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özeı
Aile Şirketleri gerek en yaygın rastlanan işletme tür|erinden birisi olması ve gerekse

üstlendikleri fonksiyonlar açısından toplumlar için OUyul< önem taşıyan organizasyjnlardır.
YaYgınlığı ve Yarattıkları katma değer bakımından etkin o|arak Çaİıştırılıİaları çÖı, uuyuı,
önem taŞlYan kurumlar olan aile şirketleri, bir yanda "aile şirketİ" ojmaktan kaynaı<ıanan
avantajlara, diğer Yandan da yine aynı nedene dayalı dezavİntajlara ve sorunlara sahiptir.
Bu ÇalıŞmada aile Şirketlerinin özelliklerini incelemek, üstünlükleri ve sorunları haxı<ında Üiİgi
vermek ve sorunların çözümüne.yönelik bu işletmelerin daha uzun ömürlü ve etkin şirketlÖolmasına katkıda bulunacak öneriler geliştirmek amaçlanmıştır.

ciniş
Geleneksel anlamda yarattığı katma değerle ve istihdam imkönları ile öne

Çıkan, bunun Yanısıra da insanların ihtiyaç duydugu malve hizmetleri üreten ,,birim,,
olarak kabul edilen işletmelerin günümüzde insanlık için taşıdığı anlam oıouı<|a
değiŞmiŞtir. Bugun, insanlar işletmelerde doğmakta, onİar aracıığıyla yaşamlarıhı
sürdürmekte ve iŞletmeler modern manada toplumsal hayatın en önemli birimlerin-
den birisi olarak ifade edilmektedir. lşletmeleİi etkili ve verimli çalışan ülkeler ise
refah bakımından en üst noktalara ulaşabilmektedir.

lnsanlık açısından.b_üyük önem taşıyan işletmelerin yapısına bakıldığında,
iŞletmelerin blyük Çoğunluğunun, aile şlrİeti ya da aile etrlsiıİae firma oıoğu iİ-lenmektedir. Türkiye' de ve dünyada aile ğirketi ozelliğini taşıyan işletmJ|erin,
özellikle küÇük ve orta ölçekli işletmelerin önemli bir kısrıİını oluşİurouğu ;Türkiye

mir,1996: 55) gerÇekleştği çeşjtli araştırmalarda belirtilmeİteaır. A-merika, aaİara-tılan gaYri safi milli hasılanın %5O'sinin bu şirketlere ait olduğu ve özel sektörde
ÇalıŞan iŞgücünün % 50 sinden fazlasının iile şirketlerinde ğalıştığı (Kuratko ve
Hodg.etts,1998: 594) da bi|indiğinde, bu şirketlerin iş hayatı içlıİ on-emijçıkça anla-
şılabilir.

y_ine yapılan çalışmalar, ailenin yönetimde hakim olduğu, iş ve ailenin bü-tünleŞtiği iŞletme tipi o|arak tanımlanan ai|e şirketlerinde "aile şİrİ"tİ, oımaı<tan xİy_naklanan, aile-ortaklık ve_yönetimin iç içe geçmesinden dolafı ortaya çıkan, özeı-likli bir ortamın bulunduğunu ve bunun zaman zaman sorunlara yo|-açtığını dagöstermektedir. Ayrıca aile şirketlerinin fazla uzun ömür|ü olamadığİ oa 6iıi-nen uır

-
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diğergerçektir..Bugününartanrekabetkoşullarıaltln.da,ai|eş'irketlerininbaşarıll
bir biçimde yönetimi işieimeıerin devamlılığı'açısından büyük önem taşımaktadır,

Ancak,gerek2ooo'liyıllardasözkonusuolanrekabetvediğerçevreselko-
şullar, gerekse bu şrrtLi, ohrya koyduğu yeniyönetim ihtiyaçları aile şirketlerinin

başarılı biçimde yon"iii"niı."rinı gittiı.çJoana o'a zorlaştırmaktadır, Bir başka ifa-

deyle, yeni çağa girerĞn ,o, xon-r.u ölan yeni roşuııai geçmişte oldukça geçerli

olan, aile şirketlerinde Je tem"ı uyğulamalaiını buljn patron ağırlıkh, kişisel cesa_

ret ve karizmaya dri;; vo""ii. 
-".ıayışlarını yetersiz kılmış, yeni ve kişilerden

mümkün olduğunca bağımsız yönetim uyg.rır.iı"rlnl zorunlu hale getirmiştir, ku_

rumsallaşma olarak Jj itro"'eoeniıec6ğimlz bu eğilim,günümüzde benimsenip

uygulandığı ölçüde, ;Ğ ;şb*"ı"lılin 
"iı.iii 

ni. niçiiıde yonetilebilmesi, gelecek

nesillere başarılı oiçiın-oe'artaiılabilmesi u" v,ş"in oon-emıeınin uzatılabilmesi

bakımından iyi nir çoiu. oır" özelliği gostermekted]r, Bu çalışmada yukarıda

belirtilen hususlara açıklık getirmek uzere,'aile şirketlerinin özellikIeri ve kurumsal-

LJr"-intİvrçİrn n, n incelenİıesi kon u olarak bel i rlenmişti r,

Bu çalışmada temel amaç, iş hay_atında bu kadar yaygın olarak rastlanılan,

üıkeıer açısından bü;;İi';;; tliivan,iaxat yonetimıeri ğittixçe zorıaşan aiıe şir_

ketlerinin özelliklerini ortaya koymak, avantaj ve dezavjntajlarını incelemek, so-

runlarını tartışmak ve soiunlarıhın çozumti yolunda önerilerde bulunmaktır, Bu

amaç çerçevesinde o".."iiı.i"liie şiiı<eti kavrjmı üzerinde durulacak, daha sonra

aile şirketlerınoe soz ronusu oıan i]işxlıer, bu şirketlerin üstünlük ve sakıncaları ve

sorunları literatür çrı,İirJ"i,* Jayiı, oıarar brtaya konulacak ve nihayet bu so_

runların çözümüne yönelik öneriler tartışılacaktır,

ı. AiLE şıRKETiKAVRAM|
Aile işletmelerini tanımlamada servetin mülkiyetinin korunmasından, yöne_

timdekihakimiyeteu"-r,nn,o,"kadarbirçokfarklı..ölçütlerkullanılmıştır.
Kanbağını esas alan'Ğni.ı"rr"göre aile tarafından yönetilen iş|etmeler, hemen

tüm yöneticııeri aiıejen ;;iŞ iş'ietmeıeioıi 1cıuecx, 
-1977: 

56; potopsky, 1992:

622). Bl(başka çrı,şi""oJi." aiiö şirxetı, üı"i"" ve aılenin ayrı olarak düşünülme_

diği, iş ve aiıenii nirLşmiş oloug, iiLi." türü .olarak tanımlanmaktadır

(Lonoeneker ve Moore, 1991: 117). Hangi aqlq.an bakı|ırsa bakılsın, bu tür işlet_

m*Jıei;;;İl"nin çıkarları ve geleceği çok önemlidir,

Bir işletmede sahipliğin temel karar ve icra organlarının,,ve hiyerarşik yapının

önemli bir kısmının 
-o"ııioi. 

"ı"nin 
uyelerİnden oırlma"ı halinde sözkonusu olan

yönetim ise ailesel vğ""ii. tx"i"ı,ıgğe, 13) olarak adlandırılmaktadır,

Tanımnasılortayakonulursakonulsunbirişletmeninaileiş|etmesisayıla.
bilmesİÜin Ora kriterleİ vardır (Yalçın,1993: 20):

ğınıtayin etmesi,

T.Müfiüoğlu,Türkiyedeaileişletmelerininortalamaömrünü30yılolarakifadeetmekte.Bechardve
Ö;;:;;#hBD İ" a" n, sÜre 2+ yıl olarak ifade edilmektedir,
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yönetiminde görev almış olması, en az iki jenerasyonun işletme yönetimiyle ilgi-
lenmesi (Oz-Alp, 1 971 : 38),

nın, işletmede bir görevi bulunsun veya bulunmasın işletmeye ma| edilmesi,

nu da etkilemesi,

(Drucker, 1974:275\.

Yukarıda belirtilen kriterlerin biri ya da herhangi bir bileşimi o işletmenin aile
şirketi olarak kabuledilmesini mümkün kılar.

ıı. AıLE işı-ernıeı_eRiNDE söz KoNUsU oLAN İı_işxİı-en
Aile Şirketlerinde çalışma ortamını ve yönetimin etkinliğini büyük ölçüde be-

lirleyen çeşitli gruplar arasında var olan üç grup ilişkiden soz edilmÖktediİ 1yalçın,1993:28).

, Girişimci (işletmenin sahibi veya patronu) ile Aile Üyeleri
Arasındaki İllşllıer

GiriŞimci ile aile üyeleri arasındaki en yakın ve en önemli ilişki, baba-evlat i-
liŞkisidir. Çünkü Çoğu iŞletmede kurucu, patron-babanın amacı işlÖtmesini evlatla-
rına bırakmaktır. Ancak evladın aile işletmesinin başına geçmeİı zor, tehlikeli ve
sıkıntılı bir süreÇtir. Evladın işletmede başarılı olabilmesi v-e jorunların en aza indi-
rilebilmesi iÇin babanın yardımına her noktada ihtiyacı vardır (Alcorn, 1986:127).
GiriŞimci babanın aile üyeleri ile ilişkide bir öğretmen olma ozeiİigine önemle dikdt
etmesigerekir.

_ Akrabatar İle olan İllşrller

.Kurucu olan Patron/yöneticinin ilişkide bulunması gereken ikinci grup akra-
balardır. Bir iŞletme aile işletmesi olduğu anda kabul ediİen düşünce, tüm aile bi-
reylerinin o işletmede çalışması gereğidir. Amcalar, dayılar, nııaıar, gelin ve da-
mat|ar ve benzerleri, bir bütü.n olarak çeşitli beklentiler içİne girerler. Oİn"gin İxİİ-
balar her zaman iŞe başvurularda diğer başvuru sahipleİine k-arşı kendilerine önce-
lik tanınmasını beklerler. Zaten al<ranalarOa "aksi halde aile olhak neye yarar ki,,
düşüncesi hakimdir.

Bu noktada en önemli sorun, işletme ve aile amaçlarında çatışma ortaya
çıkmasıdır. Başta " işletme büyüsün, y-aşasın " denilirken çat,şma ortamında akra-
baların amaÇ Ve menfaatlerinin on planj çıkması bu işletmelerde sorunlara neden
olabilir. Bu ortamda aile içi küçük dargınlıkiar soz konusu olabi|ir.
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AkrabalannkalifiyeolupolmamaslnaVeneölçüdeyüksekbirmevkibeklen-
tilerl olOuguna göre bu lişXileİO" karışıkhk ve sorunlar artar,

- Aile İşletmeslnde Çalışan Aile Üyeleri İle Alle ÜyesiOlmayan

Çalışanlar Arasındaki İllşl<ller

Akrabaolmayançalışanlarileakrabaolduklarıiçinbelirligörevleriüstlenen'
daha yüksek ücret ,;,Jr;;;;y;n da alabilen (hak etmeseler bile) çalışanlar ara_

sındaİi ilişkiler de diğer bir önemli konuclur,

Bunoktadasahipyöneticininişletmeninoandakigelişmedurumuveçeşitli
pozisyonları doıouran'fr,iJii"]Lrin orlııixı"rini oiı.kate ala-rak, ilişkilerini sürdürmesi

gerekir. Şöyle ki, xuruiuJ aşamasında veya daha küçük boyutlu iken ihtiyaca ce_

vap verebilen, oldukça geniş yetkileıe çaiĞan nir ak?aba, çblışanın yetkileri, yeni

ortam içerislnoe xuiumiaııjşma çaıışmaıaii çerçevesinde kısltlanabilir, üzerine

dana kaİif iye bir yönetici atanabilir,

ııl. AiLE işı_erııeı-eRıNiN üsrüıtı_üxLERi VE sAKlNcALARl

AileişletmelerindesÖzkonusuo|anüstünlüklervesakıncalar,aslındaaile
sirketinin yaşam dö;;;i^, hangi evresınoe-nuıunouğundan. ( birinci nesil ya da

iompleks aiıe şırxeti 
jl iiı" ," .ujı.iyete^ali ozeııiı<ıeroe-n (aile içi ilişkiler ve mülkiyet

yapısı), işletmeye ör;ü ö;ir,klere ('işletmenin nenlmseoiği stratejller) (Gersnick ve

diğerleri, 1997: 13o_1'J7rl;Jq, nirçoi nusus taiatından etkiıenir, Bu çerçevede aile

işletmelerinde birçok tiitunıux ve aynl ,"."no" sakıncadan söz etmek mümkün_

dür.

A. Aile İşletmeterinin Üstünlükleri

Aile işletmelerinin üstÜn|ük|eri şÖyle özetlenebi|ir ( Öz_Alp' 1971" 64' ; Aydın'

1985: 86_87; ıı"ggi;ron ,j, zooo, +gi_igziiuratko ve Hodgeüs, 1998: 595) :

- Tanınmış Aile Unvanının Sağladığı İmkinlar

Aileninsahipolduğutanınmışlıkdüzeyi,işletmeninçevretarafındankabulü.
nü kolaylaştıran, işletmefe zaman ," prri."itajarruflar sağlayan bir durumdur,

Belirli bir unvana sahip, güvenilir ve saygın_bir.aile adı, iŞletmelİn xleols9ğ

lamasından, nammiJoe teriıinlne r" p"=İıİ'nL faaliyetlerine kadar birÇok alanda

kolayhklar yaratabilir.

.YönetimPolitikalarındaDevamlılığıveGelenekseIliğiSağlayabilme

Değişiminsonderecehızlıbirşekildeyaşandığıdünyamızda,işletmeleraçı-
sından önemli bir sorun işletmenin vonetlciıÖrinin sı-k sık değiŞmesi ve kurumsal-

laşma söz konusu-oimaaiğınoan her giJen yonetici ile yönetim felsefelerinin de

değişmesidi(Aydın,'l 985: 87),
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Aile işletmelerinde ise nispeten yöneticilikte bir istikrar ve dolayısıyla da yö-
netim hedeflerinde bir yeknesaklık görülmektedir. Özellik|e hedeflerini doğru be|ir-
lemiş aile şirketlerinde bu istikrar çalışma hayatında önemli bir avantaj sağlamak-
tadır.

- İşletmeyle Yakından İlglll Ve Birbirteriyle Devamlı Temasta Bulunan
Oıtaklara Sahip Olma

Aynı aileye mensup insanların aynı kültüre sahip olması, aile işletmelerinde
önemli bir avantajdır. Sürekli birarada o|abilme, davranışların nedenini anlayabil-
me; uyum yaratmakta ve bu şekilde işletme daha başarılı olabi|mektedir.

_ Hız!ı Kararlar Alabilme

Karar verme yöneticinin yaptığı en önemli iştir. Kararda gecikme ise iş haya-
tında en önemli sorunların başında gelir. Aile şirketlerinde yöneticiler, yukarıda
belirtilen nedenlerle daha hızlı hareket ederek bürokrasi yaratmadan karar çıkara-
bilme yeteneğine sahip olabilmektedir. Böylece daha esnek olunabilmektedir.

- Kendini İşe Vermiş Sadık Bir Kadro ve Güven Unsuru

Aile şirketlerinde Orf-adet-ahlök-vefa duygularına daha çok önem verilmek-
tedir (Yalçın, 1993: 41). Bu tür şirketlerde çalışanlara, özellikle işçilere daha çok
güven verilmekte, herhangi bir krizde işçi çıkarma en son başvurulan bir yöntem
olarak görülmektedir.

Herhangi bir problemde ilk iş olarak işçi çıkarmayı uygun bulan büyük şir-
ketlere karşı, aile şirketleriyarattıkları güven ortamı ile daha başarılı olmaktadırlar.

- Uzun Vadeli Planlar Yapabilme

Aile şirketlerinde kAr dağıtımından daha ziyade ailenin gelecek kuşaklarına
bırakılabilecek bir iş hedeflendiğinden, genellikle aile işletmeleri günü yaşamaktan
öte, geleceğe yönelık yapıyı güçlendirmeye çalışmaktadırlar. (Bu olgu, daha çok
dünyada gözlenmektedir. Japon Matsu-Sisha gibi aile işletmeleri 25O yıllık stratejik
planlar yapmaktadırlar). ( Kardüz, 1992:3)

- Dinamizm

Aile işletmeleri, değişen çevre koşullarına daha kolay uyum sağlayabilmek-
tedir. Çünkü bu tür işletmelerde bürokrasi baskısı azdır ve hızlı karar alma yeteneği
söz konusudur. Bu özel|ikler işletmeye dinamizm kazandırır.

_ Aite Şirketlerinin, Ülkelerine Olan Bağımlılıktarı

Aile şirketleri, ülke ve dünya konjonktüründe yaşanan kötü dönemlerde bile
yatırımlardan vazgeçmemekte, daha yeni ve daha çok iş yaratma imk6nını zorla-
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maktadlrlar. sosyal refahln korunmasında ve artırllmaslnda aile şirketlerinin katkısı

küçümsenemez. (.,7

Ayrlca aile şirketleri finansal-açldan, sermaye piyasalarının ge|işmediği ül_

kelerde sermaye sorununu Oz kayna-klarla çözebilmesl, aynı kültüre sahip insan

t"vn"rı"ii ıı"-::"xip w..yönetim sinerjisi yaritması ve daha insancıl bir iş ortamı

oluşturması gibi birçok avantaja daha sahiptir,

B. Aite İştetmelerinin Sakıncaları

Aile işletmelerinde sÖz konusu olan sakıncalar (Yalçın, 1993: 44_53;

Megginion rb., zooo,+i-o_435; Karpuzoğ|u, 2000: 10_16) ise aşağıda belirtilmiştir,

- Akrabaların Kayırılması

Aile şirketlerinde en Önemli sorun aile üyelerinin, hem işe alma hem de yük_

selme esnasında xayİ ımasİo,r. özellikle ust yönetim kademelerine geÇiŞte Önceli-

ğin aile fert|erine tanınıyor olması, en azındin diğer çalışanlar tarafından bunun

Üovl" 
"lg,l"n;"., 

.ijJİ'ft,otivİsyon sorunları yaratmaktadır, Sadece aileden seçim

u"'vur.öıt.e enoişeii iısıtıamaıar yaratırken, bu insanların gerekli yeteneklere

sahip olmaması ya o" yet"rince istirıi olmamaları da ayrı sıkıntılara neden ol_

maktadır.

- Yetkinin Merkezileştiri|mesi

Aile işletmelerinde yetkinin bir kişi ya da belli bir grup elinde toplanması sa_

kıncalar yaratmaktadir. niıinoa nu giri§imcinin özelliğinö nbgıı nir durumdur. lşlet_

meyi kuran, on, ço"rğ, ;;;;k xanüı eden patron_yö-netici yetkiyi de kendisi kulla_

narak en doğru işi yŞ;;k ;i"mektedir. oysa şirketr .PüyY.,e,.i 
ve kurumlaşabil_

mesinde anahtar xaiZi;:yetxinin astlara (diğar yoneticitere) aktarılabilmesi" dir,

Aile şirketlerinde yetkinin merkezileşmesi aile içinde de bir ilave sorun olarak

gozıenmexiedir. AiledeGii goı:.de.yet,kiler merkezileşmekte, yetenekli gençler

büyükler karşısınoa i;i; i-yetki kulünabilmektedir, Bu da işletmeler açısından

sorun yaratabilmektedir.

- Yetki ve Sorumtulukların Açıkça Belirlenmemesi

Aile işletmelerinin bir çoğunda aile uyelerinin aralannda işbölümüne gitme_

meleri ya da yapılmı| oıan i§oğıumune uymamaları, şjreT9 çalışan, aile dışından

olan kişilerin, rimin"}oneii;;6 o]duklaiını kime bağh olduğunu bilememelerine

n"O"n Ölmaktadır (Megginson vd,, 2000: 434),

Eğer iş tanımları, yetki_sorumlu|uk ilişkileri.tam olarak ortaya konabilirse, ça_

tışmada-n büİük ölçüde kaçınmak mümkün olacaktır,
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- BabaerkilIik

Daha çok işçi-işveren ilişkilerinde görülen, çoğunlukla fayda da sağlayan iş-
verenin işçisi ve diğer çalışanlarına bakışında baba rolü oynaması zaman zaman
da sıkıntılar yaratmaktadır. lş|etme sahibinin bir baba rolüyle genellikle de baskıcı
ve yasaklayıcı bir tutumla ça|ışanlarını yönetmesi, özellikle aileden olmayan çalı-
şanlar üzerinde büyük sorunlar yaratabilmektedir.

- Tutuculuk

Ai|e işletmelerinde mal sahibi, yöneticilerin risk almaya karşı olumsuz tutum
sahibi olmaları durumunda işletmenin yönetiminde tutuculuk söz konusu olmakta-
dır. Zaman zaman mal sahibi yöneticiler, kaybedeceklerinin büyüklüğü nedeniyle
profesyonel yöneticilere göre yenilik ve gelişmelere karşı daha çekingen olabil-
mektedirler. Yine çıkar ve prestijleri yönünden sakıncalı olduğu ve yetkilerinin za-
yıflayacağı endişesiyle sürekli ve hızlı büyümeye daha fazla rağbet etmeyebilirler
(Aydın, 1985: 90),Yine aile işletmelerinde özellikle aile büyüklerinin geleneksel ve
tutucu tavırları yüzünden pek çok fırsatlar kaçırılabilmektedir. Bir çok aile işletme-
sinde evlatların önerileri dahi aile büyükleri tarafından ret edilebilmekte, "benim
ölümümden sonra, firma senin, dilediğini o zaman yapabilirsin" biçiminde sözlerle
fı rsatlar kullan ı lmayabi lmektedir.

_ Aile ÜyeleriArasında Rekabet

Aile işletmelerinde aile üyelerinin özellikle işe farklı açılardan bakmaya baş-
ladığı nokta|arda ortaya çıkan çatışma önemli bir sorun yaratmaktadır. lşe bakışın
dışında, aile içi anlaşmazlıkların çıkması şirketi doğrudan etkilemektedir (Ay-
dın,1985:90).

Aile içerisinde rekabet, gruplaşma iş|etmede de grupların ortaya çıkmasına
neden olmakta ve böylece aile işletmelerinin gurur kaynağı olan uyum (Yalçın,
1993:48) da ortadan kalkmaktadır.

- yönetimi Devretme krizi
Aile bireyleri arasında doğabilecek en önemli rekabet konusu ise ileride "yö-

netimin kime devredileceği hususu"dur. Bu sorun birçok aile işletmesinin dağılma-
sına neden olmuştur. Yönetime kimin getirileceği sorununu aile büyüğü ölmeden
çözebilen şirketler, büyük ölçüde muhtemel sorun|ardan kaçınabilmektedir.

Bu şekilde bir vöris belirleme ( Kuratko ve Hodgetts, 1998: 604-606) yöneti-
cinin hayatta iken tecrübelerini ve bilgilerini yeni yönetici adayına aktarabilmesi ve
bir plan oluşturulabilmesi açısından da gereklidir.

Bu devir işinde genelde ülkemizdeki uygulama, babanın işini oğluna bırak-
masıdır. Bu son derece doğaldır. Babasının işini devam ettirebilecek cesaret ve
beceride bir evladın işin başına geçmesi aile için büyük kazançtır. Ancak kabiliyet-
siz ve ehliyetsiz bir evladın aile işletmesinin başında bulunması da her bakımdan
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büyük şansızlıktır (Öz-Alp, 1971:65). Aile işletmelerinde en kritik konulardan birisi

buİur; 
-bu 

devir başarı ile yapı|ırsa firmanın yaşamını devam ettirme ihtimali artar. '

Bu konuda çıkacak soruntarın bir çözümü de yönetimin profesYonel|ere dev-

redi|mesidir. Aile İçerisindeki en önemli rekabet konusu olan "aile iŞletmesini Yö-

netmek" krizini aşmada bu; son yıllarda çok kullanılmaya başlanılan bir yoldur,

- Yönetim Kadrosu Oluşturma Güçlüğü

Aile işletmelerinde işe alma ve atamalarda aileye üye olma kriteri ayrıca aile

içinde söz ionus, olabilen çatışma ve rekabet gibi faktörle| 9oğu profesyonel yö-

neticiyi aile tipi işletmeden uzak tutmaktadır (Yalçın, 1993: 51,)

Günümüzde profesyonel yöneticiler kariyerlerini, bir aile. ile olan iliŞkilerine

dayandırmak istememel<t6, ou iğe aile işletmelerinde istenen düzeyde bir yönetici

kadrosu o|uşturmayı engeliemektedir. Ayrıca istenilen düzeyde bir kadro oluşturul_

sa Oanl aile iş|etmelerinğe gerek zaman ve gerekse kaynak darlığı nedeniyle yÖne_

ti"i g;ıiştirıı.Lsi için bazı çjbalar (eğitim gibi1 agırlıı<lı olarak yapılamamakta, bu da

herİ yOheticilere hem de işletmele re zarar vermekted i r,

- ttllotivasyon EksikIiği

Aile işletmelerinde, aile bireylerindeki yüksek motivas.yona karşı Özellikle aile

dışından olan yoneticilerİn motivaİyonu Önem|i bir sorun oluşturmaktadır, Bu nok_

üia, yonetıcileri aile |ekişmelerinden uzak tutmak, performansa göre ücretle,.e, ış

ün bnemıi olduğunu hisiettirme ( AlberIe, 1966: 224) gibi araçları kullanmak ve
jur"n vermek bü motivasyon eksikliğini giderici etkilerde bulunabilir.

Ayrıca ailenin ma| varlığının yeterli olmaması halinde söz konusu olabilecek

finansal sorunlar, aşırı rekabeİ, orgİnizasyonsuzluk ve yine olumsuz Özellikler taşı-

van çor güçlü bir ı<ultur uu tur işl6tmelerin önemli zayıflıklarını oluşturur, Aile şir-

İ."ti"ii ıe'lıgiıı üstünlük ve zayıflı(lar aşağıda bir tablo biçiminde özetlenmiştir,

Örneğin ABD,de bile aile işletmelerinin sadece .%30'u 
ikinci nesile, ancak %10' uda üÇüncü nesile

J"i"6ii."ıt"oır. (rıanooıeive iram, "succession ln Family Firms: The problem of Resistance",

Family Business Review, Vol:1, No:4,1988,s.361.)
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Tablo 1 : Aile lşletmelerinin Avantaj ve Dezavantajları

AVANTAJLAR DEZAVANTAJLAR
- uzun vadeli ufuk
- Faaleyette bağımsızlık

- Sermaye piyasasının etkilerinin ve

satın alma riskinin az olması
- Aile kültürü

- lstikrar
- Güçlü kimlik-motivasyon
- Liderin sürekliliği

- Kriz dönemlerinde dayanma gücü

- Daha fazla fedakar|ık

- Bürokrasinin azlığı
- Daha fazla esneklik
- Daha çabuk karar alma
- samimi ortam

- Finansal yararlar
- Başarılı firmanın kazançları artar

- Ai|e üyelerinin işi çok erken öğrenmesi

- Finansal sorunlar
- Karışık organizasyon

- Açık görev tanımlarının
olmaması

- Akraba kayırıcılık
- Yeteneksiz aile üyelerine tolerans
- Eşit olmayan ödül sistemi
- Profesyonel yöneticileri işe alma
ve çalıştırmada sorun|ar

- Anlaşamayan çocuklar
- lşte aile anlaşmazlıkları

- Otokratik/Babacıl kurallar
- Değişime direniş
- Gizlilik
- Bağımlı işgörenler

- Finansal sıkıntılar
- Ailenin işletmeyi beslemesi

- yönetimin devrinde sorunlar

Kaynak: M.F.R. Kets de Vries, "The Dynamics oi Family-Controlled Firms: The Good
News and The Bad News", Organizational Dynamics (Winter 1993). S. 61.

ıv. AiLE şİRKETLERINDE soRuNLARıN çözüMüNE yöNELiK
öııeRiı_en

Ai|e şirketlerinde söz konusu olan sorunların çözümünde kurumsallaşma en
önemli araç olarak ifade edilebilir. Çünkü, Türkiye de kurumsa|laşmamış ve kişiye
bağlı faaliyetini sürdüren işletmelerin yaşam süresi genellikle bir nesille sınırlı kal-
maktadır. (Müftüoğlu, 1998: 232). Ülkemizde genellikle de aile işletmesini kuran
girişimcinin ölümüyle, birçok işletme faaliyetine son vermekte ya da el değiştir-
mektedir. Bu tehlikeyi önlemenin en önemli yolu işletme kurucusunun işletmesini
kurumsallaştırarak ikinci, üçüncü nesle devretmesidir.

Kurumsallaşma pek çok tanımı içeren bir ifadedir. Ancak, hemen belirtilmesi
gereken husus, kurumsallaşmayı kesinlikle ailenin iş|etmeden tüm ilişkisinin kesil-
mesi olarak algılamamak gerekir. Çünkü eğer kurumsallaşan bir işletmede patronaj
söz konusu değilse, yani bir kişi ya da bir grubun işletmenin yönetiminde tam ha-
kimiyeti yoksa o zaman sakıncalı sonuçlar doğabilir. Örneğin patronajsız işletmele-
rin yönetim kurullarına çeşitli yerlerden gelen üyeler, işletmeyi kendi çıkarları doğ-
rultusunda ku|lanıp, sonra da işletme zor duruma düşünce istifa edip kolaylıkla
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sorumluluklardan kaçabilmektedirler (Akat ve Atılgan, 1992: 55). KlT'ler, işçi şir-
ket|eri bu konuda iyi birer örnektir.

Kurumsallaşma, Vehbi Koç'un (1990) ifadesiyle, işletmelerin kişilerden ba-

ğımsız olarak uzun yıllar hayatta kalabilmesidir. Daha teknik bir ifadeyle kurumsal-
İaşma; güçlü bir yapı, sistemler oluşturma ve profesyonel yönetim mekanizması
geliştirme olarak tanımlanabilir.

Kurumsallaşmış şirketler geçmiş deneyimlerden yararlanmayı ihmal etme-

den, geleneksel hiyeraşik yapıyı yıkıp, ileri görüşlülük ve bağlıl.ıkla, ortak bir güç

oluştu-ran ve sorumluluk duygusuyla çalışıp yüksek kör sağlayan kuruluŞlardır (Akat

ve Atılgan, 1992: 19).

Özetle kurumsallaşma son derece Önemli yararlar sağlayan, fakat aynı za-

manda da gerçekleştirilmesi çok çeşitli nedenlerle zaman zaman sıkıntılar Yaratan
bir konudur] Bu çalışmada kurumsallaşma yönünde atılacak bazı adımlar ve aile

şirketlerinde rarşİlaşİlan sorunlara yöne|ik tavsiyeler, aşağıda iki grup altında, iş-

letmeye yönelik ve aileye yönelik öneriler olarak verilecektir,

A- İşletmeye yönelik otarak yapılması gereken işler,

Bu öneriler de iki grup a|tında sıralanabilir, Halka açılma ve organizasyona
yönelik öneriler.

1_ Ha|ka Açılma: Bir şirketin hisse senetlerini menkul kıymetler borsasına

kaydettirerek satması halka açılmadır. sermaye piyasası kanununa göre, hisse

senetleri halka az edilmiş olan veya ortak sayısı 250' yi aştığı için hisse senetleri

halka az edilmiş sayılan İnonim ortaklıklar halka açık anonim ortaklık saYılmakta-

dır ( m.3/h ve m. 11).

Halka açılma kolay verilebilecek bir karar değildir. Ancak bir iŞletme büYü-

dükçe artan finansal ihtiyaçların, sadece_aile kaynaklarıyla ve.işletme içinden ka-

p"tİır"., mümkün oıamjoığı noktalarda, firmanın halka açılarak sermaye piyasala-

rından kaynak sağlaması gerekmektedir.

Halka açılmanın işletme açısından en önemli avantajları finansal bakımdan

sağladığı vergİre likidite avantajİarıdır. Türkiye' de dahil bir çok ülkede, vergi ka-

nuİlan nalkİ açılmayı teşvik eİmektedir. (Örneğin ingiltere'de ortağı az, kaPalı
jiİı,"tı"r" vergi bakımından ağır yükler getirilmiştir. Türkiye' de halka aÇılma oranl-

na gÖre kuruhlar vergisinden indirim yapılmakta ve başka teşvikler de uygulan-

maktadır.)

Finansal katkıların yanı sıra ASlL önemli husus halka açılma firma aÇısından

diğer bazı katkılar da yarjtmaktadır (Yalçın,'1993: 58-59; Akat ve Atılgan, 1992:47-

50)

o Halka açılarak firmanın aile dışında kamuoyuna ve yeni ortaklarlna karŞı

yükleneceği sorumıulukıar, işletmenin kararlarına rasyone|lik getirmektedir.

. lşletmeyle ilgili bilgiler daha şeffaf hale gelmektedir.
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o Yönetimin devrinde nesil problemi ortadan kalkmaktadır (bir işletmenin bir
ortağının hisselerini satması, işletmenin sona ermesi anlamına gelmiyoi).

. Profesyonel yönetime geçiş hızlanmaktadır.

. |şletmenin itibarı artmakta ve sonuçta işletme daha çok GüVEN duyulan
bir kurum haline gelmektedir.

Yukarıda belirttğimiz yararlar, bugünün rekabet ortamında hiç de küçümse-
nemeYecek hususlardır. Ancak ülkemizde gerek sermaye piyasasının yeterince
geliŞmemiŞ olması, gerekse şirket ortaklarının yönetim ya d'a-denetim haklarının
daralmasını istememeİeri doğrultusundaki tavırları, kurumsallaşmak için halka a-
Çılma ÇalıŞmalarının istenen düzeye ulaşamamasına neden olmaktadıİ. Türkiye,de
Şjrketler halka açılmayı kabullense dahi ancak sermayelerinin küçük bir kıİmını
(%10-15 gibi) halka arz etmektedir.

2- Organ|zasyona Yönelik Öneriler :

o Yetki ve Sorumlulukların Belirlenmesi: Aile işletmelerinde yetki ve so-
rumlulukların aÇıkÇa belirlenemediği, belirlenmiş olsa bile çoğunlukla sözlü olarak
(YalÇın,1993: 93) Çalışanlara bildirildiği bi|inmekİedir. Bu orğaİizasyonsuzluk, özel-
likle aile dlŞında olan çalışanları çok etkilemekte, kime ba-ğlı olduklarını bilmeyen
ÇalıŞanların Performansları düşmektedir. Bu nedenle aile işlÖtmelerinde ı<imin hangİ
Yetkilerle, kime karşı sorumlu olduğu açık ve yazfi olaraİ belirtilmeli, özellikle aiİe
üYeleri bu kurala uymalıdırlar. Yoksa işletmede aile üyesi kadar sayıda patron bu-
lunmakta, çalışanlar şaşı rmaktadır.

ı Planlama AlıŞkanlığının Kazanılması: Aile şirketlerinde sahip_yöneticilerin
gerek uzun ve gerekse kısa vadeli planlara önem vermeleri, geleceğö yonelik a-
maÇların ve bunlara ulaşmak için yol ve araç|arın belir|enmesilonunoe atacakları
adımlar kurumsallaşmanın ilk adımlarındandır. Bu yönde yapııacak her ça|ışma,iŞletme iÇindeki belirsizliği azaltan bir unsur olarak i§ıetmeyl Önemli katkılarda bu-
lunur. AYnca Plan yapılırken yapılacak toplantılar, lnlanlarİn işletmenin geleceğine
iliŞkin konularda görüş ve düşüncelerinin soru|ması, işe sosyrİbir boyut-katan,"aile
iŞletmesini daha demokratik bir ortam ha|ine getiren gelişmelerdir ve nunıaİ çoı<önemlidir.

organizasyon Şemasının Hazırlanması: Bir işletmede kimin hangi işi ki-me karŞı sorum|u olarak yaptığını, işletme içindeki yerinin neresi olduğunu-veİim-
lerle iletiŞim iÇinde olacağını belirten bir fotoğraf olİrak organizasyon şemaları ku-
rumsallaŞmada kullanılan araçlardan bir diğeridir. Boyle 6ir yapıİanm-a iş|etmede
açıklık yaratan bir durumdur. organizasyon yapısı beııenmehış bir işletmede bir
çok karmaşa yaşanır.

o Yönetimin Profesyonelleşmesi: Aile şirketlerinde en önemli özelliklerden
birisi girişimci, sahip ve yöneticinin aynı kişi oimasıdır (Muftuollu, 1998: 179) a;-letme küçükken bir avantaj olan bu-durum, gunümüz koşulla-rı altında nuyıiyehiŞletmelerde sorunlara neden olmaktadır. Yöİetimin prorJİyoneıleşmesi işeİmesahiPliği ile "iŞletme yönetimi" kavramlarının birbirinden ayrıımasıdır (Akat vL ntıı-
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gan, 1992: 50). Bu, işletmenin gelişme trendine göre bir. zorunluluktur, Çünkü bir

vo.Lt1ç1.. emrinde sb rişiçalış-tırırken ve sadecğ yöresel pazar|ara hitap eden bir

şirketiyönetirken karşıh;İİo, İ<İrunpr ve karar konuları, işletmenin 1000 kişi çalış_

tı rması, uluslararası paİJrlJraa faa|iyette bulunması durumu ndaki konulardan şÜp-

ii".ir-ör t"*ıı oımiıtaiır. yeni koşullar yeni yönetim yeteneklerine ihtiyaç gös_

termektedir. au yeteneı<lere sahip oian profesyonel yönetici1erin işletmelerde ço-

ğ;ı;;;,;;;, Lşletinenin "kurum" olmas,na katkısı çoitur, B.ir. profesyonel yönetici

sahip olduğu eğitim ," o.ı,ii açısı_ ile daha dlşa dönük, daha farklı standartlara

;il;g;neıje oana vuı..ör ierformans dtizeyine sahiptir, Bunlar işe süreklilik

kazandıran unsurlardır.

profesyonelyöneticilerin oynadık|arı., aile şirketleri açısından çok önemli olan

bir rol ise denge ,n.rru oİ."ıarıoır. Özellikle eğer aile içinde.s.orunlar söz konusu

ise profesyonöı yoneiıciler taraflar arasında dengeyi sağlayabilmekte, zaman za_

man "hakem" roıu ovnav"niı."rt"oirler. Ancak bu röı yorucu ve sıkıntılı bir durum_

Juİ er;O, aşırıya gİtme Rrma açısından sıkıntı yaratacaktır,

ProfesyonelyönetiminbirözelliğideözelliklebaştabulunanyÖneticininani
ölümü ya da rahat.,iıiği orrr.unda yo.netim boşluğunu.önlemesi, kriz yaşanma-

dan işletmenin oevaiiii iagiavatıımesidir. Ancak nu noktada dikkat edilmesi ge-

reken husus, yöneticilerin çok iyi seçilmesi zorunluluğudur, sahip y_önetici ancak

bundan sonra .,yöneti.i xonr.rndan",yönıendirici" konumuna geçmelidir.

o Eğitim Çalışma|arının Artlrılmas.ı: sürekli ve planlanmlş biçimde yapılan

eğitim ç"ı-,ş-.iı"ri, ışieimeıerin "kurum" olmasında çok yararlıdır, Her düzeyde ve

çok yönlü olarak u"riı"""x eğitimler işletmeye bağlılığı, dolayısıyla kurumlaşmayı

getirmektedir

. lnsan kaynakları yönetimi Bölümü oluşturma: lşe alma , ücretleme gibi

konularla ilgiıi mümkün olduğunca rasyonel davrahacak, profesyonel bir bölüm aile

şirketleri açısından h;y;iiŞil taşır. Koç ve Sabancı.gibi,kurumsallaşmaya çok

yakın olan işletmelerft Jani uırakınız aileyi, mevcut çalışanların akraba ve çocuk_

larına işe almada onceıir verlımesi uyguliması, işletmelerde çeşitli sorunlara ne_

den olmaktadır. BÖyle sorunlu bir ortam yaratmamak açısından işe almada, yetiş._

tirme, geliştirmede ve 
-uyguıanacak 

ucröt ve teşviklei konusunda oluşturulacak

protesyonel bir birim çok yararlı olacaktır,

. lşletmeye lnsana yönelik olma Özelliği kazandırılması: kurumsallaşma_

da önemli bir adım da işletmenin insana yönelik-olma özelliğidir, Daha açık bir ifa-

deyleişletmeningerekçalışanlanna'.gereı<müşterilerinevegereksedekamuoyu-
na yönelık olarak oiu.ıü girişi., sistem ve değer yargılarının olması kurumlaşma

açısından gererıioiİ. ö;;ö; firmanın kalite piogrimları uygulaması, tüketici hiz_

met|eri, çevre koruma piöleıerine destek vermesi, spor takımları oluşturma ve

sponsor olma faaliyetleri'firma için kurumsa|laşma yönünde önemli adımlardır,

o kurum kültürü Geliştirme: lşletmeye yönelik olarak son tavsiye, her işlet_

menin işletmeyi ,k;;;;" y;p;" felseii değ;rıe're yani kültüre sahip olmasıdır, .ln_

sanların oavranışıarini yoh[noiren, doğru- oluşturulm_uş güçlü bir kü|tür, bir işlet-

menin kurumsallaştİİıımasınoa anahtar-bir unsÜrdur. Çünkü, eğer Şirketlerin idare-
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sinde etkin rol oYnayan aile üyeleri işlerin yürütülmesinde iş değerlerinden ziyade,aile değerlerine önem verirse, şirketin kurumsallaşma ouzeyini ylkseltmele ri 2orıa-
Şacaktır ( KarPuzoğlu , 2000:49). lşletmenin sahibi tarafındİn tjmeli atııması gere_
ken iŞ değerlerine daYalı bir kurum kültürü oluşturma ve geliştirme çaıışmaıarİ, ıseuzun bir süreci gerektirir. Bu süreç sonucundabrtaya ronİn kİmıiı<, işıeİmenin İop-lumda kabulünü kolaylaştıran bir unsurdur. Ancak bu da zaman isieyen ve guç üriştir.

B- Aileye Yönelik Öneriler
Aile Şirket|erinin devamlılığını sağlama ve kurumsallaşmanın sağlanabilmesiiçin dikkat edilmesi gereken husjslar aşağıdİ 

-oİeİıenmiştir.(Yalçın,1993;

Megginson vd, 2OO0: 436-437; Müftüoğlu, ıgİia:- zzı-z4O; iuratko ve Hodgetts,1998:598)

' SahiP YÖneticilerin kendilerinin sonsuza kadar işin başında kalacaklarınıdüŞünmemeleri gerekir. Çünkü "yönetimin kime devredı"J"ğı; 
"orrnu 

aile şirketle_rinde temel problemdir,v9 e.n onde gelen dağılma neoenioir. Firmayı gelecek ku-şaklara devretmek için bir pıan yapriaı< gere[ıioir. ceıecetıe şirketi en iyi yönete-bilecek kişibelirlenip_, bu adayın en ıyı şeiiıoe yetişmeiiiçin-ı"ı,ş."ların yapılması
Çok önemlidir, Çünkü ancak böy|elikie daha sonra-ooganİıecÖı< aile içi çatışmalarınönüne geçi|ebilir (Burack v9.99.1ero, 64.). Uygulamaoi aoo rırmada yapılan bir an-ket sonucunda firmaların %o85'inde ooyıe 6İr devri sagLy""rı, rorr"l bir p|anınolmadığı..be.|irlenmiş. Çoğu bu konuda ouşunmediğini, ;r;ü;;ek istemediğini debe|irtmiştir (Megginson v.d.,ZOOO: +S6.;.

ı Aile arasında Özellikle kardeşler arasında kAr dağıtımı çatışma|arı mini-mize edecek bir biçimde anlaşarak plana baglanmalıdır.

' Ai|e-Şirket iŞlerinin karıştırılmaması: işletmelerde aile bireylerinin titiz dav-ranlp, ev içi sorunlarını iş yerine yansltmamaıai, geretmeiĞdir.

' Aile Şirketlerinin yönetiminde genellikle duygularla hareket edilir. lşletme_de söz konusu olan duygüsal atmosfer-ise çalışanlii .r.rnı" .ıkıntıya düşürür,bundan kaçınılmalıdır.

ı Aile işini kuran babanın yerine geçirmeyi düşündüğü evlada bakışındaöğretmen olmayı öğrenmesi, bunu yapark-en'de .rran,n J"ğĞtigini mutlaka farketmesi gerekmektedir (Baba-oğuı aiaiında nemen ner aııe !ııetınde görüş ayrı-lıkları söz konusudur.. s.a_la 99uı' ? genç, tecrübesiz olarak Liı<arı<en oğul genel-likle tersini düŞünmektedir). Aile şirreİıerinae nesıııer aras;;;;Ği. etkin bir biçimdesağlanamaması ( Klaes, 1 s98: 1 -2), çatışmaları artınci, ooıJv,'.ül" kurumsallaşma-yı olumsuz etkileyecek bir husustuİ. 
'

ı Akrabaların kayırılması (nepotism) olayını mümkün olduğunca azaltmak:özellikle kalifiye olmayah, eğer idıetiııeJen'taydaıanrri)ıoiiroJ aiıe ne işe yarardiye düşünen akrabalar işletmeye çot ou/uı< iararlar reiir. itiıı,unlüğe yol açma-dan Çok zorunIuysa bu inianları'oa'na pasirgörevlerde çalıştırmak gerekir. Bilimsel
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esaslara göre hazlrlanmlş işe a|ma politikaları bunu engelleyebilir, (Alcorn 1986, s,

i0;.ra; ]yn, ,.r"no., Jr,,'"n.ı"rın yüksek mevki beklentisini de sınIrlayabilir,

oAileişletmesineaileüyelerinindoğrudanüstmakamlardagörevleı9n.,ş-
|amasını engellemek: öi|. 

",ı" 
işı"tmesinde_ç-aıışacak.9Y.ı?tJ" ve diğer aile üyelerinin

işin zorluğun, yrşryrlxlg1."'nr"rini sagümix, belirli bir zaman diliminde, kişiliği

ve yetenekleriyıe yurseii*J v"p."k çok-yararlıdır. Bugün bir başka seçenek aile

mensup|annın iyi bir;ğ;#d; .onir, kbnularında en başarı|ı dış firmalarda bir_

kaç yıl çalıştıktan ,oni" iii"tr"de çalışmaya başlamalarıdır Bu işi öğrenmek ve

bireyin kendine güvenini kizanması-bakımından onemli bir yoldur.

ıAileüye|erineyaptıklarıişveperformanslarınagÖreücretvermek:Eğer
bu yapılmıyorsa bu ouiuh'çalışanları son derece olumsuz etkilemektedir, Hatta bu

kardeşler arasında o" tın"rıi tir sorundur. yetki ve sorumluluklara göre ücret ö_

denmelidir,

ıAileişletmesinindevamındabirdiğer.konygo9uklaln..girişimciruhu,'lle
yetiştirilmesl zorunıriİğ,jjr. nij" i|ıetmeıeiinoe bir babanın evladına aktarması

gereken en önemli şei, ı<enoisıni başarıya ulaştlran girişimcilik ruhunu evladına

aktarabilmesioir. nnJJıİ'uvğrÜr"o" iğıerİçor y;ğ.un o|an baba, ağabeY", a[9da.n

gelenlerle ou m"nao]'iidiİ"n."."ı.tö, ."d", 6ş-uu m"139.? kendisini yetiştirmiş

yetenekli bir hanım olgiii." ç""uklar'daia ço[< muhendislik, doktorluk gibi mes_

leklere meyletmekteJirür. çodrk babasının işinde çaıışsa dahi bu eğilim aile Şir-

ketleri için sakıncalı bir durumdur,

ı Çocuklara işi sevdirmek ve onlara güvenmek çok önemlidir, Otoritenin

daha çok "yaşa" bağii;;;;euğu, aile şirretıerinoe "yetenegi" de dikkate almak çok

önemlidir. Bir çok orn"İt" bu eİ fazla şikayet edilen husus budur,

oAileüye|erinibaşarılıolmakiçinbiraradaçalışmasıgerekenbirekipola-
rak yetiştirmek. rrip'İj,fi;;, nişanıiııgı ölçüde kürumsalıaşma daha rahat sağ_

lanabilecektir.

özetle, aile şirketlerinde bu önerileri dikkate almak, bugünün rekabet koşul_

larında aile şirketlerinin n"i"i,ı, olarak hayatlarını devam ettirebilmeleri bakımından

büyük önem taşımaktadır,

soNuç
Aileşirketlerigerekyayglnbirbiçimderastlanmasıvegerekseyarattlkları

katma değer açısınd-an son ağrece on"rıi olan bir işletme türüdür, Aile şirketi ol_

manın taşıdığı avantajlarla, bu işletmeler geçmişte iilelerin zenginleşmesinde ve

ülkelerin refah düzeylerinin artışında önemli"kitr,ı,1. sağlamıştır, Ancak günümüzde

gerek rekabet xoştiliarında möydana gelen gelişmeler..ve bu koşulların yarattığı

esneklik, ı<aıite, mĞieri oJaruıııi< oib1 v.eni orğutsel özelliklere artan ihtiyaç ve ge_

rekse aile şirketlerinin yapısal özelliklerinJen 
-kaynaklanan zayıflık ve dezavantajlar

bu şirketlerin orş"i,ıl,, rlr,ri o.urıu ve etkili çalışmalarını zorlaştırmaktadlr.
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Aile şirket|erınin yeni çağın taleplerine uyum sağlaması, büyük ölçude de
değiŞmesi gerekmektedir. Çünkü, özellikle yönetim açısından gerekli düzenlemeleri
YaPamalan ya da bu düzenlemeleri sadece belirli kişi ve ailelerin yetenek ve öngö-
rülerine dayandıran işletmelerin yeni rekabet ortamında varlıklarını korumaları
mümkün görünmemektedir. Çözüm ise büyük ölçüde işletmelerin kurumsallaşması
ile ilgilidir.

Kurumsallaşma ise tüm aile şirketlerinde(ülke ve kültürden bağımsız olarak,
tüm dünya da ) yaşanan bir sorundur (Karpuzoğlu, 2OO0: 281): Aile şirketlerinin bir
yanda evrensel denilebilecek dezavantajları( vAris belirlemede guÇıuxıer, aile içi
güÇ ÇatıŞmaları.......), diğer yanda ise Türk aile işletmelerinin kendine ozgu kulturel
özellikleri( büyüklere mutlak saygı, profesyone|lere güvensizlik, kanba-ğına aşırı
önem Verme...) ülkemiz ai|e işletme|eri açısından kurumsallaşma sorununu daha
da Onemli hale getirmektedir. Bu yapısal sorunların yanısıra, Ülkemizde üniversite_
sanaYi iŞbirliği konusunda, mülkiyeti korumaya yönelik ve sahiplerle profesyonelle_
rin Yasal sorumluluklarını dengeleyecek yasalarda yetersizlikler ve bankaİılık sis-
teminde ortağın tanınmışlığına yönelik yapılan kİedilendirme uygulamaları gibi
hususlar kurumsallaşmayı engel|eyici rol oynamaktadırlar.

_ SonuÇ olarak, aile şirketlerinin kurumsa|laşması için, işletmeye yönelik olarak
finansal ve yönetsel anlamda halka açılmadan, aileye ve organ2aĞyona yönelik
9larak iYi bir organizasyon oluşturmaktan, etkili bir vöris planİ hazırlİmayj kadar
birÇok unsur öneri olarak dikkate alınmalıdır. l|ave olarak, aile şirketlerinoe iıetişim
sisteminin surekli ve herkes için açık tutulması ve kurum için'de faaliyetle1n İııe
üYesiolsun Ya da olmasın tüm çalışanları biraraya getirecek oıçımoe düİenlenmesi
kurumsallaŞmanın gerçekleştirilebilmesi ve soruhlann çözümü Lçısından son dere-
ce önemlidir. Son olarak, aile işletmelerinde özellikle aİle lçl çatığmalardan, profes-
Yoneller ve aile üye|eri arasında ki anlaşmazlıklara kadar İoİ ı<Önusu olan bir çokklasik ÇatıŞma nedenlerinin (Tekarslan vd., 2000: 321-331) anlaşılması ile iİgili
YaPılacak YeniÇalıŞma ve uygulamalar kurumsallaşma ile ilgilİyukarıda belirtilen ve
diğer ön lemlerin geliştirilmesinde yararlı olacaktı r.
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