan fazla olduğu ve/ya aile iĢletmesi olmadıkları için değerlendirmeye alınmamıĢlardır. 

Gelecekte yapılacak çalıĢmalarda, örneklemin arttırılması için zamanlama uzatılabilir ve 

daha büyük bir bütçe kullanılarak iĢletmelerin genel müdürlerine araĢtırma formları dağıtıcı 

Ģirket vasıtasıyla gönderilebilir. Bu araĢtırma, tekstil sektöründe aile iĢletmesi ve KOBĠ 

olan daha çok sayıda iĢletme üzerinde gerçekleĢtirilebilir. Tekstil sektöründe aile iĢletmesi 

olmayan, büyük iĢletmelerden de veri toplanabilir. Ayrıca, iĢletmelerin kurumsallaĢma 

ölçütleri ve yönetim fonksiyonları için seçilen ölçütler geliĢtirilebilir ve daha geniĢ 

kapsamda araĢtırmalar da yapılabilir. Öte taraftan, diğer sektörlerdeki, aile iĢletmesi olan 

veya olmayan iĢletmeler, KOBĠ’ler veya büyük iĢletmeler üzerinde bu yönde yeni 

araĢtırmalar yapılarak, sonuçları birbirleriyle ve bu araĢtırma ile karĢılaĢtırılabilir.  

4.3. Araştırmanın Bulguları 

1. Frekans Dağılımı Analizi Sonuçları: 

AraĢtırmanın frekans dağılım analizi sonuçları Tablo 1’den Tablo 25’e kadar yer 

almaktadır.    

Tablo 1.   

Aile iĢletmesinin çalıĢan sayısı   n % 

1-9 8 8,4 

10-49 41 43,2 

50-99 29 30,5 

100-249 17 17,9 

Toplam 95 100,0 

Aile iĢletmelerinin %51,6’sı küçük iĢletme iken, %58,4’ü orta ölçekli iĢletmedir. 

AraĢtırmaya katılan aile iĢletmelerinde, küçük ve orta ölçekli olanlar yaklaĢık olarak eĢit 

düzeydedirler.  
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Tablo 2. 

Aile iĢletmesinin 2007 cirosu n % 

1 milyon YTL’ye kadar 11 12,6 

1 - 5 Milyon YTL 44 50,6 

6-10 Milyon YTL 15 17,2 

11-15 Milyon YTL 8 9,2 

16-24 Milyon YTL   9 10,3 

Toplam 87 100,0 

Aile iĢletmelerinin %50,6’sı 2007 yılında 1-5 Milyon YTL arasında ciro 

yapmıĢlardır. AraĢtırmaya katılan aile iĢletmelerinin çoğunun (%80,4) cirosu 10 milyon 

YTL’ye kadardır.   

Tablo 3. 

Aile iĢletmesinin yönetim kurulunda hukuki zorunluluk 

dıĢında aileden olmayan üye sayısı 

n % 

0 66 68,8 

1 15 15,6 

2 8 8,3 

3 7 7,3 

Toplam 96 100,0 

AraĢtırmaya katılan aile iĢletmelerinin %68,8’inin yönetim kurullarında hukuki 

zorunluluk dıĢında aileden olmayan üye bulunmamakta, %15,6’sında ise sadece 1 üye 

bulunmaktadır. Bu durum, cevaplayıcı iĢletmelerin yeterince kurumsallaĢamadıklarını 

doğrulamaktadır.  

Tablo 4. 

Aile iĢletmesinin genel müdürü   n % 

Aileden bir yönetici 84 88,4 

Profesyonel bir yönetici 11 11,6 

Toplam 95 100,0 

Aile iĢletmelerinin %88,4’ünde genel müdür aileden bir kiĢiyken, %11,6’sında 

profesyonel bir yöneticidir. AraĢtırmaya katılan aile iĢletmelerinde genel müdür seçiminde 

aile üyeleri tercih edilmektedir. Bu durum, iĢletmelerin henüz kurumsallaĢmamıĢ 

olduklarının da bir göstergesi olarak kabul edilebilir.  
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Tablo 5. 

Aile iĢletmesinde satın almayı yürüten kiĢi  n % 

Aileden bir yönetici 61 64,9 

Profesyonel bir yönetici 33 35,1 

Toplam 94 100,0 

Aile iĢletmelerinin %64,9’unda satın alma aileden bir yönetici tarafından 

yürütülürken, %35,1’inde profesyonel bir yönetici tarafından yönetilmektedir. Bu durum, 

cevaplayan aile iĢletmelerinin yeterince kurumsallaĢmamıĢ olduklarını desteklemektedir.  

Tablo 6. 

Aile iĢletmesinde mali iĢler/finansı yürüten kiĢi  n % 

Aileden bir yönetici 55 57,9 

Profesyonel bir yönetici 40 42,1 

Toplam 95 100,0 

AraĢtırmaya katılan aile iĢletmelerinin %57,9’unda mali iĢler/finans aileden bir 

yönetici tarafından yürütülürken, %42,1’inde profesyonel bir yöneticidir. Bu durum da, 

cevaplayıcıların yeterince kurumsallaĢmamıĢ olduklarını desteklemektedir. 

Tablo 7. 

Aile iĢletmesinde kar payı dıĢında çalıĢan aile üyelerine 

ödenen ortalama aylığın, en yüksek profesyonel 

çalıĢanların aylığına göre durumu 

n % 

Daha düĢük 22 24,2 

Aynı 42 46,2 

Daha yüksek 27 29,7 

Toplam 91 100,0 

Aile iĢletmelerinin %46,2’sinde kar payı dıĢında çalıĢan aile üyelerine ödenen 

ortalama aylık, en yüksek profesyonel çalıĢanların aylığına göre aynı, %29,7’sinde ise daha 

yüksek düzeydedir. Cevaplayıcı aile iĢletmelerinin kurumsallaĢma, aile üyeleri ve diğer 

çalıĢanlar arasında ücret adaleti sağlama konusunda almaları gereken yol olduğunu 

göstermektedir.   

Tablo 8. 

Aile iĢletmesinin yazılı stratejik planının bulunma durumu n % 

Evet 15 16,0 

Hayır 79 84,0 

Toplam 94 100,0 

Aile iĢletmelerinin %84’ünün yazılı stratejik planları bulunmamaktadır. Bu durum 

aile iĢletmelerinin uzun döneme yönelik değerlendirme yapma ve karar alma açısından çok 

zayıf olduklarını, iĢletmede çalıĢanların motive olabilecekleri yazılı bir yönlendirmelerinin 
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olmadığını göstermektedir.  

Tablo 9. 

Aile iĢletmesinde stratejik planlamadan sorumlu 

kiĢi/organ 
n % 

Genel Müdür 67 80,7 

Planlama bölümü 7 8,4 

Planlama yöneticisi 5 6,0 

Bölüm yöneticileri 2 2,4 

Diğer 2 2,4 

Toplam 83 100,0 

AraĢtırmaya katılan aile iĢletmelerinin büyük bölümünde (%80,7) genel müdür 

stratejik planlama sorumluluğunu üstlenmekte, planlama yöneticisinden ve planlama 

bölümünden yararlanılmamaktadır. Bu durum, araĢtırmaya katılan aile iĢletmelerinin 

merkezi yönetim yapıları olduğunu; planlama yöneticisi tayin etme, planlama bölümü 

kurma, bölüm yöneticilerine planlama sorumluluğu devretme konularında zayıf olduklarını 

göstermektedir.  

Tablo 10. 

Aile iĢletmesinde stratejik planlama süresi n % 

1-3 yıl 68 85,0 

4-5 yıl 9 11,3 

6-10 yıl 2 2,5 

11-15 yıl 1 1,3 

Toplam 80 100,0 

Aile iĢletmelerinin büyük bölümü (%85) 1-3 yıl arasında stratejik planlama 

yapmaktadırlar. Bu durum, cevaplayıcı iĢletmelerin stratejik yönelimlerindeki 

zayıflıklarına, yerel ve küresel öngörülerinin sınırlılığına iĢaret ederek, rekabet üstünlüğü 

oluĢturmada bir engel olarak düĢünülebilir.  

Tablo 11. 

Aile iĢletmesinde bölüm yöneticilerinin bölümlerine 

yönelik taktik planlama yapma durumu 
n % 

 Yapıyorlar 53 63,9 

 Yapmıyorlar 30 36,1 

Toplam 83 100,0 

AraĢtırmaya katılan aile iĢletmelerinin çoğu (%63,9) taktik planlama yapmalarına 

rağmen, %36,1’i yapmamaktadırlar. Bu durum araĢtırmaya katılan aile iĢletmelerinin bir 

bölümünün merkezi yönetim yapılarından etkilenerek, bölüm yöneticilerinin bölümlerine 

yönelik planlama yapmak ve uygulamak için yetkilendirilmediğini göstermektedir.  
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Tablo 12. 

Aile iĢletmesinde çalıĢan kiĢilerin kendi iĢlerine yönelik 

eylemsel planlar yapma durumu 
n % 

 Yapıyorlar 45 52,9 

 Yapmıyorlar 40 47,1 

Toplam 85 100,0 

AraĢtırmaya katılan aile iĢletmelerinin yarıdan fazlasında (%52,9) çalıĢan kiĢiler 

kendi iĢlerine yönelik eylemsel planlar yapmaktadırlar. Ancak, bu oran da iĢletmelerin 

baĢarılı olması için yeterli değildir.  

Tablo 13. 

Aile iĢletmesinin yazılı örgüt el kitabının bulunma durumu n % 

Bulunuyor   20 21,5  

Bulunmuyor 73  78,5  

Toplam 93  100,0  

Aile iĢletmelerinin %78,5’inin yazılı örgüt el kitabı bulunmamaktadır. Bu durum, 

iĢletmedeki faaliyetlerin kurallar, normlar yönünde, standart olarak yapılması açısından 

zayıflığının göstergesi olarak kabul edilebilir.  

Tablo 14. 

Aile iĢletmesinin yazılı örgüt Ģemasının bulunma durumu n % 

Bulunuyor  46 55,4 

Bulunmuyor 37 44,6 

Toplam 83 100,0 

Aile iĢletmelerinin %55,4’ünde yazılı örgüt Ģeması bulunmasına rağmen, 

%44,6’sında bulunmamaktadır. Bu durum iĢletmelerin örgütleme fonksiyonu açısından 

yeterince kurumsallaĢamadıklarının göstergesidir.  

Tablo 15. 

Aile iĢletmesinde yöneticiler, astlarına yetki aktarma 

konusunda yeterince istekli davranmamaktadırlar 

n % 

Tamamen Katılmam 12 15,0 

Katılmam 24 30,0 

Ne katılırım ne katılmam 18 22,5 

Katılırım 17 21,3 

Tamamen Katılırım 9 11,3 

Toplam 80 100,0 

Aile iĢletmelerinin %45’inde yöneticiler genelde, astlarına yetki aktarma 

konusunda yeterince istekli davranmakta; %32,6’sında ise davranmamaktadırlar. Bu 

durum, aile iĢletmelerinin merkeziyetçi yönetime sahip olduklarına, astları yetkilendirmeye 
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yeterince önem vermediklerine bir kez daha dikkat çekmektedir.  

Tablo 16. 

Aile iĢletmesinin personelinin performans değerlendirmesinde 

yazılı görev tanımlarının dikkate alınma durumu 
n % 

Alınıyor 43 51,2 

Alınmıyor 41 48,8 

Toplam 84 100,0 

Aile iĢletmelerinin sadece %51,2’sinde personelinin performans 

değerlendirmesinde yazılı görev tanımları dikkate alınmaktadır. Bu durum, bir önceki 

soruyu desteklemektedir.  

Tablo 17. 

Aile iĢletmesinde lider yetiĢtirme programlarının bulunma 

veya liderlik eğitimlerinin verilme durumu 
n % 

 Bulunuyor/Veriliyor 11 12,9 

 Bulunmuyor/Verilmiyor 74 87,1 

Toplam 85 100,0 

Aile iĢletmelerinin çoğunda (%87,1) lider yetiĢtirme programları bulunmamakta 

veya liderlik eğitimleri verilmemektedir. Bu durum bir sonraki soruyla birlikte 

düĢünüldüğünde aile iĢletmelerinin liderlik konusunda yeterince önem vermediklerini, 

kurumsal olarak yönetim kadrosu yetiĢtirme konusunda zayıf olduklarını göstermektedir.  

Tablo 18. 

Aile iĢletmesinde maddi ödüller veriliyorsa tercih edilen yöntem n % 

Ücret artıĢı 35 50,7 

Prim 31 44,9 

Diğer  3   4,4  

Toplam 69  100,0  

Aile iĢletmelerinde en çok tercih edilen maddi ödüller ücret artıĢı (%50,7) ve 

primdir (%44,9). Ancak bu sorunun cevaplandırılma oranının nispeten düĢük olması, bazı 

iĢletmelerde çalıĢanlara maddi ödüller verilmediğini göstermektedir.  

Tablo 19. 

Aile iĢletmesinde manevi ödüller veriliyorsa tercih edilen yöntem n % 

TeĢekkür/takdir 48  71,6  

KiĢisel geliĢim olanakları sağlanması 12  17,9  

Diğer 7   10,5  

Total 67  100,0  

Aile iĢletmelerinde en çok tercih edilen manevi ödüller teĢekkür/takdir (%71,6) ve 

kiĢisel geliĢim olanakları sağlanmasıdır (%17,9). Bu ve bir önceki soru birlikte 
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değerlendirildiğinde, bazı aile iĢletmelerinin çalıĢanların motivasyonu için maddi ve 

manevi ödüllendirmenin önemini kavramadıkları; ödül veren iĢletmelerin kiĢiye özel 

ödüllendirme yapmadıkları görülmektedir. 

Tablo 20. 

Aile iĢletmesinde örgüt içi koordinasyonu genelde sağlayan 

kiĢi/organ 
n % 

Yönetim kurulu 26 30,2 

Genel müdür 45 52,3 

Bölüm yöneticileri 11  12,8  

Diğer  4   4,7  

Total 86  100,0  

Aile iĢletmelerinin %52,3’ünde genel müdür, %30,2’sinde yönetim kurulu örgüt 

içi koordinasyondan sorumludur. Bu durum, aile iĢletmelerinin merkezi yönetim 

yapılarının, koordinasyon fonksiyonunda etkisini gösterdiğini ortaya koymaktadır.  

Tablo 21. 

Aile iĢletmesinin iĢ yaptığı kiĢi ve kuruluĢlarla, örgüt dıĢı 

koordinasyonunu genelde sağlayan kiĢi/organ 
n % 

Yönetim kurulu 25 29,4 

Genel müdür 44 51,8 

Bölüm yöneticileri 14 16,5 

Diğer yöneticiler 2 2,4 

Toplam 85 100,0 

Aile iĢletmelerinin %51,8’inde genel müdür, %29,4’ünde yönetim kurulu örgüt 

dıĢı koordinasyondan sorumludur. Bu sonuç, bir önceki sorunun sonucuna paralellik 

göstermektedir. Örgüt içi ve dıĢı koordinasyonda aile üyelerinin hakimiyetini, bölüm 

yöneticilerinin yeterince yetkilendirilmediğini vurgulamaktadır.  

Tablo 22. 

Aile iĢletmesinin objektif kontrol kriterleri kullanma durumu n % 

Kullanılıyor 52 61,9 

Kullanılmıyor 32 38,1 

Toplam 84 100,0 

Aile iĢletmelerinin %61,9’u objektif kontrol kriterleri kullanırken, %38,1’i 

kullanmamaktadır. Bu durum, iĢletmelerin amaçlarına ulaĢmaya yeterince çalıĢmadıklarını, 

iĢletme performansını değerlendirmede yetersiz kaldıklarını, bu yönde ulusal ve uluslararası 

rakiplerle mücadele konusunda da zayıf olacaklarını göstermektedir.  
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Tablo 23. 

Aile iĢletmesinin finansal kontrol uygulama durumu n % 

 Evet 77 97,5 

 Hayır 2 2,5 

Toplam 79 100,0 

Aile iĢletmelerinin %97,5’i finansal kontrol uyguladıklarını belirtmelerine rağmen, 

bu sorunun cevaplandırılma oranının nispeten düĢük kalması iĢletmelerin finansal kontrol 

konusunda yeterince dikkate almadıklarını göstermektedir.  

Tablo 24. 

Aile iĢletmesinin üretim kontrolü uygulama durumu n % 

 Evet 78 98,7 

 Hayır 1 1,3 

Toplam 79 100,0 

Aile iĢletmelerinin %98,7’si üretim kontrolü uyguladıklarını belirtmelerine 

rağmen, bu sorunun cevaplandırılma oranın da düĢük olması, bir önceki soruyla paralel 

özelliktedir. Cevaplayıcı aile iĢletmelerinin en temel kontroller olan finansal kontrolü ve 

üretim kontrolünü düzenli olarak uygulamadaki zayıflıklarına iĢaret etmektedir.  

Tablo 25. 

Cevaplandıran kiĢinin görevi   n % 

ĠĢletme sahibi veya ortağı 22 23,4 

Yönetim kurulu baĢkanı veya üyesi 9  9,6  

Genel müdür 27   28,7  

Fonksiyonel yöneticiler (Muhasebe vb.) 20  21,3  

Diğer personel 16  17,0  

Toplam 94  100,0  

Cevaplayıcıların %28,7’si genel müdür, %23,4’ü iĢletme sahibi veya ortağı, 

%21,3’ü fonksiyonel yöneticilerdir.  

2. Ki-Kare Analizi Sonuçları: 

AraĢtırmanın alt hipotezleri ve Ki-kare analizi sonuçları Tablo 26’de yer 

almaktadır:  

Tablo 26. Ki-Kare Analizi Sonuçları    

Hipotezler S.D    χ2 P T.D Sonuçlar 

H0: Aile iĢletmesinde satın 

almayı yürüten kiĢi ile bölüm 

yöneticilerinin bölümlerine 

yönelik taktik planlama yapma 

durumu arasında iliĢki yoktur. 

1 7,76 0,005 3,84 H0 hipotezi 

%10 hata 

seviyesinde 

reddedilmiĢtir. 
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H1: Aile iĢletmesinde satın 

almayı yürüten kiĢi ile bölüm 

yöneticilerinin bölümlerine 

yönelik taktik planlama yapma 

durumu arasında iliĢki vardır. 

Hipotezler S.D    χ2 P T.D Sonuçlar 

H0: Aile iĢletmesinde satın 

almayı yürüten kiĢi ile çalıĢan 

kiĢilerin kendi iĢlerine yönelik 

eylemsel planlar yapma 

durumu arasında iliĢki yoktur. 

H1: Aile iĢletmesinde satın 

almayı yürüten kiĢi ile çalıĢan 

kiĢilerin kendi iĢlerine yönelik 

eylemsel planlar yapma 

durumu arasında iliĢki vardır. 

1 9,85 0,002 3,84 H0 hipotezi 

%10 hata 

seviyesinde 

reddedilmiĢtir.  

H0: Aile iĢletmesinde satın 

almayı yürüten kiĢi ile 

personelin performans 

değerlendirmesinde yazılı 

görev tanımlarının dikkate 

alınma durumu arasında iliĢki 

yoktur. 

H1: Aile iĢletmesinde satın 

almayı yürüten kiĢi ile 

personelin performans 

değerlendirmesinde yazılı 

görev tanımlarının dikkate 

alınma durumu arasında iliĢki 

vardır. 

1 10,07 0,020 3,84 H0 hipotezi 

%10 hata 

seviyesinde 

reddedilmiĢtir.  

H0: Aile iĢletmesinde satın 

almayı yürüten kiĢi ile yazılı 

örgüt el kitabının bulunma 

durumu arasında iliĢki yoktur. 

H1: Aile iĢletmesinde satın 

almayı yürüten kiĢi ile yazılı 

örgüt el kitabının bulunma 

durumu arasında iliĢki vardır. 

1 4,61 0,032 3,84 H0 hipotezi 

%10 hata 

seviyesinde 

reddedilmiĢtir. 

H0: Aile iĢletmesinde mali 

iĢler/finansı yürüten kiĢi ile 

yazılı örgüt Ģemasının 

bulunma durumu arasında 

iliĢki yoktur.  

H1: Aile iĢletmesinde mali 

iĢler/finansı yürüten kiĢi ile 

yazılı örgüt Ģemasının 

1 8,20 0,004 3,84 H0 hipotezi 

%10 hata 

seviyesinde 

reddedilmiĢtir.  
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bulunma durumu arasında 

iliĢki vardır. 

H0: Aile iĢletmesinde mali 

iĢler/finansı yürüten kiĢi ile 

personelin performans 

değerlendirmesinde yazılı 

görev tanımlarının dikkate 

alınma durumu arasında iliĢki 

yoktur. 

H1: Aile iĢletmesinde mali 

iĢler/finansı yürüten kiĢi ile 

personelin performans 

değerlendirmesinde yazılı 

görev tanımlarının dikkate 

alınma durumu arasında iliĢki 

vardır. 

1 6,81 0,009 3,84 H0 hipotezi 

%10 hata 

seviyesinde 

reddedilmiĢtir.  

Hipotezler S.D    χ2 P T.D Sonuçlar 

H0: Aile iĢletmesinin yönetim 

kurulunda hukuki zorunluluk 

dıĢında aileden olmayan üye 

sayısı ile yöneticilerin 

astlarına yetki aktarma 

konusunda yeterince istekli 

davranmamaları arasında iliĢki 

yoktur. 

H1: Aile iĢletmesinin yönetim 

kurulunda hukuki zorunluluk 

dıĢında aileden olmayan üye 

sayısı ile yöneticilerin 

astlarına yetki aktarma 

konusunda yeterince istekli 

davranmamaları arasında iliĢki 

vardır. 

2 6,08  0,048 5,99 H0 hipotezi 

%10 hata 

seviyesinde 

reddedilmiĢtir.  

H0: Aile iĢletmesinin yönetim 

kurulunda hukuki zorunluluk 

dıĢında aileden olmayan üye 

sayısı ile personelin 

performans 

değerlendirmesinde yazılı 

görev tanımlarının dikkate 

alınma durumu arasında iliĢki 

yoktur. 

H1: Aile iĢletmesinin yönetim 

kurulunda hukuki zorunluluk 

dıĢında aileden olmayan üye 

sayısı ile personelin 

1 6,55 0,011 3,84 H0 hipotezi 

%10 hata 

seviyesinde 

reddedilmiĢtir.  
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performans 

değerlendirmesinde yazılı 

görev tanımlarının dikkate 

alınma durumu arasında iliĢki 

vardır. 

S.D.:Serbestlik derecesi, T.D.: Tablo değeri 

Ki-kare analizi için aĢağıdaki sorularda cevap seçenekleri birleĢtirilmiĢtir: 

 Aile iĢletmesinin yönetim kurulunda hukuki zorunluluk dıĢında aileden 

olmayan üye sayısı sorusunda, “1”, “2”, “3” seçenekleri “1 ve daha fazla” olarak 

birleĢtirilmiĢtir. Ki-kare analizinde “0 (sıfır)” ve “1 ve daha fazla” olarak iki seçenek 

kullanılmıĢtır.   

 Aile iĢletmesinde yöneticiler astlarına yetki aktarma konusunda yeterince 

istekli davranmamaktadır sorusunda, “tamamen katılmam” ve “katılmam” seçenekleri 

“katılmam”; “tamamen katılırım” ve “katılırım” seçenekleri “katılırım” seçenekleri olarak 

birleĢtirilmiĢtir. Ki-kare analizinde “katılmam”, “ne katılırım, ne katılmam”, “katılırım” 

seçenekleri kullanılmıĢtır.  

 Aile iĢletmesinde kar payı dıĢında çalıĢan aile üyelerine ödenen ortalama 

aylığın, en yüksek profesyonel çalıĢanların aylığına göre durumu sorusunda, “daha düĢük” 

ve “aynı seçenekleri”, “daha düĢük veya aynı” olarak birleĢtirilmiĢtir. Ki-kare analizinde 

“daha yüksek” ve “daha düĢük veya aynı” olarak iki seçenek kullanılmıĢtır.  

Sonuç 

Türkiye’de ve dünyada aile iĢletmeleri ulusal ve küresel ticarette önemli rol 

oynamaktadırlar. Aile iĢletmelerinin yönetiminde ailelerin söz sahibi olmaları, yönetim 

fonksiyonları, kurumsallaĢma ve yönetim devri alanlarında yönetim sorunları doğurabilir. 

Bu sorunlar, aile iĢletmelerinin güçlenmelerini ve büyümelerini olumsuz yönde 

etkileyebilir. Aile bireylerinin, profesyonel yöneticilerin ve iĢletmenin ortaklarının uyumlu 

çalıĢmaları, aile iĢletmelerinin sorunlarını çözmelerini; aile amaçlarını, kurumsal ve kiĢisel 

amaçları gerçekleĢtirmelerini kolaylaĢtırmaktadır. Aile iĢletmelerini yöneten ailelerin ve 

profesyonel yöneticilerin amaçları, bu iĢletmelerin, ailelerin veya profesyonel yöneticilerin 

yönetiminde uzun süre varlıklarını baĢarılı biçimde sürdürmeleri olmalıdır. Bu yönde, 

aileler ve profesyonel yöneticiler bilinçli olmalı, sorunsuz biçimde aile iĢletmelerini 

yönetmeye çalıĢmalıdırlar. Yönetim açısından, aile üyelerinden ve profesyonel 

yöneticilerden hangileri daha bilgiliyse, tecrübeliyse ve iĢletmeye yararlı fikirler 

geliĢtiriyorlarsa onların fikirlerine değer verilmelidir. Üst yönetim kademelerine bu kiĢiler 

getirilmeli ve diğerlerini iĢletmenin baĢarısı için yönlendirmelidirler. Aile üyeleri ve 

profesyonel yöneticiler, sadece kan bağı nedeniyle veya aile dıĢından oldukları için 

desteklenmemeli veya önleri kesilmemelidir. Aileler, profesyonel yöneticileri desteklemeli, 

geliĢtirmeli ve yönlendirmelidirler. Profesyonel yöneticileri yetkilendirmeli ve stratejik 

karar alma sürecine katmalıdırlar. Profesyonel yöneticilerin katkıları olmadan iĢletmelerin 

baĢarılı olamayacağının farkında olmalıdırlar. Öte taraftan, profesyonel yöneticiler de görev 

yaptıkları iĢletmelere ve yönetici ailelere sahip çıkmalı, gerektiğinde iĢletmelerin baĢarısı 

için çekinmeden onları yönlendirmeye çalıĢmalıdırlar. Aileler olmadan iĢletmelerin ve 

iĢlerinin devam etmeyeceğini bilmelidirler. Aile iĢletmelerinde gelecek kuĢakların yönetime 
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hazırlanmaları ve yönetim devri, stratejik planlama sürecine dahil edilmelidir. Aile 

iĢletmeleri, kurucunun yönetimde olduğu dönemde ve gelecek kuĢaklara yönetim 

devredildiğinde, ulusal ve küresel pazarlarda rekabet üstünlükleri kazanmayı, büyümeyi ve 

lider konuma ulaĢmayı hedeflemelidirler. Makalede yer alan araĢtırmanın frekans dağılımı 

ve ki-kare analizleri özetlendiğinde, Ġstanbul’da tekstil sektöründe, üretim yapan KOBĠ 

ölçeğindeki aile iĢletmelerinin durumu daha iyi gözlenebilecek, yukarıda belirtilen 

sonuçlara ulaĢmak için çaba sarfetmeleri gereken yönler anlaĢılabilecektir. AraĢtırmanın 

frekans dağılımı analizi sonuçları aĢağıdaki gibi özetlenebilir:  

 Cevaplayıcılarda küçük ve orta ölçekli iĢletmeler yaklaĢık eĢit 

düzeydedir.  

 Aile iĢletmelerinin çoğunun cirosu 5 milyon YTL’yi aĢmamakta, bu 

iĢletmeler son KOBĠ tanımına göre küçük iĢletme olarak sınıflandırılmaktadırlar.  

 Aile iĢletmelerinin çoğunun yönetim kurulunda hukuki zorunluluk dıĢında 

aileden olmayan üye bulunmamakta, genel müdürler ise aileden kiĢilerden seçilmektedirler.  

 Cevaplayıcılardan çoğunda satın alma ve mali iĢler/finans faaliyetleri de 

aileden kiĢiler tarafından gerçekleĢtirilmektedir.  

 Öte taraftan, cevaplayıcıların yaklaĢık 1/3’ünde aile üyelerine profesyonel 

çalıĢanlara göre daha yüksek ücret ödenmektedir.  

 Cevaplayıcıların çoğunda yazılı stratejik plan bulunmamasına rağmen 

genel müdür stratejik planlamadan sorumlu tutulmakta, stratejik planlama süresi olarak 1-3 

yıl olarak belirtilmektedir. 

 Aile iĢletmelerinin çoğunda bölüm yöneticileri bölümlerine yönelik taktik 

planlama yapmaktadırlar. Öte taraftan, iĢletmelerin yaklaĢık yarısında çalıĢan kiĢiler kendi 

iĢlerine yönelik eylemsel planlar yapmamaktadırlar.  

 Aile iĢletmelerinin çoğunun yazılı örgüt el kitabı ve yaklaĢık yarısının 

yazılı örgüt Ģeması bulunmamaktadır.   

 Aile iĢletmelerinin yarıdan fazlasında yöneticilerin astlara yetki devri 

konusunda yeterince istekli olmadıkları söylenebilir.  

 Cevaplayıcıların yaklaĢık yarısında personelin performans 

değerlendirmesinde yazılı görev tanımları dikkate alınmamaktadır.   

Bu sonuçlar yönünde cevaplayıcı iĢletmelerin çoğunun yeterince 

kurumsallaĢmadığı, aile hakimiyetinin iĢletmenin yönetim kuruluna ve yönetimine 

yansıdığı; stratejik planlamaya, orta kademedeki ve daha aĢağıdaki personelin planlama 

fonksiyonuna katılımına yeterince önem vermedikleri söylenebilir. Öte taraftan, aile 

iĢletmelerinin çoğunun örgütleme fonksiyonu uygulamaları açısından zayıf oldukları, yazılı 

örgüt el kitaplarının bulunmadığı; yetki devri konusunda merkeziyetçi davrandıkları 

gözlenmektedir. Aile iĢletmelerin yaklaĢık yarısının yazılı örgüt Ģemalarının bulunmaması 

ve görev tanımları yönünde adaletli performans değerlendirmesi yapmamaları da dikkat 

çekmektedir. Planlama ve örgütlemeye yönelik bu unsurlar, aile iĢletmelerinin yeterince 

kurumsallaĢmadıkları görüĢünü desteklemektedir.  
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 Cevaplayıcıların çoğunda liderlik eğitimleri ve lider yetiĢtirme 

programları bulunmamakta, yöneticiler ekip oluĢturmaya ve geliĢtirmeye önem 

vermemektedirler.  

 Aile iĢletmelerinin çoğunda, çalıĢanlara maddi ve manevi ödüller 

verilmesine rağmen, bunlarda yaratıcı davranılmamakta, kiĢiye özel ödüllendirme 

yapılmamaktadır.  

 Aile iĢletmelerinin çoğu, örgüt içi ve dıĢı koordinasyonda merkeziyetçi 

davranmakta, bu faaliyetler yönetim kurulu ve genel müdür tarafından 

gerçekleĢtirilmektedir.  

 Aile iĢletmelerinin çoğu objektif kontrol kriterleri kullanmakta ancak bu 

durum yeterince yüksek oranlarda değildir.  

 Cevaplayıcıların çoğu finansal kontrole ve üretim kontrolüne önem 

vermekle beraber, ilgili sorularda cevaplandırılma oranının düĢük olması iĢletmelerde 

kontrolün düzenli olarak yeterince uygulanmıyor olabileceği sorusunu da beraberinde 

getirmektedir.  

Görüldüğü üzere, aile iĢletmelerinin çoğunun yöneltme fonksiyonunun, buna bağlı 

olarak, personel yetiĢtirmenin ve ödüllendirmenin önemini yeterince kavrayamamaları; 

koordinasyon konusunda merkeziyetçi yaklaĢımları, kontrol faaliyetlerini objektif kriterler 

yönünde, düzenli olarak gerçekleĢtirmemeleri kurumsallaĢamamalarına paralel bir tablo 

çizmektedir. Frekans dağılım analizi sonuçları yönünde, cevaplayıcı aile iĢletmelerinin 

kurumsallaĢma alanındaki zayıflıklarının, yönetim fonksiyonları alanındaki merkeziyetçi 

tutumları ve yetersizlikleri ile aynı yönde olduğu söylenebilir.  

AraĢtırmanın ki-kare analizi sonuçları aĢağıdaki gibi özetlenebilir: 

 Aile iĢletmesinde satın almayı yürüten kiĢi, iĢletmede çalıĢan kiĢilerin 

kendi iĢlerine yönelik eylemsel plan yapma durumunu etkilemektedir.  

 Aile iĢletmesinde satın almayı yürüten kiĢi, bölüm yöneticilerinin 

bölümlerine yönelik taktik planlama yapma durumunu etkilemektedir.  

 Aile iĢletmesinde satın almayı yürüten kiĢi, mali iĢler/finansı yürüten kiĢi, 

aile iĢletmesinin yönetim kurulunda hukuki zorunluluk dıĢında aileden olmayan üye sayısı; 

iĢletmenin personelinin performans değerlendirmesinde yazılı görev tanımlarının dikkate 

alınma durumunu etkilemektedir. 

 Aile iĢletmesinde satın almayı yürüten kiĢi, yazılı örgüt el kitabının 

bulunma durumunu etkilemektedir. 

 Aile iĢletmesinde mali iĢler/finansı yürüten kiĢi, yazılı örgüt Ģemasının 

bulunma durumunu etkilemektedir. 

 Aile iĢletmesinin yönetim kurulunda hukuki zorunluluk dıĢında aileden 

olmayan üye sayısı, iĢletmede yöneticilerin astlarına yetki aktarma konusunda yeterince 

istekli davranmamalarını etkilemektedir.   

Bu sonuçlardan, aile iĢletmesinin kurumsallaĢma düzeyinin yönetim fonksiyonları 

olan planlama ve örgütleme fonksiyonlarını etkilediği söylenebilir. Aile iĢletmesinde satın 
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almayı yürüten kiĢi planlama ve örgütleme fonksiyonlarını; mali iĢler/finansı yürüten kiĢi 

ise örgütleme fonksiyonunu etkilemektedir. Ayrıca, aile iĢletmesinin yönetim kurulunda 

hukuki zorunluluk dıĢında aileden olmayan üye sayısı örgütleme fonksiyonunu 

etkilemektedir.   

AraĢtırmanın frekans dağılımı ve ki-kare analizi sonuçlarının paralel özellikte 

olması, Ġstanbul’da tekstil sektöründe faaliyet gösteren, KOBĠ ölçeğindeki aile 

iĢletmelerinin kurumsallaĢmaları gerektiğini ortaya koymaktadır. KurumsallaĢma sürecinin, 

yönetim fonksiyonlarının geliĢtirilmesini kolaylaĢtıracağı, iĢletmenin faaliyetlerini 

baĢarıyla sürdürmesinin giriĢimcilerin yaĢam süreleriyle sınırlı kalmayacağı söylenebilir. 

AraĢtırmanın sonuçları makalede belirtilen daha önce yapılmıĢ araĢtırmaların sonuçlarıyla 

paralellik göstermekte, aile iĢletmelerinin kurumsallaĢmaları için atmaları gereken birçok 

adım olduğu gözlenmektedir.  

AraĢtırmanın bulguları, özgün ve öncü özelliği ile gelecekte bu alanda yapılacak 

çalıĢmalara örnek teĢkil edeceği umulmaktadır. AraĢtırmanın daha çok örneklem üzerinde 

yapılması durumunda, aile iĢletmesinin kurumsallaĢma düzeyinin yönetim fonksiyonlarının 

tümü üzerindeki etkisinin çok olduğu sonucu ortaya çıkabilir. Ayrıca, cevap seçenekleri 

birleĢtirilmeden de ki-kare analizi sonuçları anlamlı olarak elde edilebilir. 

Sonuç olarak, ülkemizde baĢta tekstil sektöründeki olmak üzere KOBĠ ölçeğindeki 

aile iĢletmelerinin kurumsallaĢma konusunda gerçekçi çabalar göstermelerinin, yönetim 

fonksiyonlarını daha baĢarıyla gerçekleĢtirmelerini ve rekabet üstünlükleri kazanmalarını 

sağlayacağı belirtilebilir. Böylece, istikrarlı büyüme düzeyine, artan pazar performansına ve 

finansal performansa ulaĢmaları mümkün olacaktır.  
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