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0z

Bu ¢alisma, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik stratejilerinin uygulanma
siirecini ve kiiltiirler arasi farkliliklarin bu isletmelerin yonetim siireglerine etkisini
kapsamli bir sekilde tartismaktadwr. Bu ¢alismanin amaci, aile isletmelerinde kusak
degisim siirecinin yénetimini ve ikinci nesil devir siirecinde liderlik, nesiller arasi
catisma, kurumsallasma ve aile iligkilerinin firmalar iizerindeki etkilerini
incelemektir. Bu kapsamda Tiirkiye'de faaliyet gosteren aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirlik siirecinde karsilastiklart zorluklar, karsilasilan engeller ve bu
engelleri asmak igin gelistirilen stratejiler detaylandirilarak kapsamli goriismeler
yapilmistir. Arastirmanin sonuglari, aile igletmelerinin uzun vadeli basari i¢in manevi
ve profesyonel is dengesini korumamn kritik oldugunu ortaya koymugstur. Bu
calismanin temel bulgulari, aile isletmelerinin uzun vadeli basariyt siirdiirebilmesi
icin manevi ve mesleki is dengesini korumanin kritik oneme sahip oldugunu
gostermektedir. Ozellikle aile iiyeleri arasindaki duygusal baglarin ve profesyonel
yonetim kararlarimin dengelenmesi, bir isletmenin i¢ uyumunun ve dis basarisinin
artmasinda onemli rol oynar. Aile iiyeleri arasindaki duygusal baglarin ve
profesyonel ydnetim kararlarimin dengelenmesi, bir sirketin i¢ uyumunun ve dig
basarisimin artmasinda onemli rol oynar. Bu denge saglandiginda aile isletmeleri
uzun vadede siirdiiriilebilir ve rekabet¢i kalabilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmesi, Siirdiiriilebilirlik, Yonetim.

SUSTAINABILITY IN FAMILY BUSINESSES AND
INTERCULTURAL DIFFERENCES

Abstract

This study comprehensively discusses the implementation process of
sustainability strategies in family businesses and the impact of cross-cultural
differences on the management processes of these companies. In this study, a
qualitative research method was preferred in order to understand the relationship
between sustainability practices and performance of family businesses. In this context,
comprehensive interviews were conducted by detailing the difficulties encountered by
family businesses operating in Turkey in the sustainability process, the obstacles
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encountered, and the strategies developed to overcome these obstacles. The main
findings of this study show that maintaining the balance between spiritual and
professional work is of critical importance for family businesses to sustain long-term
success. Balancing the emotional ties between family members and professional
management decisions plays an important role in increasing the internal harmony
and external success of a company. Balancing the emotional bonds between family
members and professional management decisions plays an important role in
increasing the internal harmony and external success of a company. When this
balance is achieved, family businesses can remain sustainable and competitive in the
long term.

Keywords: Family Business, Sustainability, Management.

Giris

Aile isletmeleri diinya ¢apinda 6nemli bir ekonomik gii¢ olarak kabul
edilmektedir. Isletmelerin cogunlugunu olusturan bu kuruluslar, yalnizca aile
tarafindan isletilen kiiciik igletmeler olarak degil, ayn1 zamanda biiyiik
isletmeler olarak da faaliyet gostermektedir. Aile isletmesinin yonetim
siiregleri igletmenin siirdiiriilebilirligi ve biiylime potansiyeli agisindan kritik
oneme sahiptir. Ancak karmagik aile iligkileri, kusak degisimleri ve kiiltiirel
farkliliklar gibi faktorler bu isletmelerin siirdiiriilebilirlik stratejilerini
uygulamasini zorlagtirabilmektedir.

Bu c¢aligmada aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik stratejilerinin
benimsenmesinde &zellikle nesiller arasi aktarim siirecinde karsilagilan
zorluklar ve kiiltiirler arasi farkliliklarin yonetim siirecine etkisi ele
alinmaktadir. Toplumsal degerlerin gelisimi, teknolojik gelismeler ve
kiiresellesmenin etkisi gbz Oniine alindiginda, aile isletmelerinin yonetim
sisteminin uyumlu ve dinamik bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Bu
degisimler, aile isletmelerinin uzun vadeli basarisi i¢in profesyonel yonetim
yaklagimlarinin ve kurumsallasmanin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya
koymaktadir (Anil, 2020, s. 134).

Her aile igletmesi kendine 6zgiidiir ve farkli dinamiklere sahip olabilir,
bu nedenle tanimlamalar genis bir yelpazede cesitlilik gosterilmektedir
(Tayfur ve Aslan, 2012, s. 47). Bu ifadeler, aile isletmelerinin belirli
avantajlarina ve giiclii yonlerine odaklanir. Aile isletmeleri genellikle aile
iiyeleri arasinda giiclii baglar ve ortak bir misyon etrafinda birlesen
dinamiklerle sekillenmektedir. Bu durum bazi olumlu sonuglart beraberinde
getirebilir:

Aile isletmeleri, miilkiyet yapilar, siirdiiriilebilirlikleri ve isletme
objektifligi, aile iiyeleri arasindaki catigma ve gerilimlerden kaynaklanan
sorunlar nedeniyle risk altina girmekte ve zarar gormektedir. Ulkemizde
isletme anlayis1 ve yonetimi dogudan batiya dogru degismektedir. Batida olan
imkanlar ve nitelikli is giicii doguda saglanmayabilmektedir. Kiiltiirel
farkliliklarla yasanan; yetersiz is giicii, nitelikli eleman eksikligi, egitim
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diizeyi ve koordinasyonsuzlukla birgok isletme feshedilebilmektedir
(Findike1, 2022, s. 45).

Bu calismanin temel amaci aile isletmelerinde kusak degisim stirecinin
nasil yoOnetilmesi gerektigini analiz etmek ve siirdiiriilebilir yonetim
stratejilerinin, Ozellikle ikinci nesil devir siirecinde liderlik degisiminin,
nesiller arasi ¢atigmanin, kurumsallagma siireglerinin ve aile iligkilerinin
firmalar tizerindeki etkilerini aragtirmaktir.

Bu calisma, aile isletmelerinin Tiirkiye ekonomisinde biiyiik bir rol
oynadigint ve bu isletmelerin siirdiiriilebilirlik stratejileri izlemesinin hem
kendi gelecekleri hem de {ilkenin ekonomik kalkinmasi agisindan biiyiik 5nem
tasidigimi vurgulamaktadir. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik hedeflerine
ulasmasimin Oniindeki en 6nemli engeller; aile icindeki liderlik catigmast,
ikinci kusak veraset konusunda yasanan zorluklar ve kiiltiirel faktorlerdir. Bu
nedenle aile igletmelerinde profesyonel yonetim yaklagimlarmin ve
kurumsallagmanin 6neminin dikkate alinmasi gerekmektedir (Gozen ve
Kiran, 2022, s. 1470).

Bu c¢alisma Bursa ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerine
odaklanmaktadir. Bu c¢alismanin amaci aile isletmelerinin uzun vadeli
basarisina katki saglayacak stratejik yonetim Onerileri sunmaktir.

1. AILE iISLETMELERININ KURULUSU VE GELISIMI

Aile isletmesi, bir ailenin kurdugu ve/veya yonettigi bir isletmeyi ifade
eder. Aile isletmeleri genellikle ailenin bir veya daha fazla {iyesi tarafindan
yonetilir ve bu iiyeler genellikle ayni aileden gelir. Aile tiyeleri, yonetim ve
isletme kararlarinda etkili olur ve igletmenin uzun vadeli amaclarin1 belirler.
Aile isletmelerinin avantajlari, aile {yeleri arasinda giiven ve baglilik
olabilirken, dezavantajlar1 arasinda ise aile problemlerinin isletmeye
yansimasi ve profesyonel olmayan kararlarin alinmasi sayilmaktadir.

1.1.  Aile isletmesi Kavram

Aile isletmesinin kurulusu ve gelisimi; girisimci yoneticilerin kisilik
ozellikleri, ailenin kiiltiirel degerleri, aile iiyelerinin sayis1 ve isletmenin
faaliyet gosterdigi sektordeki diger unsurlar tarafindan etkilenir (Develi,
2008). Girigimci liderin kisilik 6zellikleri; isletmenin vizyonunu belirleme,
stratejik kararlar alma, risk alma, yenilik¢ilik ve liderlik gibi 6nemli rolleri
iistlenmesinde etkilidir. Girisimci liderin tutkulu, vizyoner, kararli, risk
almaya agik, inisiyatif kullanabilen ve cesaretli olmasi, isletmelerin biiytimesi
ve basarisi i¢in 6nemlidir.

Ailenin kendisine 6zel kiiltirel degerleri de aile isletmesSinin yapisini
etkileyen 6nemli bir faktordiir. Kiiltiirel degerler aile isletmesinin kurumsal
kiltiiriinii ve ¢alisma tarzini belirler. Aile isletmesinde c¢alisanlar arasinda
aileye 0zgii degerlerin paylasilmasi ve ona uygun davranislarin sergilenmesi
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onemlidir. Ornegin, aile isletmesi kurucusunun degerleri olan diiriistliik,
sadakat, aile birligi gibi degerler, isletmenin kararlarinda ve is iliskilerinde
onemli bir rol oynar.

Ailenin niifus biyiikligii de aile isletmesinin yapisini etkileyen bir
faktordiir. Biiylik ailelerde, isletmede daha fazla aile iiyesi yer alabilir ve bu
da isletmenin yonetim siireclerini etkileyebilir. Aile {iiyelerinin sayisi,
isletmenin sahiplik yapisini, karar alma mekanizmalarimi ve liderlik
stireglerini etkiler (Baloglu, 2015, s. 188).

Aile isletmesinin icinde yer aldig1 sektdor de yapisint etkileyen
faktorlerden biridir. Sektdrdeki rekabet, pazar biliylikligi, sektorel trendler,
sektorde yer alan diger isletmelerin yapisi gibi faktorler, aile isletmesinin
stratejik kararlarini, biiylime potansiyelini ve rekabet avantajini belirler.
Ornegin, aile isletmesinin ticaret sektoriinde olmasi, hizli sekilde biiyiime
firsatlar1 sunarken, isletmenin uzun ge¢mise sahip olup, aile degerlerini
siirdiirerek profesyonel yonetim, kurumsallagsma ve liderlik devri siireclerini
basarili bir sekilde yonetme imkani sunar. Aile isletmesinin geleneksel bir
sektorde yer almasi, daha istikrarli ve siirdiiriilebilir bir biiyiimeyi hedefler.
Bu ama¢ dogrultusunda aile iligkileri ve giiven unsurlar1 da énemli bir rol
oynamaktadir. “Ailede temel giiven var mi1 yoksa sarsilmis m1? Oniimiizdeki
zorluklar neler?’’ gibi sorulara net cevap almamizi saglar. Bu da zaman
acisindan isletmeye katki saglamaktadir.

Sonug olarak, aile isletmesinin yapist ve gelisimi, bircok faktoriin
etkilesimi sonucunda ortaya cikar. Girisken yonetici Ozellikleri, ailenin
ekinsel kiymetleri, ailenin genisligi, isletmenin ayrilan yerde durdugu boliim
gibi faktorler, aile isletmesinin stratejilerini, liderlik siireglerini, rekabet
avantajin1 belirler. Faktorlerin etkilesimi, aile isletmelerinin uzun vadeli
basarilarim etkiler (Findike1, 2005, s. 38)

Girigimci liderin kisilik ozellikleri, aile isletmesinin vizyonunu
belirleme, stratejik kararlar alma, risk alma, yenilik¢ilik ve liderlik gibi 6nemli
rolleri Gistlenmesinde etkilidir. Girigsimei liderin tutkulu, vizyoner, kararli, risk
almaya agcik, inisiyatif kullanabilen ve cesaretli olmasi, aile isletmesinin
biiytimesi ve basarisi i¢in 6nemlidir (Curado ve Mota, 2021; Develi, 2008).

Sekil 1'de gosterilen “Aile Isletmesi Sektdr Analizi Semas1” bir aile
isletmesinin yapisal unsurlarini ve hiyerarsik diizeylerini gostermektedir. En
alt diizeyde “kurumsal yap1”, bir isletmenin dayandigi temel yonetim ilke ve
sireclerini ifade eder. Bu ilkelerde isletmenin siirdiiriilebilirligi ve
profesyonellesmesi agisindan ¢ok o6nemlidir. "yonetim kurulu" bir st
seviyede yer almakta olup, stratejik karar alma siirecini yoneten ve isletmenin
genel yoniinii belirleyen yonetim organidir. Ugiincii asama olan “profesyonel
yonetim”, isletmenin gilinlik operasyonlarinin profesyonel yoneticiler
tarafindan yiiriitiildiigi asamay1 ifade eder. Dordiincii diizey "is” i” igerir. Bu,
isletmenin ig kapsamini ve irettigi iiriin veya hizmetleri igerir. Piramidin
tepesinde aile yer alir. Aile iiyeleri isletmenin sahibi ve yoneticisi olarak en
iist diizeyde etkilidir ve isletmenin karar alma siirecinde 6nemli rol oynarlar.
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Bu sema, aile isletmelerindeki karmagsik iligkileri ve liderlik yapilari
Ozetlemekte ve kurumsallasmanin 6nemini vurgulamaktadir.

Sekil 1. Aile Isletmeleri Sektorel Analiz Semasi

ALE
.
~ PROFESYONELYONETM
~ YONETMKURUW
~ KURUMsALYAP

Kaynak: Can, 1992.

1.2.  Aile isletmelerinin Kurulus Siireci ve Gelisimi

Aile isletmeleri, genellikle aile iiyelerinin bir araya gelerek ortak bir
hedef dogrultusunda harekete gegmesiyle kurulur. Bu siirecte aile baglari,
gliven ortami ve ortak vizyon, isletmenin temellerinin saglam atilmasimm
saglar. Ancak, isletmenin kurulus asamasinda dogru bir planlama ve stratejik
yaklagim biiylik 6nem tagir. Kurulus siirecinin ardindan, aile igletmelerinin
stirdiiriilebilir bir sekilde gelismesi ve biiyiimesi, aile tiyeleri arasindaki rol
dagilimmin netligine, profesyonel yonetim anlayisina ve nesiller arasi
iletisimin etkinligine baghdir. Bu nedenle kurulus asamasindan gelisim
siirecine geciste aile isletmelerinin dinamiklerini anlamak kritik bir rol oynar.

1.2.1. Aile Isletmelerinin Kurulusu

Aile isletmelerinin kurulma nedenleri genellikle aile igletmelerinin
kurulus motivasyonlarini agiklamak i¢in sikga goriilen faktorlerdir. Aile
isletmeleri genellikle aile liyelerine is firsatlar1 sunarak, gelecek nesillere
stirdiiriilebilir bir is ortamu ve kariyer olanag1 saglamay1 hedefler. Bu, ailenin
birbirine destek olmasini ve igle ilgili deneyimleri paylasmasini tegvik eder.
Aile isletmeleri genellikle aile degerlerini ve mirasin1 is diinyasinda
siirdiirmek amaciyla kurulur. Bu, aile adinin bir kurulusla iligskilendirilmesi ve
gelecek nesillere birakilacak bir mirasin olusturulmasi anlamina gelir. Aile
tiyelerini bir arada tutma amaci gider. Ortak bir hedefe odaklanmak, aile
baglarim1 gii¢lendirir ve ig birligi saglar. Finansal bagimsizlik ve varhik
olusturma firsatlar1 sunmay1 amaglar. Bu, aile iiyelerine gelir saglayarak
maddi giivenlik saglamayi igerir. Aile isletmeleri, kurucularinin emeklilik
donemlerini finansal olarak giivence altina almayi1 ve kisisel planlarini
gergeklestirmelerini desteklemeyi hedefler (Memili vd., 2018).
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1.2.2. Biiyiime ve Gelisme ve Olgunlasma Dénemi

Bir aile igletmesinin biiylitmek hem iste uzmanlagsmayi hem de aile
iligkilerinde uyumu gerektirir, bu da onu diger isletmelere gore daha karmasik
ve zor bir siire¢ haline getirir. Aile isletmeleri genellikle gii¢lii aile baglar1 ve
uzun vadeli bir vizyonla baglar ancak bu baglarin siirdiiriilebilirligi ve
isletmenin profesyonel bir yapiya doniismesi biiyiime siirecindeki Kkilit
faktorlerdir. Biiylime siirecinde girisimcilerin sadece piyasa kosullarina degil
ayni zamanda aile iliskilerini ve sorumluluklarini yonetmeye de dikkat etmesi
gerekmektedir. Isletmeler bilyiimek ve ayakta kalmak icin degisen piyasa
sartlarina ayak uydurmak zorundadir. Biiylime, isletmelerin rekabetci
avantajlarin1 stirdiirmelerine ve yeni firsatlar1 degerlendirmelerine olanak
tanir. Biiylime aymi zamanda isletmelerin ekonomik kosullardaki
degisikliklere uyum saglamalarini saglar. Bir isletmenin biiylimesi, isletme
sahiplerinin stratejik kararlar almas1 ve kaynaklari etkin bir sekilde yonetmesi
gerektirir. Isletme sahiplerinin yeniliklere agik olmas, pazar trendlerini takip
etmeleri ve miisteri ihtiyaclarina uygun iiriin ve hizmetler sunmalari biiyliimeyi
destekleyen faktorlerdir (Acar, 2015, s. 53).

Bir aile igletmesinde olgunluk genellikle ikinci veya tgiincti kusaga
gecisle baglamaktadir. Bu donem sadece isletmenin biiylimesi i¢in degil ayni
zamanda organizasyonu i¢in de onemli bir agamadir. Olgunlagma siireci, aile
tiyeleri arasindaki rol dagiliminin netlestirilmesini, profesyonel yoneticilerin
miidahalesini ve isletmenin vizyon ve degerlerini korurken kurumsal yapinin
giiclendirilmesini gerektirir. Bir isletmenin biiyiimesinin sadece finansal ve
operasyonel olarak degil, kiiltiirel olarak da gii¢lii bir temele dayanmasi
gerekir (Yilmaz, 2018, s. 72).

1.2.3. Aile Isletmelerinin Avantajlar1 ve Dezavantajlar

Aile isletmeleri, daha kiigiik bir yapiya sahip olduklari igin biirokrasi
eksikligi nedeniyle daha hizli kararlar alimir ve rekabet avantaji saglar.
Kuruculan genellikle girisimci ruha sahiptir ve risk alma konusunda cesur
adimlar atarlar. Bu da yenilik¢i ve rekabet¢i olmalarina katki saglar. Aile
baglari, isletme icinde birlik ve dayanisma saglar ve calisanlar arasinda daha
giiclii bir ekip ruhu olusur (Akdogan, 2000; 39). Isletmenin kurucusunun, ise
duydugu tutku ve kisisel bagliligin devam etmesi, amatdr ruhun korunmasini
saglar ve ise olan bagliligi artirir. Aile tyeleri arasindaki iligkiler, karsilikli
sayg1 ve itaat konularinda daha dogal bir zemin olusturulur. Bu, is i¢inde daha
saglikli bir iletisim ve is birligi anlamima gelmektedir (Ozkaya, 2016, s. 110).

Tablo 1. Aile isletmelerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Avantajlar Dezavantajlar
Uzun dénem oryantasyon Batili ve Burgin, 2010 Sermaye piyasalarina sinirh giris  Catal, 2007
Bagimsiz hareket etme Sayli vd, 2006 Karigik organizasyon Akdogan, 2000
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Nepotism (akrabalarin

Diisiik bask1 ve risk alma  Ustiin vd, 2017 kayrilmast) Kaya vd, 2023

Aile kiiltiirii bir gurur

kaynagidir Ulukan, 1999 Simarik ¢ocuk sendromu Yolag, 2011

Istikrar Ongun, 2001 Isletme ici aile anlasmazliklart Akdogan, 2000

Gigli kimlik ve

motivasyon Tasdemir, 2019 Paternalistik/Otokratik yonetim Karagetin vd, 2019

Liderligin devamlilig1 Onay vd, 2014 Finansal yiik Cagdas vd, 2010

Zor zamanlarda dayanma

giicii Kavi, 2018 Yonetimin devri sorunlari Ozgener, 2003

Daha az biirokrasi ve

kisisellik Dereli, 2011 (diil sisteminin adaletsizligi Cavus vd, 2015
Profesyonel yoneticileri gekmede

Daha fazla esneklik Avceivd, 2010 zorluklar Biger, 2012

Daha hizl1 karar alma Yenigeri, 2011 Bagimli kisilikler ve gizlilik Polat, 2017
Katki ve harcama arasindaki

Finansal ¢ikarlar Delice, 2003 esitsizlik Tas vd, 2013

Daha ¢ok basari imkani Yildirim vd, 2018 Degisime direnme Tuncer, 2013

Isi bilmek Miicevher vd, 2019 Istikrarsiz yénetim Sanlisoy, 2010

Kaynak: Yazarlar tarafindan diizenlenmistir.

1.3. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma

Aile isletmelerinin uzun vadeli basarilarin1 siirdiirmeleri igin
kurumsallasma 6nemli bir faktordiir. Iste aile isletmelerinin kurumsallasma
siirecini anlamak ve ilerleyen zamani basarili bir bicimde yonetmek amaciyla
dikkate alinmasi gereken 6nemli adimlar vardir (Giil, 2019, s. 55).

Aile isletmeleri, aile iiyelerinin duygusal baglarindan bagimsiz olarak
profesyonel bir yonetim ekibine sahip olmalidir. Yonetimde yeterli yetkinlik
ve deneyime sahip profesyoneller ise almmalidir. Kurumsal yonetigim
ilkelerine uygun bir yap1 olusturulmalidir. Isletmenin vizyonu, misyonu ve
stratejileri belirlenmeli, bu dogrultuda seffaf bir karar alma siireci
benimsemelidir. Aile igindeki iliskileri ve isleyisi diizenleyen bir aile
anayasasi  olusturulmalidir. Bu anayasa, aile {iyeleri arasindaki
sorumluluklari, haklar1 ve iletisim kurallarini belirlemelidir. Aile tiyelerine
yonelik profesyonel gelisim programlar1 diizenlenmelidir. Isletmenin
gereksinim duydugu beceri ve bilgilerle donanmis bir nesil yetistirmek
onemlidir (Caglak, 2016, s. 43). Temel is siirecleri belirlenmeli ve bu
siireclerin diizenli bir sekilde izlenmesi saglanmalidir. Isletme ici iletisim ve
is birligi gliclendirilmelidir. Profesyonel finansal yonetim uygulanmalidir.
Finansal raporlama standartlarina uyulmali ve seffaf bir finansal politika
izlenmelidir. Thtiya¢c duyulan alanlarda danismanlik hizmetleri alinmalidir.
D1s kaynaklar, isletmenin karsilagtigi zorluklara ¢6ziim bulmada yardimci
olabilir. Isletme, degisen pazar kosullarma uyum saglayacak sekilde siirekli
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olarak yenilik ve gelisime agik olmalidir. Siirdiiriilebilir is uygulamalarina
odaklanilmalidir. Aile isletmelerinin kurumsallagsma siireci zaman alabilir ve
bazen zorluklarla karsilasilir. Ancak bu adimlarin dikkatlice ve sistematik bir
sekilde uygulanmasi, isletmenin uzun vadeli basarisimi arttirir ve aile
isletmesinin siirdiiriilebilir bir yapiya kavusmasina yardime1 olur (Ozkaya ve
Sengiil, 2016, s. 125).

2. AILE SIRKETLERINDE KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK

Kurumsallagsma genel olarak organizasyonun biitliinii ve isleyisiyle
ilgilenirken, profesyonellesme daha ¢ok is siireglerini yiirlitecek kisilerin
nitelik ve yetkinliklerini artirmay1 hedefler. ikisi de birbirini tamamlayan ve
uzun vadeli basari i¢in dnemli olan siire¢lerdir (Edinsel ve Akdemir, 2023, s.
440). Aile iliskileri, nesiller aras1 ¢atisma ve kurumsallagma gibi faktorlerin
etkisini anlamak bir sirketin uzun vadeli basarisi i¢in kritik neme sahiptir. Bu
baglamda, siirdiirilebilirlik agisindan 6ne ¢ikan hususlar {izerinde daha detayli
bir inceleme yapilmistir.

2.1. Aile isletmelerinin Vizyon ve Misyonu

Literatiirde vizyon kavramina iliskin cesitli goriisler bulunmaktadir.
Gelecegin resmi ya da zihinsel diisii, gelecekte ulasilmak istenen noktay1
bugiine tasimak gibi farkli tanimlar bulunmaktadir (Akbulut, 2003; 56).

Misyon ve vizyon kavramlart stratejik yoOnetim anlayiginin
yayginlagsmasina paralel olarak ¢ok yaygin bicimde kullanilmaya baglamistir.
Stratejik yonetim, planlama, uygulama, degerlendirme ve orgiit ile digsal
cevresi arasindaki uyumu devam ettirmeyi amaclayan stratejik bir giindemin
giincellenmesini ve planli, amach bir tutum iginde gelecege dogru hareket
etmeyi kapsayan daha genis ve biitiinsel bir siirectir. Stratejik planlama,
stratejik yonetim siirecinin doniim noktasidir ve misyon, vizyon, strateji ve
eylem olmak tizere dort bilesenden olusur (Isik, 2020, s. 89).

Misyonun bir kisinin veya kurumun en iyi yaptigi isleri ifade etmesi,
kurumun veya bireyin odaklanmasi gereken alanlart ve giiglii yonlerini
belirlemesini saglar. Bu sekilde misyon, bir kisinin veya kurumun rekabet
avantajini elde etmesine ve siirdiirmesine yardimci olmaktadir (Sorgun ve
Tiirk, 2008, s. 80)

2.1.1. ikinci Kusaga Aktarim

Aile isletmesi dongiisliniin son agamalarindan biri olan yeni kusaga
devir siireci, gesitli senaryolar1 ve olasiliklar1 barindirmaktadir. Yeni kusak,
kurumu yeniden canlandirmak ve gelistirmek igin bir firsat olarak goriir.
Inovasyon, modernizasyon ve yeni stratejik yaklasimlarla kurumu daha
rekabetci hale getirmek i¢in ¢aligir. Eski basarilar1 bir temel olarak kullanarak,
kurumu yeni bir vizyonla yonlendirir ve gelecekteki biiylime potansiyelini
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kesfeder (Karatas, 2019, s. 63).

Eski basarilar1 bekleyen ilk kusak, kurumsal degisimlere direng gosterir
ve yeni kusagin fikirlerini ve yenilik¢i yaklasimlarini reddeder. Bu durumda,
isletme sikintilar yasamaya devam eder ve sorunlar daha da derinlesir.
Kurumsallagsma cabalar1 sonugsuz kalabilir ve kurumun gelecegi tehlikeye
girer (Aricioglu, 2021, s. 308). Yetisen nesillerde kisilik 6zelliklerinin yani
sira giivenin rolii de Onemlidir. Isletmede birlikteligin ve devamhligin
saglanabilmesi i¢in gliven 6nemlidir.

Birden fazla ¢ocuga sahip olunan aile isletmelerinde, rekabet, kayirma
ve secim yapma gibi durumlar basariy1 etkileyebilir ve ¢ocuklar arasinda
cesitli olumsuz duygularin olusmasina sebep olabilir. Bu durum, isletmenin
ve ailenin gelecegi i¢in 6nemli bir faktordiir ve dikkate alinmalidir (Gavana,
2016).

2.1.2 Aile Anayasasi

Aile isletmesi anayasasi, ailenin degerlerini ve kiiltiiriinii isletme iginde
korumak ve siirdiirmek amacini tagir. Bu sayede ailenin biitiinliik duygusu
giiclenir ve igletme icinde birlik ve beraberlik elde edilir.

Isletme yonetiminde netlik ve etik kurallarin olusturulmasi: Aile
isletmesi anayasasi, isletme yonetimine iliskin net ve adil kurallarin
olusturulmasimi saglar. Bu sayede isletme yonetimi daha seffaf ve saglam
temellere dayanir, her aile {iyesi igin esitlik ve adalet saglanmaktadir.

Aile iiyelerinin rollerinin ve sorumluluklarinin belirlenmesi ile aile
isletmelerinin anayasasi, her aile liyesinin isletme i¢inde hangi rollerde ve
sorumluluklarda yer alacagini belirler. Bu sayede isletme igindeki gorev
dagilimi netlesir ve aile iiyeleri arasinda uyum saglanir.

Isletme miilkiyetinin ve devir siireclerinin diizenlenmesi: aile isletmesi
anayasasi, igletmenin miilkiyet yapisini ve devir siireglerini diizenler. Bu
sayede isletmenin gelecekteki sahiplik yapisi ve devir siiregleri belirlenir,
buna bagl olarak isletmenin siirdiiriilebilirligi saglanir. Bu sayede isletme
icindeki ¢atisma ve gerilimler minimize edilir ve aile liyeleri arasinda uyum
saglanir (Selimoglu ve Caligkan, 2018, s. 42).

Aile anayasasi olusturulurken 6nemli bir kaynak olan yazili olmayan
kurallar, sosyal yapinin hakim degerleri ve ilkelerinden hareketle olusturulur.
Bu sayede aile anayasasi, kendi 6zgiin yapisina ve isleyisine uygun bir sekilde
hazirlanir. Aile anayasasi genel olarak birbirine benzer olabilir ancak igerigi o
kuruma 6zgiidiir. Giinliik isleyis, yasam tarzi, is akist ve 6zellikle {ist yonetim
yapisini igerir. Ayrica, yonetimde belirleyici aile iiyelerinin birbirlerine kars1
hak ve sorumluluklarini da belirler. (Ozuysal, 2016, s. 48).

2.2. Kurumsal Siirdiiriilebilirlik

Siirdiiriilebilirlik, uzun vadeli basari ve istikrar1 saglamak igin bir
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kurulusun cevresel, sosyal ve ekonomik etkilerini dengeleme siirecidir.
Siirdiiriilebilirligin temel unsurlar1 ¢cevrenin korunmasi, sosyal sorumluluk ve
ekonomik verimliliktir.

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi, aile baglarinin, kurumsal
degerlerin ve isletme yapisinin uyumlu bir sekilde yonetilmesini gerektirir. Bu
baglamda siirdiiriilebilirligi etkileyen bir¢gok 6nemli konu bulunmaktadir.

Degisime ve gelisime acgiklik: Aile isletmelerinin rekabet avantajini
siirdiirebilmeleri i¢in degisim ve gelisimi benimsemeleri kritik 6neme sahiptir.
Degisime direnen isletmeler pazarin gerisinde kalma riskiyle karsi karsiya
kalir. Bu nedenle aile isletmelerinin degisime uyum saglamalarini saglayacak
sistemler kurmalar1 ve uygulamalart gerekmektedir.

Kurumsallagma  siireci:  Kurumsallagsma, aile isletmelerinin
siirdiiriilebilirligi icin temel bir siiregtir. Basarili kurumsallagma, kurumsal
degerlere odaklanmayi, ise aile baglarindan daha fazla deger vermeyi ve
profesyonel yonetim anlayisini siirdiirmeyi gerektirir.

Is degerinin olusturulmasi, yetki ve sorumlulugun netlestirilmesi ve
performans degerlendirmesi bu siirecin 6nemli pargalaridir (Ibis ve Ipek,
2020, s.78).

Danigsmanlik hizmetlerinin roli: Aile isletmelerinde danigmanlik
hizmetlerinin kullaniminin siirdiiriilebilirlik iizerinde 6nemli bir etkisi vardir.
Danismanlik, dogru ve hizli karar alma siireglerini destekler ve ayn1 zamanda
tiretim kalitesi, is politikasi, finans, organizasyon vb. alanlarda tavsiyelerde
bulunarak isletmenin genel gelisimini destekler (Demir, 2021, s. 43).

Bu faktorler, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik stratejilerini nasil
tanimlayip uygulayacaklari konusunda onemli rol oynamaktadir.
Stirdiirtilebilirlik fikirlerini bir isletmenin vizyon ve misyonuna gore entegre
etmek, uzun vadeli basarinin anahtaridir.

Aile isletmelerinde siirdiirtilebilirlik i¢in degisime ve gelisime agik
olmanin ehemmiyeti bilyliktiir. Degisimi ve gelisimi kabul etmeyen isletmeler
rekabet ortaminda geri kalma riskiyle karsi karsiya kalabilirler. Bu nedenle,
aile igletmelerinin degisime uyum saglayabilmek i¢in gerekli mekanizmalar1
olusturmasi 6nemlidir (Demir, 2021, s. 43).

3. KULTURLER ARASI FARKLILIKLAR

Genel anlamda kiiltiir, 6grenilen ve benimsenen kiymetler, inanglar,
davranis 6zellikleri ve simgeler toplami olarak ifade edilmistir (Yesil, 2007,
s. 238).

3.1. Kiiltiir

Trompenaars ve Hampden-Turner'm (1997) kiiltir tanimin,
toplumlarin zaman i¢inde karsilastiklar1 meseleleri ¢6zmek icin kurallar ve
metotlardan olustugunu belirtir. Arastirmacilar kiiltiirii soganin katmanlaria
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benzeterek daha genis bir perspektiften ele alir. Distaki tabaka, insanlarin
hangi ekinsel boyutlarla etki vaziyetinde olduklarini gosterir. Bu incelenebilir
kalitede unsurlara giyim, yerlesim ve dil gibi 6rnekler verir. Orta katman,
toplumlarin sahip oldugu norm ve degerlerden olusur. Bu katman, toplumun
genel davranis kurallarini, ahlaki degerlerini ve tavsiyelerini yansitir (Ersoy
ve Ehtiyar, 2015, s. 44). En 6nemli katman ise kiiltiirler aras1 etkilesim i¢in
kritik 6oneme sahiptir. Bu katmanda toplumlar, yillar i¢inde olusturduklar
kurallar ve metotlarla karsilastiklart problemleri ¢ézmeye calisirlar. Bu
siiregte, kiiltiirler arasi iletisim, anlayis ve uzlasi 6nem tasir (Aydin, 2017, s.
4).

3.2. Kiiltiirel Farklihklarim Nedeni

Ulkemizde isletme anlayisi ve ydnetimi dogudan batiya dogru farklilik
gosterebilmektedir. Bati bolgeleri genellikle daha gelismis altyapiya, daha
fazla kaynaga, nitelikli is giicline ve daha iyi egitim olanaklarina sahiptir. Bu
nedenle, bat1 bolgelerindeki isletmeler genellikle daha rekabet¢i ve basarili
olurlar (Lopez ve Perez, 2018).

Ulkemizin kirsal bolgelerinde ise kaynaklarm smirli olmast, yetersiz is
giicii, nitelikli eleman eksikligi, egitim diizeyinin diisiik olmasi gibi faktorler
nedeniyle isletmeler bazi1 zorluklarla karsilasmaktadirlar. Is giicii yetersizligi
ve egitim diizeyinin diisiik olmasi, isletmelerin verimlilik ve rekabetcilik
acisindan sorun yasamasina yol agmaktadir. Ayrica, koordinasyonsuzluk ve
iletisim problemleri de yine kirsal bolgelerde isletmeler arasinda yaygin
olmakta, bu da is birligi ve koordinasyon gerektiren projelerde sikintilara
neden olmaktadir (Sofyalioglu ve Aktas, 2001, s. 88). Bu zorluklar, bazi
isletmelerin faaliyetlerini siirdiirememesine ve hatta feshedilmesine yol
acmaktadir (Sezgin ve Bulut, 2013, s. 188).

Aile isletmelerinin gelecekte ayakta kalabilmesi i¢in i glicii sikintisi,
nitelikli personel eksikligi gibi sorunlara farkli ¢oziimler gelistirilmesi
onemlidir. Bu baglamda mesleki egitim ve insan kaynagi gelistirme
programlarina yatirim yapilmasi, yerel kaynaklarin kesfedilmesi, yerel
ekonomik kalkinma projelerinin desteklenmesi gibi stratejiler biiyiikk énem
tagimaktadir. Bu girisimler kurumsal siirdiiriilebilirligi artirmanin yani sira
yerel ekonomik kalkinmaya da katkida bulunmaktadir. Giiglii ‘niin (2003; 65)
vurguladigi bu stratejiler, aile isletmelerinin uzun vadeli basarisini
destekleyen 6nemli araglardir.

4. METODOLOJI

Bu caligma, Bursa'da farkli sektdrlerde faaliyet gosteren dokuz aile
sirketinin yOnetim siire¢lerini incelemektedir. Arastirma metodolojisi
yoneticilerle yapilan derinlemesine goriismelere dayanmaktadir. Bu yontem,
nitel verilerin analizinde esneklik ve yoruma olanak sagladigi igin tercih
edilmistir. Arastirmada Golafsani (2003) ve Creswell (2013) gibi birincil
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kaynaklardan yararlanilarak nitel aragtirmanin gecerliligini ve giivenirligini
artirmak amaciyla tiggenleme stratejileri kullanilmistir. Katilimcilara verilen
geri bildirimler, elde edilen sonuglarin tutarliligini artirarak ¢aligmanin son
haline getirilmesine onemli katki saglamistir. Arastirma siirecinde yari
yapilandirilmig goriisme teknigi kullanilmigtir.

Verilerin analizinde igerik analizi teknikleri kullanilmistir. Bu yontem,
verileri sistematik olarak kategorize etmek ve anlamli temalar ¢ikarmak icin
tiimdengelim ve tiimevarim yaklasimlarim birlestirir. ilk asamada veriler agik
kodlama siireciyle analiz edilmistir. Daha sonra belirlenen temalar arasinda
iligkiler kurarak sonuglari kategorize edilmistir. Anket sorular1 yazinin
sonunda yer almakta olup, yoneticilere goriisme siirecinde sorulan 12 sorudan
olusmaktadir.

4.1. Arastirmanmin Amaci ve Kisitlari

Bu c¢alismanin amaci aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik
uygulamalarint ve kiiltlirler arasi farkliliklarin bu uygulamalara etkisini
detayli bir sekilde aragtirmaktir.  Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik
stratejilerini farkli kiiltiirel baglamlarda nasil uyguladigini ve bu stratejilerin
kiiltiirel faktorlerden nasil etkilendigini anlamaktir.

Ayrica kiiltiirler aras1 farklhiliklarin siirdiiriilebilirlik yaklagimlarina
etkisini degerlendirerek aile sirketlerine yonelik etkili siirdiiriilebilirlik
stratejilerinin  gelistirilmesine katkida bulunmay1 hedeflenmektedir. Bu
baglamda kiiltiirel cesitliligin siirdiiriilebilirlikteki rolii, aile isletmelerinin
farkli cografi ve kiiltiirel baglamlarda karsilastigi zorluklarin ve firsatlarin
belirlenmesiyle daha iyi anlagilmasi amaglanmaktadir.

Bu c¢alismanin temel smirliliklarindan biri 6rneklem biiyiikliigliniin
yalnizca dokuz aile isletmesi ile smirli olmasidir. Bu, sonuglarin genel
gecerliligini etkileyebilir ve kiiltiirel farkliliklarin siirdiiriilebilirlik stratejileri
iizerindeki etkisinin daha genis bir perspektiften degerlendirilmesini
zorlagtirabilmektedir. Ayrica bu sirketlerin merkezinin yalnizca Bursa'da
olmasi, benzer ¢alismalarin farkli cografi ve kiiltiirel baglamlarda yapilmasin
gerektirmektedir. Bu nedenle arastirma sonuglarmin diger bolgelerdeki aile
isletmelerine aktarimi sinirli olabilir.

4.2. Arastirmanin Yontemi

Biiyiime ve kurumsallagsma siirecindeki aile isletmelerinin yonetimi
konusundaki bu calisma, Bursa il’inde farkli sektdrlerde faaliyet gdsteren
kiigiik, orta, biiyiik dokuz aile isletmesinin su anda yonetiminden sorumlu
kisiler ile yapilan soylesilerin derinlemesine analiz yontemi ile incelenmesi
yontemine dayanmaktadir (Creswell, 2013). Golafsani'ye (2003) gore nitel
arastirmalarda anlam yaratma siireci nicel aragtirmalardan oldukga farklidir.
Niteliksel yontemler dogas1 geregi esnek ve yorumlayicidir. Bu durum,
arastirmacinin 6znelligi ve arastirma siirecinde elde edilen baglamsal bilgiler
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dikkate alinarak verilerin olusturulmasina olanak saglar.

Calismada bu yaklasimi benimseyerek, Creswell’in (2013) temel
ilkelerine ek olarak, nitel verileri analiz ederken Golafsani (2003) ve Lune &
Berg (2017) gibi 6nemli kaynaklarin kullandigi temel ilkeler de takip
edilmistir. Bu kaynaklar, nitel aragtirmalarda anlamlandirma ve yorumlama
siirecini  destekleyen g¢esitli metodolojik bakis acilar1 saglamaktadir.
Calismada nitel arastirmanin gegerlik ve giivenirligini saglamak amaciyla
ticgenleme stratejisi kullanmilmistir (Mays ve Pope, 2000). Farkli kaynaklardan
elde edilen verileri kullanarak arastirma bulgularinin dogrulanmast siireci olan
iicgenleme, nitel arastirmanin bilimsel temelini giiclendirmek i¢in 6nemli bir
tekniktir. Bu baglamda farkli kaynaklardan ve katilimcilardan elde edilen
bilgiler karsilastirilarak sonuglarin tutarliligi gozlemlenmistir (Speziale vd.,
2011).

Olgu bilim deseni ve dogasmma uygun olarak hazirlanan yar
yapilandirilmis miilakat formu i¢in ilgili literatiirden destek alinmistir (Miles
ve Huberman, 1984).

Ayrica sonuglar katilimecilara geri bildirimde bulunuldu ve
katilimcilardan gelen bu geri bildirimler ¢alismanin son halinin olusmasina
onemli katki saglamistir.

Bu calismada veri toplama siirecinde yari yapilandirilmis goriisme
teknigi tercih edilmistir. Yari yapilandirilmig goriismeler nitel aragtirmalarda
yaygin olarak kullanilan bir tekniktir ve esneklikleri ile bilinmektedir (Patton,
1999). Yar1 yapilandirilmig goriismelerin, nitel veri toplama siirecinde
ayrmtil bilgi elde etmek ve katilimeilarin diisiince ve eylemlerinin baglamini
anlamak icin etkili bir yontem oldugu kanitlanmigtir. Verilerin analizinde
igerik analizi teknikleri kullanilmistir (Kvale, 1996).

Bu yontem, verileri sistematik olarak smiflandirmak ve anlamli
temalar ¢ikarmak i¢in tiimdengelim ve tiimevarim yaklasimlarinin bir
kombinasyonu kullanilarak gerceklestirilmistir. Ilk olarak veriler, temel
temalar1 ve kavramlar belirlemek i¢in agik bir kodlama siireci araciligiyla
analiz edilmistir. Daha sonra bu temalar arasindaki iliskiler kurulur ve
sonuclarin belirli kategorilerde toplanmasiyla daha genis anlamlar elde edilir.

Aragtirma sorularinin tam metinleri makalenin sonunda yer almaktadir.
Arastirma sorularini igletmeler eksiksiz tamamlamigtir. Arastirma sorulariyla
gerceklesen ve nitel tanimlarim yapan bir arastirmadir. Arastirmada Maxqda
analiz programinda analiz edilmistir. Yazili ve sozlii materyallerin sistemli
sekilde analiz edilip insanlarin sdyledikleri ve yazdiklarimin agik talimatlara
gore kodlanarak nitellestirilmesi siirecidir. Icerik analizi, s6zel ve yazil
verilerin belirli bir problem ya da ama¢ bakimindan simiflandirilmasi,
Ozetlenmesi, bu verilerin belirli degisken veya kavramlarinin 6lgiilmesi ve
belirli bir anlam ¢ikarilmas icin taranarak kategorilere ayrilmasidir. Igerik
analizi yonteminde 6ncelikle kategoriler belirlenmistir. Bu ¢alisma igin on iki
soru olusturulmustur. Bunlar; goriigiilen is insanlarmin kariyer secimleri,
isletmenin kurulma ve biiylime siireci, girisimcilik 6zellikleri, kurumsallasma,
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sektordeki oncii rol, ailenin isletme iizerindeki rolii ve siirdiriilebilirliktir.
Sonra, soylesiler belirlenen bu on iki soruya gore tek tek incelenmistir. Daha
sonra ise, incelemelerden yola ¢ikarak sonuca varilmistir.

4.3. Arastirma Sorulari

Aragtirmada gerekli literatiir aragtirmasi yapilarak, ¢alisma igin gerekli
on iki adet soru belirlenmistir. Gorlisme sirasinda yoneticilerine goriisme
esnasinda sorulan sorular sunlardir:

> Tiirkiye’de ve diinyadaki aile isletmeleri, kurulus ve gelisim
ozellikleri bakimindan genellikle nasil seyir gosteriyor?

> Aile isletmelerinde duygu ve mantik birlikteliginden ne
anliyorsunuz ya da ne anlamaliy1z?

LR}

> Aile isletmelerinin “’refa
duraklamanin habercisi midir?

seviyesine ulagsmasi genelde

> Aile igletmelerinin genellikle yeni kusaklara devir siirecinde
dagildiklar1 gdzleniyor. Isletmenin yeni kusaklara gecebilmesi igin neler
yapilmalidir?

> Kokli aile isletmeleri dmiirlerini uzatmayi nasil bagarmiglar?

> Aile isletmeleri bakimindan yonetici ve lider kavramlarinin
farki nedir?

> Aile anayasasi var midir? Var is neden ihtiya¢ duydunuz?
Yok ise neden ihtiya¢ duymadiniz?

> Aile isletmede nasil temsil edilmelidir?

> Aile isletmelerinin genellikle yeni kusaga gecis siirecinde
dagilmasinin temel nedenleri nelerdir?

> Aile isletmelerinde yeni kusaklarin temel istekleri, ihtiyaglari
ve sorunlari nelerdir?

> Hissedarlarin, ¢ocuklarmi 1srarla kendi isletmelerinde
calistirma istekleri halinde ne yapmalidir?

> Bir aile isletmesinde aile mi yoksa isletme mi baskin
olmalidir?

4.4. Veri Toplama Siiresi

Arastirma kapsami geregi Bursa geneli, aile isletmelerinde yoneticiler
ve yonetici olarak sorumlu olan kisilerle yapilmistir. Goriismenin yapilmasi
geregi, belirlenen kisilere ¢calismanin amag ve kapsami goriigme Oncesi yiiz
ylize anlatilmistir. Veriler derinlemesine yiiz yiize goriisme teknigiyle
toplanmigtir.  Arastirmanin  ana hedef Kkitlesini aile isletmelerinde
stirdiiriilebilirlik ve kiiltiirler aras1 farkliliklar konusunda bilgi verebilecek
potansiyel katilimcilar olusturmaktadir. Bu kapsamda toplam “9” kisiyle
goriisme yapilmustir. Ulasilan konu ile ilgili deneyim sahibi olabilecek aile
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isletmeleri ile yapilan goriismeler neticesinde ayni anlatimlarin tekrar ettigi
fark edilmis ve verilerin doygunluga (Thompson, 2004) ulastig1 goriilmiistiir.
Dolayisiyla goriismeler dokuz katilimeciyla simirlandirilmis  ve  siireg
sonlandirilmistir.

Nitel arastirma, genis Orneklemlerden ziyade ayrintili bilgiye ve
derinlemesine analize odaklanir. Bu baglamda ¢alismanin ana hedef grubunu
aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik ve kiiltiirler arasi1 farkliliklara asina olan
yonetici ve idareciler olusturmaktadir. Bursa genelindeki aile isletmelerinden
secilen dokuz katilimci, calismanin hedef grubunu temsil etme niteligini
tasimaktadir (Miles ve Huberman, 1984).

Aragtirma kapsaminda katilimcilarin konu hakkinda detayli ve
kapsamli bilgi vermesini saglamak amaciyla yiiz yiize goriismeler yapilmistir.
Ayrica ¢alismanin zaman ve kaynak kisitliligi dikkate alinarak dokuz kisiden
olusan bir orneklemin secgilmesi detayli analiz igin yeterli goriilmistiir.
Katilimcilarin anonim olarak kodlanmasi da calismanin etik giivenilirligini
desteklemektedir.

Katilimcilar anonimlik ilkesine gore “Katilimc1 K1, P2...” seklinde
kodlanmistir. Orneklem biiyiikliigii, calisma hedeflerine ulasmak icin yeterli
derinlik ve cesitliligi saglayacak sekilde belirlenmistir.

Ayrica derinlemesine goriisme yontemi her katilimeinin konuya iligkin
goriislerini detayli bir sekilde sunmasina olanak tanidigindan bu sayida
katihmeiyla gorlisme yapmanin calisma igin yeterli bilgi ve anlayis
saglayacagina inanilmistir.

Tablo 2. Goriismelerin Yer, Say1 ve Siirelerine iliskin Bilgiler

Katilimei kodu  Goriisme Gorlisme  Siiresi Gorlisme Ortami
Tarihi

K1 15.09.2023 40dk Ofis
K2 20.10.2023 50dk Firin
K3 25.11.2023 30dk Ofis
K4 27.11.2023 30dk Ofis
K5 15.12.2023 50dk Ofis
K6 05.01.2024 50dk Ofis
K7 07.01.2024 50dk Restoran
K8 10.01.2024 50dk Magaza
K9 12.01.2024 30dk Magaza

Yukaridaki goriismelerin tamamu tarafimdan direkt olarak yiiz yiize
yapilmistir. Katilimeilardan 5 kisi ile ofiste, 2 kisi ile magazada, 1 kisi ile de
restoranda 1 kisi ile firinda goriisme yapilmistir. Katilimeilarin ofiste yapilan
goriismelerde daha sakin bir iletisimle devam ettigi, restoran, firin ve magaza
ortamlarinda ise goriismede daha akic1 bir iletisim olmustur. Yapilan goriigme
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siireleri en az 30 dakika, en fazla 50 dakika stirmiistiir. Goriismelerde bazi
yoneticilerle ses kaydi alinip, bazi kisilerden alinamamustir.

5. BULGULAR

Bu calisma Bursa ilinde faaliyet gosteren dokuz aile igletmesi iizerinde
yapilmigtir. Bu boliimde aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ile ilgili aile
isletmeleri ile yapilan goriismeler sonrasi elde edilen verilerin analizi sonucu
olusturulan temalar ve kodlara iliskin gorseller yer almaktadir. Elde edilen
verilerin analizi sonucunda toplam on ii¢ temaya ulasilmistir. Goriisme
yapilan toplam 9 aile isletmesi vardir. Gorlismelerden elde edilen veriler
tizerinde igerik ¢oziimlemesiyle kodlar olusturulmustur. Olusturulan kodlar
benzer ozelliklerine gore bir araya getirilerek kategoriler altinda toplanmugtir.
Kategoriler temalarla iligkilendirilerek sunulmustur. Yiiz yiize yapilan
goriismelerde isletmelerin cevaplariyla 131 frekansa ulagilmigtir.

Tablo 3. Temalar ve Kodlar

Kod sistemi Frekans
Aile isletmelerinin genel seyri 11
Duygusallik ve isleyis 3
Istikrarl biiyiime ve gelisme 5
Ulkeler aras1 farklar 3
Aile igletmesinin maddi ve manevi degerleri 11
Duygu birlikteligi 4
Mantik birlikteligi 5
Genetik aktarim 2
Aile isletmesinin duraklama donemi 9
Doyumsuzluk 1
Yeni kusagin liks meraki 2
Doyum seviyesi 6
Aile isletmesinde duraklama belirtileri 8
Glig zehirlenmesi 2
Negatif degerler 3
Ben merkezcilik 3
Aile isletmesinde yeni kusak donemi 9
Oryantasyon siireci 2
Siirdiiriilebilirligi 2
Egitim anlayis1 4
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Koltuk sevdasi 1
Aile isletmelerinin 6miirleri 9
Mantiksal yaklagim 5
Kurumsallagsmak 2
Aile anayasas1 2
Yonetici mi lider mi? 20
Lider 9
Yonetici 8
Lider yonetici ayirimi 3
Aile anayasasi 8
Anayasal kurumsallagsma 3
Anayasanin olmay1st 1
Anayasal ilkeler 4
Isletmede ailenin konumu 9
Babacan patron 4
Profesyonel lider 5
Aile isletmelerini yeni kusagin yonetmesi 10
Isletmete dagilma 3
Etken olan nedenler 3
Gelenekten ayrilmamak 2
Yeni kusagi yetistirmek 2
Yeni kusak sorunu 8
Erken biiyiime istegi 3
Bilingli yonetim 3
Egitim 6nemi 2
Babadan ogula sistem kurma istegi 9
Verime gore 5

Istege gore 4

Aile mi isletme mi? 10
Liderin tamamlayici rolii 4
Anayasa kurallart 2
Isletmenin rolii 4

131

Frekans toplami

Tablo 3° e gore aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik ve yonetim
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siireglerine iliskin 6nemli konular ve bu konularin siklig1 gosterilmektedir.
Aile sirketlerinde yonetim gorevlerinin ve liderlik rollerinin tartisildigin
gbsteren “Yonetici misiniz yoksa lider misiniz?” sorusu en sik sorulan soru
olmustur (siklik 20).

“Aile igletmelerinin genel tarihi” ve “Aile isletmelerinin maddi ve manevi
degerleri” gibi konular, sirketlerin uzun vadeli basarisini etkileyen 6nemli
faktorlere dikkat cekmektedir (Siklik 11).

Ayrica aile isletmelerinde “yeni nesil yonetim” ve “aile sirketlerinin
asamal1 olarak sona ermesi” (Siklik 9) gibi temalar, yeni nesillerin liderlik
rolleri iistlenmesi ve isletmenin siirdiiriilebilirligi konusundaki kaygilar
yansitmaktadir.

Ayrica, "ben-merkezlilik", "gili¢c bagimlilig1" ve "olumsuz degerler" gibi
diisiik frekansli temalar, sirket icindeki olumsuz davranig kaliplarimi ve
liderlik zorluklarin1 gosterir. Bu sonuglar aile isletmelerinde ydnetim
stratejisi, liderlik tarzi ve kiiltiirel degerler arasindaki dengenin Onemli
oldugunu gostermektedir.

Literatiir incelendiginde aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi agisindan
liderlik tarzi1 wve liderlik roliiniin biiyllkk oOnem tasidigi siklikla
vurgulanmaktadir. Ozellikle bu 6rgiitlerde liderligin kurumsal degerlerle nasil
kesistigi ve ailelerin liderlik rollerini nasil istlendigi 6nemli arastirma
alanlaridir (Dyer, 2003; Ward, 1988).

Aile igletmelerinin tarihsel gelisimi ile maddi ve manevi degerleri de bu
calismada vurgulanan Onemli temalardan biridir. Literatiirde aile
isletmelerinin uzun émiirliiliigii icin hem aile degerlerinin korunmasinin hem
de kurumsallagmanin basarili bir sekilde uygulanmasimin 6nemli oldugu
belirtilmektedir (Handler, 1994; Le Breton-Miller ve Miller, 2009).

Geleneksel aile degerlerinin siirdiiriilmesi ile aile sirketlerinin
stirdiiriilebilirliginin temeli olan isi kurumsallastirmak arasinda bir denge
saglamak amaciyla ¢alismada bu temalarin siklig1 11 olarak gézlemlenmistir.
Liderligin yeni nesiller tarafindan devralinmasi ve aile sirketlerinin ¢okiigiiyle
ilgili endiseler de literatiirde genis ¢apta ele alinan temalardir. Ozellikle yeni
nesil yonetimin sirketin siirdiiriilebilirligini saglayamamasi ve yeni yonetimin
aile degerlerini koruma sorumlulugunu iistlenmesi bu sirketlerin karsilastig
en biyiik zorluklar arasindadir (Chrisman vd., 1998).

Bu ¢alismada geng liderlik temas1 9 frekans olarak gézlemlenmistir ve
aile sirketlerinin gelecekte ayakta kalabilmesi i¢in 6nemli bir risk faktorii
olarak degerlendirilmistir.

"Benmerkezcilik", "giice bagimlilik" ve "negatif degerler" gibi temalar
nadiren ortaya cikar, ancak genellikle literatlirde "liderlik patolojisi" olarak
bilinen olumsuz liderlikle iligkilendirilir. Bu tiir davranig kaliplari, liderlerin
kendi kisisel ¢ikarlarin1 sirketin ihtiyaglarmin 6niine koymasindan
kaynaklanir ve sirketin uzun vadeli siirdiirtilebilirligi agisindan 6nemli bir risk
olusturabilir (Sorenson, 2000).
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Bu calismanin bulgulari, aile isletmelerinde liderlik stratejilerine
iligkin daha derin bir analiz ve farkindalik gelistirilmesi gerektigine isaret
etmektedir. Bu sonuglar, aile sirketlerinde liderlik ve yonetim siireglerinin
kurumsal siirdiiriilebilirligin saglanmasi agisindan ne kadar 6nemli oldugunu
ortaya koymaktadir. Duygusal ve mantiksal liderlik yaklagimi ile basarili
organizasyon arasindaki denge, bir aile sirketinin gelecegi agisindan kritik
Oneme sahiptir.

Sonug¢

Tiirkiye ve diinyada aile isletmeleri dogarlar, biiytirler, refah diizeyine
gelirler. Kimileri omiirlerini yitirirken, kimileri kusaktan kusaga gecerler.
Cogu aile isletmesinde i¢ anlasmazliklar yasanabilmekte ve bu nedenlerle de
gerilimler ortaya ¢ikabilmektedir. Bu konularda profesyonel isletmelerden
muhakkak yardim alimmalidir. Isletmelerin siirdiiriilebilirligini saglamasi igin
muhakkak kurumsallasmali ve igletme anayasasina uygun hareket etmek
gerekmektedir.

Bu calisma, Tirkiye'deki aile isletmelerinin  biiylime ve
siirdiiriilebilirlik stireglerinde karsilasilan zorluklar1 anlamak ve ¢6ziim
Onerileri sunmak amaciyla yapilmistir. Aragtirmanin sonuclari, aile
isletmelerinin duygusal ve profesyonel yoOnetim arasindaki dengeyi
saglamalar1 gerektigini gostermektedir. Ayrica, kurumsallasma ve aile
anayasast olusturmanin onemi vurgulanmakta ve liderlik vasfinin igletme
basarisinda kritik bir rol oynadigi belirtilmektedir. Bu bulgular, aile
isletmelerinin uzun vadeli basarilarin1 saglamak i¢in hem duygusal hem de
islevsel yonleri bir arada ele almalar1 gerektigini gostermektedir. Bu ¢alisma,
aile isletmeleri izerindeki akademik ve pratik etkileri anlamak ve gelecekteki
arastirmalara yol gdstermek i¢in 6nemli bir katki saglamaktadir.

Bir alt kusaklar genelde “Ogretilmis geleneksel” anlayis ile devam
ediyor oldugunu goriilmektedir. ikinci kusaklar ise; modern gelisimlerden
fayda alarak orijinal marka degerini ylikseltme pesinde oluyorlar, farkli bir
yeni anlayis ile markaya gii¢ katmaya calisiyor, bu siire¢ risk tasimaktadir.
Ayni zamanda kendini yenileyerek markayi parlatan ikinci nesil basarilar1 da
aciktir. Ugiincii kusaklarin sektdr veya konsept degistirdigini goriilmektedir.
Dolayisiyla ayni is tecriibesi bu kusaga aktarilmadigi ve/veya bu kusagin bu
baglamda kendini etkili bir sekilde gerceklesmedigi sonucuna varilmaktadir.
Bu nedenlerin iyilestirilmesi neticesinde istikrarli biiytime saglanacaktir.

Oncelikle yeni kusagin en yararli ve verimli bir sekilde yetismesi sarttir.
Burada hem egitim olarak hem de isin iginde biiylimekten s6z ediyoruz. Bu
kaygi esasen daha cocuk anne karnindayken baslamasi gereken bir
duyarliliktir. Maalesef ¢ogu aile isletmesinde ise verilen 6nemin, ¢ocuklarin
yetismesine verilmedigini goriiyoruz. Bu durumlarin iyilestirilmesiyle yeni
nesilde verim elde edilir.

Arastirma sonuglarina gore aile sirketlerinin  siirdiiriilebilirlik
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stratejilerinin uygulanmasinda kiiltiirel degerlerin etkisi agikca goriilmektedir.
Ornegin geleneksel degerlerin hakim oldugu toplumlarda aile iiyeleri arasinda
dayanigma ve birlik duygusu siirdiiriilebilir uygulamalarin benimsenmesini
kolaylastiracaktir. Bursa'daki bazi aile isletmeleri sosyal sorumluluk
projelerine aktif olarak katilarak aile iliskilerini giiclendirmekte ve toplumda
olumlu imaj yaratmaktadir. Ote yandan daha bireyci kiiltiire sahip sirketlerin
stirdiiriilebilirlik stratejileriyle daha az ilgilendikleri ve kar maksimizasyonuna
daha fazla odaklandiklar1 tespit edilmistir. Bu, kiiltiirel farkliliklarin is
stratejilerini nasil sekillendirdigini ve siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine
ulasma araclarini nasil etkiledigini gdstermektedir.

Aile isletmeleri ile ilgili yapilan bu ¢alisma dogrultusunda
iyilestirilebilecek ¢6ziim Onerileri ortaya ¢ikmustir.
1. Kisilerin tamaminin kuruma psikolojik olarak bagl ve yonetimde
kendilerini iyi hissetmesi.

2. Aile isletmeleri, birbirinden siirekli mental destek alan duygusal
yapisi kuvvetli alt yapilardir. Bu mantik igin geregini 6nemserken geriden
duygu destegini sistemli sekilde verir. Birinin biraktigi, yoruldugu yerde
diger aile tiyesi gorevi alir is devam etmektedir. Tabi bu mantik ve duygu
asirt savunmaci veya agiri yargilayici olursa kaygilart da artirabilir.

3. Belli bir refah seviyesi bazen duraklamaya sebep olabilir, bu genelde
bir sonraki plani/hedefi olmayan, dagmik {iretim veya satig yontemiyle
calisan ya da gelisme hacmini hazmedemeyen aile isletmelerinde
goriilebilir.

4. Taleplerin artmasi ile tretim, temin, teslim siireglerini
birlestirememesi Ve giderlerini artirip yeni gelir arayisi iginde olamamasi,
yeni firsatlart degerlendirmemesi, doyum esiginin diisiik olmasi, isinin
basinda durmamasi, gerekli destegi isine ve calisanlara vermemesi,
tecriibe paylagimini yapmamasi gerekir.

5. Alt kusaklara is devrinin dogru zamanda verilmesi, is paylagiminin
kabiliyetlere gore dogru yapilmasi onemlidir. Eger aile reisi gerekli
oryantasyonu aile bireylerine zaman icerisinde vermediyse ve vefat
gerceklestiyse o zaman muhtemelen kétii son gergeklesecektir.

6. Aile isletmesi de olsa, isletmeler her 15 giinde mutlaka gidisat ile
ilgili, planlama varsa yeni yatirnm fizibilitesi ve toplam islerde Swot
analizini yapmasi gerekmektedir. Neredeyiz? Ne yapmaliyiz? Nasil
ilerleriz? Kim hangi isi gogiislemeli? Bu veriler birlikte ¢caligma kiiltiiriini
perginler, biling yaratir, birlikte ¢aligma {ist kiiltiirin{i olusturur.

7. Sermaye yapilarim koruyarak, dogru yatirnmlar yaparak, isleriyle
baglantili kapasiteli girisimlerde bulunarak denilebilir.

8. Aile igletmelerinde her zaman lider olan 6ne ¢ikar ve isletme ona
emanet edilir, ydonetme becerisi 6énemlidir ama hem lider hem yo6neten
olmak daha etkili sonug verecektir.

9. Lider siiriikler, inang verir, kan tazeler ve zorlugu asacak fikirler verir.
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10. Yonetici sistemi isletir, sistemi yonetir ve is giiclinii yonetir, sistemi
lider yazar.

11. Ailede ilk ¢alisma hayatina baglayan kisi kesinlikle baska bir firmada
calisip gercek is hayatini 6grenir ve algilar, yetkinlik dogrultusunda daha
sonra isletmeye alinir.

12. Anayasa ya ihtiya¢ duyulma sebebi; bazi kurallar kesin olmalidir,
firmanin karalari, hareket becerisi, dogru fikirler ile beslenmesi agisindan
bu 6nemlidir. Lider bellidir, kadro yetkinlik i¢in miicadele etmelidir, bir
an once yeterli olgunluga ulagmalidir.

13. Ne olursa olsun isletme kararlarinda miinazara esastir, kisisel
olmayacak sekilde, gelismeye yonelik katki saglayacak her fikir
onemlidir.

14. Yeni kusak zamana uygun isletme y6netimi istemekte ama tecriibeyi
gbzden kagirmaktadir.
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Extended Abstract

This research focuses on the sustainability of family businesses through
in-depth interviews conducted with nine family businesses operating in Bursa.
The main goal is to ensure the healthy functioning of families in the long term
and to leave a stronger legacy for future generations.

The topics that emerged as a result of the content analysis of the
interviews include, for example, the general course and growth trends of
family businesses, the relationship between emotionality and functionality,
the difficulties of transitioning to the next generation, the existence and
importance of family businesses. These findings help determine strategies to
increase the sustainability of family businesses and create a more established
foundation for future generations. In addition, issues such as values and norms
that concern families from different cultural backgrounds are discussed,
contributing to the development of different management strategies.

This research is an important step in understanding how family
businesses are affected not only by financial factors but also by emotional and
social factors, and in leaving a more sustainable business model for future
generations. Family businesses are known for the special elements of their
organizations that give them a unique competitive advantage. Since these
businesses are smaller, there is no bureaucracy and decisions can be made
more quickly. The speed of this decision-making process means the ability to
quickly adapt to market changes.

Founders of family businesses often have an entrepreneurial spirit and
are not afraid to take risks and take bold steps. This courage encourages the
exploration of innovative ideas and keeps businesses competitive. They also
tend to have a long-term vision, allowing businesses to focus on long-term
sustainability and growth rather than just short-term profits. A family business
is based on a business model based on family ties. These ties provide unity
and solidarity within the business and help to create a strong team spirit among
employees. The frequent involvement of family members in the management
of the business gives employees a sense of belonging and confidence in the
future of the business. This makes employees more motivated and committed
to the success of the business. The founder's passion and personal commitment
to the business helps to preserve the culture and values of the business.

The founder's passion and determination at the beginning determine the
purpose and mission of the business, which in turn determines the path of the
employees. Moreover, this passion and commitment ensures that the legacy
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of the business's past is inherited and that the business grows without straying
far from its roots. This increases the loyalty of employees to the business and
contributes to the long-term success of the business. The institutionalization
process plays a key role in the long-term sustainability of family businesses.
This process is of great importance in terms of the business gaining a more
professional structure and a corporate identity that can be passed on to future
generations. Institutionalization often requires a business to focus on the
business itself and its values rather than on family ties. In this way, the
business can focus on the wider business family rather than relying solely on
relationships between family members.

The first step in the institutionalization process is to determine the
business values of the business. These values reflect the basic beliefs, goals
and behavioral standards of the business. Uniting the business around these
values ensures that all employees move together towards the same goals and
strengthens the business culture. These values also shape the commitment and
image of the business in the outside world. Another important stage of
institutionalization is the clear definition of authority and responsibilities. This
includes clarifying the roles in the business, defining hierarchies and
streamlining business processes. With a clear and transparent management
structure, employees can better understand what is expected and who has
which responsibility. This increases the efficiency of the business and
improves decision-making processes. Performance evaluation is also an
important part of institutionalization. This process allows employees to
regularly evaluate their performance, identify their strengths and areas for
improvement. It also provides opportunities to reward success and provide
guidance for improvement. Performance evaluation aligns individual
employees’ goals with the goals of the business in order to achieve the long-
term goals of the business. Ultimately, the process of institutionalization can
be difficult for family businesses, but it is vital for long-term sustainability.
Focusing the business on business values, creating a clear management
structure, and conducting regular performance evaluations ensures the
successful institutionalization of the business and creates a strong foundation
for future generations.

The impact of emotional factors on the transition of family businesses
to the second and third generations in Turkey cannot be ignored. In some
cases, the roots of family businesses can lead to reluctance to change and
innovate due to their attachment to the organization and tradition. These
emotional ties can hinder the ability of businesses to adapt to the flexibility
required by the modern business world. Measures such as increasing
investment, developing training programs and improving the skills of the
workforce can help family businesses increase their competitiveness and
move towards sustainable growth. However, the success of these processes
requires support and cooperation from both the public and private sectors.
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