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OZET

Aile isletmelerinin tilke ekonomileri i¢in arz ettikleri dnemden dolay: bu isletmelerin
basarili bir sekilde yénetilmeleri ve sonraki kusaklara basarili sekilde devredilmele-
ri daha da dnem kazanmaktadr. Giiniimiizde aile igletmeleri ile ilgili karsilasilan en
onemli sorunlardan birisi ve belki de en onemlisi bu isletmelerin kurumsallasma
diizeyidir ve kurumsallasmanin saglanmasinda aile isletmelerinin oniine ¢ikabilecek
en onemli sorun nepOtizm olabilir. Is ile aile faktorlerinin i¢ ice ge¢mesi ile olusan
aile igletmelerinde kan bagr bulunan kisilerin aym érgiitte ¢alismast esas alinir ve
en iyi konumlarda ¢alismalary igin ozen gosterilir. Akrabalik baglarmin liyakatin
ontine gegtigi ve o6n planda tutuldugu ¢alisma ortamlarinda, kan bagi bulunmayan
calisanlar arasinda huzursuzluk meydana gelebilir. Bu tiir ortamlarda nepotizmin
kendini gosterdigi asikardir. Nepotizm, istihdamda aile iiyeleri, akrabalar ve tani-
diklara yetenek, tecriibe ve egitime bakilmaksizin yer verme ve onlara ayricaliklar
saglamakur. Aile isletmelerinde olduk¢a sik goriilebilen nepotizm etkisi arttikea,
iceriden olusabilecek bir tehdit unsuru haline doniisebilir ve kurumsallasmanin
ontinde bir engel teskil edebilir. Bu ¢alismada aile isletmelerinin genel tammlari,
ozellikleri, kurumsallasma tanimi ve amact ve nepotizmin aile igletmelerini hangi
olciide etkiledigi kavramsal olarak agiklanacaktir.
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ABSTRACT

It is now more important than ever before to manage and pass the family
businesses on to next generations successfully since they play a key role in the
economies of countries worldwide. Today one of the most important problems that
family businesses encounter today is institutionalization levels of them, and of all
the issues facing family businesses for ensuring institutionalization, the most
important one is nepotism. In family businesses, in which job-family factors are
intertwined, people who are relatives by blood work in the same organization and
are employed in the best positions. Discomfort atmosphere may arise among
employees who are not relatives by blood in working environments, in which kinship
is more important than competence (capability). In such environments, nepotism is
most likely to emerge. Nepotism refers to as the practice of hiring relatives, family
members and acquaintances regardless of their merits, ability, and competence and
giving some privileges to them. As the practice of nepotism increase, it may be an
internal  threat to family businesses and it may constitute a barrier to
institutionalization. The aim of this study is to define family businesses and general
features of them and to explain the terms of institutionalization and nepotism and
their aims and the effects of nepotism on the productivity of family businesses.

Keywords: Family Firms, Institutionalization and Nepotism.

GIRIS

Aile isletmeleri faaliyette bulunduklar1 tilkelerin gelismislik diizeylerine
yaptiklar1 katki agisindan ¢ok 6nemli bir yere sahiptirler. Gegmiste aile is-
letmelerinde sahip ve yonetici arasinda bir ayrim yapilmamaktayd: ve genel-
likle sahip ve yonetici ayn1 kisiydi fakat hem teknolojik hem de diger alan-
larda yasanan hizli degisimler ve bu degisimlerin aksatilmadan takip edilme-
si ve bunlara cevap verilmesi ihtiyaci, aile isletmelerinde profesyonel yone-
ticilere olan ihtiyact gozler oniline sermistir. Yoneticiligi kendisine meslek
edinmis, gecimini yoneticilikten saglayan ve bu meslegi yerine getirmek i¢in
gereken yetenek ve Ozelliklerin bir kismina veya tamamina sahip kisiler
olarak profesyonel yoneticiler aile isletmelerinin yonetim kadrolarinda yer
almaya baslamislardir. Bu degisimi saglayamayan veya saglamakta tereddiit
edip geciken aile isletmeleri bunun bedelini agir ddeyebilir. Ozellikle nesil
aktarimi esnasinda eger sizden sonraki nesiller de babadan kalma yontemler-
le isletmeyi idare etmeye kalkisgip, gelisme ve iyilesmelerin gerisinde kalir-
larsa igletmeyi hazin bir sonun bekleyecegini sdylemek kaginilmaz olabilir.
Burada elbette ki iist kusaklarin igi bilmedikleri kast edilmemekte, ifade
edilmek istenen zamanin hizla aktig1 ve zamana paralel olarak isletmelerin
ve onlarmn yoneticilerinin degisimleri takip etmeleri ve hatta degisimlere
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onciiliik etmeleri gerektigidir. Hem kiigiik 6lcekli hem de biiyiik dlcekli is-
letmelerin bircogu aile isletmesi 6zelligi tasimaktadir ve bu isletmelerin eko-
nomiye katkilar1 g6z ardi edilemeyeceginden, aile isletmelerine verilen has-
sasiyet de artmustir. Isletmenin farkli noktalarinda calisan aile iiyeleri kur-
duklar1 bu yapiya ailesel kiiltiirlerini asilarlar boylece kurumda calisan aile
bireyleri duygusal baglarin1 kuvvetlendirirken diger ¢aligsanlar da bu yapinin
bir parcasi haline gelirler. Aile isletmelerinin yonetiminde genellikle aile
bireylerinden biri yer alirken, diger kilit konumlara disaridan takviye eleman
da alinabilir. Bir isletme olusturabilmek i¢in sermayeye ihtiya¢ duyulmakta-
dir ve bu sermaye hem maddi hem de manevi birtakim isletme kaynaklarini
ifade eder ve kisilerin varliklarini ortaya koymalariyla olusturulur.

Aile isletmeleri akrabalik bagi olan bireylerin bir araya gelerek mal ya da
hizmet olusturma amaci ile olusturduklar1 kurumlardir (Iyiisleroglu, 2006:
7). Ailenin 6n planda oldugu ve kurum kimliginde ailenin 6zelliklerinin yer
aldig1 6zel kuruluslardir. isletmelerde ayni kiiltiir, ayn1 ortak diisiinceler ve
deger yargilariin paylasildigi insanlarla bir arada c¢alismak, calisanlarin is
tatmini ve huzuru iizerinde nemli etkilere sahiptir. Insanlar kendilerini ¢a-
listiklar1 Grgiitiin bir pargasi olarak goriirlerse, orgiitsel aidiyet duygulari ve
orgiitsel vatandaslik davranigi gelisir, isletme ile ¢alisanlar arasinda orgiitsel
baglilik olusur. Buna karsilik aile isletmelerinde aile oncelikleri, genellikle
isletmecilik kurallarinin 6niine geger. Bircok aile isletmesi; personel secim
ve degerleme degiskenlerini kullanmaksizin, yetenek, beceri ve deneyimine
bakmadan orgiit igindeki kilit pozisyonlara aile tiyelerinden birini getirebilir.
Bu durum aile iiyesi olmayan g¢aliganlarda rahatsiz edici olmaktadir. Aile
isletmesinin dezavantajli konuma gelmesinde en 6énemli hususlardan birisi;
aile tiyeleri ile aile tiyesi olmayanlar arasinda olusabilecek ugurumun biiyiik-
ligidiir. Aile liyesi olmayan calisanlar kendilerine deger verilmedigi, yete-
nek ve kabiliyetlerinin gérmezden gelindigi ve orgiit i¢in ise yaramadiklari
hissine kapilirlarsa organizasyon igerisinde huzur ortami bozulabilecektir.
Calisanlar arasinda “siz” ve “biz” seklinde kliklesmeler olusacaktir.

Giiniimiizde isletmeler, isletmecilik kurallar1 geregi sececegi personeli egi-
time, tecriibeye, iste gerekli olan yetenege dayali olan liyakat sistemine gore
belirlerler. Bazi kurumlarda bu sisteme farkli unsurlarda girebilir. Profesyo-
nel yonetimde gaye, isletme yoOnetiminin tecriibeye, yetenege ve ise olan
uyumuna gére secilmis kisilerden olusmasidir (Kogel, 2010: 60). Isletmeler-
de sadece akraba oldugu icin ¢alistirilan ve liyakat sistemine gore alinmamis
olan calisanlar igletmeye yarar saglamaktan ¢ok zarar verirler. Tam bu nok-
tada kurumsallagma, isletmeler i¢in 6nemli bir gorevi ifa edebilir. Aile islet-
meleri de kurumsallagma adina gesitli davranislarda bulunurlar ve uzun yillar
basariy1 ayakta tutabilme ve gelecek nesillere tasima adina ¢aba harcarlar.
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Kurumsallasma; ¢esitli kurallarin varligi altinda isletmeyi ist konuma tagi-
yacak davraniglarin harekete gegirilme islemidir. Genel olarak isletmeler igin
onemli olan konularin tizerinde durulmasi ve sorunlarin ayiklanarak temiz-
lenme iglemidir. Hem aile isletmelerinde hem de diger amaglara hizmet ede-
cek sekilde olusturulmus isletmelerde kurumsallagma 6zellikle nepotizmden
etkilenir.

Nepotizmin etkisini gosterdigi isletmeler bir miiddet sonra kendilerine zarar
vermeye baslar ve kurumsallagsma bir ¢okiis evresine gecer. Bu isletmeler
ozellikle kurumsallasma agisindan zayif isletmelerdir. Isletmelere nepotiz-
min hem yarari hem de zarar1 olabilir. Ayni1 degerleri paylasmaya yeminli
kigilerin olusturdugu gruplar disaridan tehditlere karsi kapalidir ve baglar
kuvvetlidir. Oysa ayn1 duyguyu paylasmamis ve fikir birligi olusturamamis
gruplar ufak bir riizgarda savrulabilirler. Aile isletmeleri duygusal agidan
ayni degerlere dnem veren bireylerden olustugundan, dagilmasi diger islet-
melere gore daha zordur. Nepotizmin etkili oldugu isletmelerde ise durum
biraz daha farkli olabilir. ¢ miisteri olarak goriilen calisanlarin huzuru bo-
zuldugu an isletmede de bir bozulma siireci baslamis sayilir. Huzuru sagla-
mak ve isletmeyi bir arada tutabilmek adina aile {iyelerine ve diger ¢alisanla-
ra esit davranilmali, ayni igi yapanlara ayni ticret verilmelidir.

1. AILE ISLETMELERI
1.1.Aile Isletmelerinin Tanim

Herkes tarafindan genel olarak bilinen, bir igletmede aile iiyelerinin ¢cogun-
lukla ¢alistigr isletmeler “Aile Isletmesi” seklinde tanimlanir (Taguiuri vd.,
1992: 45). Aslinda aile igletmesi ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin
dagilmasini 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tara-
findan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir kisminda aile iiyelerinin
istihdam edildigi, kararlarin alinmasinda biiyiik dlgiide ailenin etkili oldugu
ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda calistig1 isletme olarak tanimlanir
(Karpuzoglu, 2004: 43). Bir isletmenin aile isletmesi olma 6zelligini kazana-
bilmesi igin iist yonetim pozisyonlarinda aile bireylerinden bazilarinin yer
almasi gerekir (Smyrinos vd., 1998:49). Bu alanda calisan yazarlar kendine
0zgii tanimlar yapmuglar ve bir baslik altinda belirli dlgiilerde bir aile islet-
mesi tanimi olusturulamamustir. Bu sebeple aile igletmeleri icin yapilan ta-
nimlar {i¢ kategori altinda incelenebilir (Smyrinos vd., 1998: 50).

e Aile igerisinden birinin yonetime katildigi aile isletmesi tanimlari,

e Aile igerisinden birinin yonetime katilmadigi aile igletmesi tanimlar1 ve

e Aile igerisinden birinin olmadig1 ancak yonetime katilabilen aile isletmesi
tanimlaridir.
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Tablol: Aile isletmelerinin Yapist

Kurumsal Hedefler Kisisel Amaclar

Aile Amaglan

(Kaynak: Alan L. Carsrud; Understanding the Complex Relationships Between
Family, Business, and Ownership, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, Istan-
bul, 2004, s: 4)

Aile isletmeleri, aile {iyelerinin gbzetiminde olusturulan degerlerin ve kara
ulagma stratejilerinin s6z konusu ailenin iyeleri tarafindan belirlendigi is-
letmelerdir (Barry, 1975: 42). Aile isletmelerinde, aile fertleri ve akrabalar
isletmede olusturulan pozisyonlarda gorev lstlenir, isletmede giicii sarsila-
mayacak kademelere sahip olacak kisiler aile iiyeleri i¢inden segilir ve yone-
tim kurulu aym kisi tarafindan idare edilir (Iyiisleroglu, 2006: 8). Her bir aile
isletmesinin yonetim sekli, iligkileri ve diger ¢alisanlariyla olan baglari birbi-
rinden farklidir. Bir igletmeyi aile isletmesi olarak degerlendirebilmek igin
dort kriteri biinyesinde tagimasi gerekmektedir (Chrisman vd., 2003: 9):

- Herhangi bir durumda ortaklik s6z konusu olursa, isletmenin kontrolii aile
iiyelerinin fazla oldugu tarafa verilmesi,

- Her ailenin kendine 6zgii yetenek, bilgi ve kiiltiiriiniin isletmeye birakilmig
olmasi,

- Isletme icerisinde olusturulan hayallerin, hedeflerin nesillere aktarimi ve

- Gelecekte hayal ettigi konuma ulasabilme adina siireklilik gosterilmesidir.

Aile isletmelerinde sorumluluklar veya birlesimler aile bireyleri iizerinde
etkilidir. Kaybedilen firsatlar, gergeklesemeyen vizyonlar aile bireylerine
yansimaktadir ve igletmenin kér elde etmesi ikinci planda tutulmaktadir. Asil
6nemli olan igletmeden ziyade “ailenin” sahip oldugu kar paym arttirmaktir.
Organizasyon olarak her bir aile bireyinin tanimlanmamis gorevleri vardir ve
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bu gorev ve sorumluluklar birbiri igerisine karismis olarak karsimiza ¢ikar.
Aile kiiltiirti isletmeye birebir olarak yansimaktadir ve giiglii ve iyi ailesel
bagi olmayan aile isletmeyi kargasaya siiriiklenebilir. Bunlar1 6nleyebilmek
adna, eger aile icerisinde yeterli yonetim kabiliyetine sahip bireyler yoksa
profesyonel yardimlara bagvurulmalidir. Sevgi, saygi ve insanlarin aralarinda
olusturmus olduklar1 duygusal baglantilardan olusan aile isletmeleri, hem
pozitif bir cer¢evede yer alan sayginin hem de fikir uyusmazliklarinda orta
yolu bulabilen 1liml1 politikalarin yer aldig1 baglantilardir (Pazarcik, 2004:
34). Aile isletmeleri, aile igerisinden iiyelerin ve akrabalarin ¢cogunlukta
oldugu isletme &zelligi gosterdiginden, genellikle disa kapali bir izlenim
vermektedirler (Ansay, 1971: 32) ve isletmenin politikasi, genelde aile iiye-
lerinin menfaatleri ile uyum igindedir. Yani ailenin istekleri, inanglari, deger
yargilar1 ve insan iligkilerindeki baglari aile isletmesinden bekledikleri arzu-
lara yansimaktadir (Drucker, 1974: 275) ve bu yonelimle aile bireylerinin
arzulari, tim isletmenin ¢ehresini degistirebilmektedir (Astrochon vd., 2002:
48).

1.2. Aile Isletmelerinin Ozellikleri

Aile igletmeleri kendi bireylerine bir isletme ve ev, ailenin diginda kalan
calisanlarina istihdam olusturmasi agisindan toplumda olduk¢a 6nemli bir
noktadadir. Isletmelerin kurulma nedenleri sermayelerini arttirmak ve top-
luma ¢esitli mal/hizmet sunmaktir. Aile isletmeleri, diger isletmelerden fark-
l1 olarak soy isimlerini yasatmay1 esas almaktadirlar. Aile bireylerinden her-
hangi birinin {iziintiisii, yasadig1 bir evlilik veya basindan gecen bir hastalik
igletmenin igerisindeki atmosfere yansimaktadir (Vago, 2004: 76). Aile is-
letmelerinin kendilerine ait birtakim 6zelliklerini s6yle siralayabiliriz:

e Kan bag1 bulunan kisilerin ¢ogunlukta oldugu isletmelerdir,

e En az iki nesil yonetimde bulunmustur (Aydin, 1986: 42),

o Aile isletmeleri, sermayenin dagilmamasi amactyla kurulmuslardir,

e Ailenin her bir ferdine ekonomik acgidan yarar saglanir,

e Akrabalarin ¢ogunlukta oldugu bir igletme tiirtidiir ve

¢ Firma sahibi ve yonetimde tepe konumunda bulunan kisi ayn1 kisidir.

Aile isletmelerinin gelecekte var olabilmelerini etkileyen bazi faktorler var-
dir: Bunlar; aile, isletme ve isletme iizerinde olusan haklardir. Bu faktorlerde
olugabilecek sorunlar ya da ¢oziimler isletmenin amaglarina ulagmasinda
dogrudan bir rol oynamaktadir (Giinver, 2004: 174).
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AILE SISTEMI ISLETME SISTEMI

COCUK YETISTIRME KAR ELDE ETME

GOZETEN INSANLARIN VARLIGI URETEN INSANLARIN VARLIGI
KOSULSUZ KABULLENME PERFORMANS BEKLENTISI
GENIS OTORITE ROLLERE BAGLI OTORITE

SONSUZA DEK SURECEK ILISKILER GECICI ILISKILER

Diger taraftan aile isletmelerinde bulunan sistem ile isletme sistemleri ara-
sinda farkliliklar vardir. Bu sistemlerin birbirinden farkli olmasi aile isletme-
lerindeki kiiltiiriin diger isletmelerden farkli olmasina neden olur. Bu farklar
sOyle siralanabilir (Vural ve Sohodol, 2004, 328):

1.3. Aile isletmesi Olmanin Avantajlari

Kan bagmin bulundugu kisilerin ¢ogunlukta oldugu isletme yapilar aile
isletmesi yapisindadir. Aile isletmelerinin hem avantajlart hem de dezavan-
tajlart bulunur. Aile isletmesinin avantajlar1 {i¢ baslik altinda toplanabilir.
Bunlar; finansman, yonetme ve orgiit kiiltiiriine katki seklinde siralanabilir
(Dokiimbilek, 2010: 16). Finansal agidan aile isletmelerinin yararlari, kriz
anlarinda kendini gosterir ve kriz zamanlarinda aile isletmeleri tiim varligini
ortaya koyarak isletmeyi ayakta tutmaya caligir. Sermayeleri kendi miilkle-
rinde oldugu icin aile bireyleri, isletmelerinin varliklarimi siirdiirebilmesi
adina kendi mal varliklarindan kolay vazgecebilirler. Yo6netim agisindan aile
isletmeleri diger isletmelere kiyasla oldukca kolay yonetilmekte ve stratejik
kararlar kisa bir siire igerisinde alinmaktadir. Aile bireyleri birbirlerine daha
kolay fikirlerini soyleyebilirler ve tartigmalar daha yumusak bir ortamda
kendini gosterebilir. Ayrica taninmig bir aile olmak, isletmenin avantajli bir
konuma gelmesine yardimci olabilmektedir. Aile isletmelerinde yonetim aile
bireyleri tarafindan yiiriitildiigl icin isletmeye uyum sorunu yasanmaz. Aile
bireyleri ¢ok kiigiik yaslarda isletme ile i¢ ige olduklarindan, isletmeye ait
bilgiler daha kii¢iik yaslarda 6grenilmis olunur ve boylece aile isletmelerinde
kuruma ait bir kiiltiir olusturmak kolaylagmis olur. Orgiit kiiltiirii, bir orgiit
igerisindeki bireylerin tutumlarini orgiitiin dogrultusunda kurallara baglama-
st ve inanglarin bir sistem olusturmasidir (Dinger, 1992: 271). Aile igerisin-
deki beraberlikler, ayn1 deger yargilart ve tanidik yiizler, isletmede kurum
kiiltiinlin olugmasinda etkilidir.

Aileler kriz anlarinda ya da beklenmedik bir durum karsisinda finansal ola-
rak sadece yardimda bulunmayip, yonetim agisindan da tecriibelerini ortaya
koyarlar (Giinver, 2002: 165). Calisan kesim aile isletmelerinde giiven ve
huzur iginde ¢alisir, yenilikgi bir tutum sergilerler (Kets DeVries, 1996: 63).
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Aile isletmelerinin sosyal statiileri olduk¢a fazladir ve taninmis bir soyadi,
isletmeyi en basindan diger isletmelerden avantajli bir konuma getirebilir
(Kurt, 2009: 60). Aile isletmelerinde sermayenin biiyiikk ¢ogunlugu aile bi-
reyleri tizerinde oldugundan, 6nemli kararlar1 almada daha riskli davranilabi-
lir (Knight, 1974: 76). Aile isletmesinde isler benimsenerek yapilir, kararlar
kisa siirede verilir. Patron aile iiyelerinden biri oldugundan bir konu iizerinde
fikri alinmas1 gereken kisi sayist azdir. Konular, daha etkili giindeme getirilir
ve uzun vadeli planlarin olusturulmasi diger isletmelere goére daha kolay
olmaktadir. Bu yararlarin yaninda aile isletmelerinde yonetim problemleri de
ortaya ¢ikabilir. Aile igletmelerinde en 6nemli problem nepotizm ve kurum-
sallasamamadir. Akrabalarin kayirilmasi anlamina gelen nepotizm kavrami
aile isletmelerinin ortak sorunudur. Nepotizmden sonra etkili olabilecek
diger bir sorun ise aile fertleri arasinda dogabilecek rekabetin kurumsallas-
may1 tehdit etmesidir. Hangi aile iiyesinin, nasil bir konumda olacaginin
bilinmemesi isletme agisindan bir sikint1 olusturabilir. Profesyonel ydnetici
olmayan aile iiyeleri, stratejik karar alma konusunda igletmeye yardimci
olamadig1 gibi var olan diizeni de bozabilir.

1.4. Aile isletmesi Olmanin Dezavantajlan

Aile isletmelerinin sorunlar1 oldukga fazladir. Basta kurumsallasamama, aile
iligkilerinin isletmeye yansimasi gibi sorunlar meydana gelirken, nepotizm
(aileden yakin gevrenin kayrilmasi) de etkili bir sorun teskil edebilir. Aile
isletmelerinin biinyesinde barindirdig1 dezavantajlar, kan bagindan ve duy-
gusal iliskileri dogru yiirlitememekten kaynaklanmaktadir. Aile isletmelerin-
de olumsuzluklar aile i¢i rekabet, nepotizm, is boliimiiniin kimin {izerinde
yogunlasacagi, kusaktan kusaga gegislerde yasanan sorunlar ve aile i¢i mo-
dellerin sistemleri iizerinde etkilidir. Aile i¢i rekabet olusumlari, yonetimde
bulunan bireyin 6lmesi durumunda meydana gelebilmektedir. Kimin basa
gececegi konusunda yasanan belirsizlikler aile tiyeleri arasinda ¢atismalarin
yasanmasina neden olmaktadir. Yeterince kurumsallasmanin saglanmadigi
isletmelerde, beklenmedik bir durum karsisinda ne yapilacagi kestirilemez.
Bunlarin yaninda, aile isletmelerinde kusak catigmasi sik goriliir. Birinci
kusak isin gerektirdigi ozellikleri bilir ve genellikle egitim seviyesi daha
diisiik olmasina ragmen, isine ve isletmeye duygusal acidan baglanmistir.
Kusaktan kusaga gecislerde giiniin toplumsal 6zelliklerine ve isletme yapila-
rina bakis acgilar1 da degismektedir ve bu durum birinci kusakla diger ku-
sak(lar) arasinda sorunlarin yasanmasinda etkili olur. Aile isletmeleri nesil-
den nesile gegislerde bile eski aliskanliklarini devam ettirebilirler ve alisila-
gelmis Orgiit kiiltiiriinii ve ¢alisanlar arasi olusturulmus baglar1 degistirmeyi
cok fazla yeglemezler. Yonetimde bulunan patron kendisinden sonra islet-
menin hangi konumda kalacagini merak eder ancak -heniiz onursal baskan
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olmadan Once- yapacag: islerin bir kismini; hayatta iken aile iiyelerinin hu-
zursuz olduklarint gérmek istemedigi ve bdylece giinii kurtarmak anlayisiyla
hareket ettigi veya aile tiyelerinden ¢ekindigi i¢in ya erteleyecektir ya da hig
yapmayabilecektir. Adaylar arasinda ¢ikan dedikodular ve giic kavgalari
isletmeyi zora soktugundan dolayi, aile i¢i rekabetin igin boyutlarina yansi-
mas1 tepe yonetimi bazen bu duruma miidahale etmek zorunda birakabilir.
Kurum sahipleri kendilerini profesyonel yonetici konumunda gorebilirler ve
diisiiniilenin tam aksine eger bu yetenek ve kabiliyetlere sahip olmayan yo-
neticiler isletme basinda bulunursa, aile isletmesi ¢okiise gegebilir. Bu tarz
isletmeler kurumsallagamamus aile isletmeleri seklindedir.

Tablo 2: Aile Isletmelerinin Ozetlenmis Avantaj ve Dezavantajlart

AILE SIRKETLERININ AVANTAJLARI AILE SIRKETLERININ DEZAVANTAJLARI

MALI KARARLARIN KOLAY ALINMASI AKRABALARIN KAYIRILMASI (NEPOTIZM)

HIZLI KARAR ALABILME TuTuCULUK

TANINMIS AILE UNVANININ SAGLADIGI AILE UYELERI ARASINDA REKABET

SOSYAL VE IS CEVRESI

DiNaMizM YONETIMi DEVRETME KRiZi

UZUN VADELI OLANLAR YAPABILME YETKi VE  SORUMLULUKLARIN  ACIKGCA
BELIRLENMEMESI

Y ONETIM POLITIKALARININ DEVAMLILIGINI | YONETIM KADROSUNU OLUSTURMA GUCLUGU

SAGLAMA

(Kaynak: Giircan Papatya, Bugra Hamsioglu; Rekabetin Yeni Gergekliginde Tiirk
Aile Isletmelerinin Yeniden Yapilanma Sorunlar1 ve Kars Ili Merkez Aile isletmele-
rinde Uygulama, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitab, Istanbul, 2004, s: 266-
267).

Aile isletmeleri her bir bireyine koruyucu 6zellikler verirken, diger isletme-
ler pazarda talebe cevap verecek Ozellikleri barindiran sistemlerdir
(Rosenblatt vd., 1990: 5). Aile isletmelerinin dezavantajlarindan biri de yan-
lis istihdam politikalaridir. isin dzelliklerine gore personel temin etme yerine
akrabalik bagi bulunan kisilerin igse alinmas1 isletmede sorunlar1 da berabe-
rinde getirmektedir. Adam kayirmanin ve akrabayi tutmanin (nepotizm)
yogun yasandigr isletmelerde diger ¢alisanlar i¢in huzursuz bir ortam ve
calisma isteksizligi olusmaktadir. Aile isletmelerinde, isletmenin bugiin han-
gi konumda oldugu belirlenerek, yarina hazirlik yapilmaya g¢alisilmaktadir.
Birinci kusak kendinden sonra gelecek kusagin isletmeyi nasil yonetecegini
gormek istedigi icin ikinci ve daha sonraki kusaklara egitim aldirilarak yone-
tici vasiflan agilanmaya calisilmaktadir. Bunun aksine eger yonetici vasiflari
almmadan aile isletmesinin basina gegen bir aile bireyi olursa isletme igin
zor donemeclere girilebilir.
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1.5. Diinya ve Tiirkiye’de Aile Isletmesi Yapilari

Aile isletmelerinde amag; devamliliklarin saglanarak bir sonraki kusaga
aktarilmasidir. Ekonomilerin temel taglar1 haline gelen aile isletmeleri hem
diinyada hem de Tiirkiye’de olduk¢a fazla bulunmaktadirlar. Uzun yillar
varligim siirdiirebilmis aile isletmeleri genellikle {iciincii kusaktan dérdiincii
kusaga gecmek {iizere olan isletmelerdir. Kurulan isletmelerin aile isletmesi
ozelligi tagimasi ve hem aile bireylerine hem de ¢alisan diger kisilere is ola-
nag1 sagladigindan aragtirmalarin odak noktasinda yer almistir (Smyrinos
vd., 2003: 49). Yillardir sarsilmadan giiniimiize ulasan aile isletmeleri oran-
sal olarak oldukga fazladir. Asagidaki tablolarda Diinya’nin ve Tiirkiye nin
en eski bilinen aile isletmeleri yer almaktadir.

Tablo 3: Diinya’nin En Eski Aile Isletmeleri

ISLETME ADI FAALIYETA | ULKE KURULUS NESIL AILENIN
LANI YiLl SAYISI ADI

HosHi HAN JAPONYA 718 46 HosBi

CHOTEN DE | MUZE FRANSA 1000 GoOULAI

GOULINE NE

TASO BAROVIEVER CAM ItaLya 1295 20 BAROVI
ER

HoTEL PILGRIM | HAN ALMANYA 1304

HAuUs

RicHARD DE BAIS KAGIT ALMANYA 1326 DE Bos

BARANNIE De | SArRAP FRANSA 1495 16

COUSSERGEUS

GRraAziAa DERUTA SERAMIK ITaLYA 1500 GRrozia

(Kaynak: Ebru Karpuzoglu, Aile Isletmelerinin Siirekliliginde Kurumsallas-
ma,1.Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul, 2004, s:44).
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Tablo:4 Tiirkiye nin En Eski Aile Isletmeleri

ISLETME ISLETME SAHIBI KURULUS TARiHI NESIL
COGENLER HELVA RASiH EFENDI 1883 4
KoskA HELVA HacI EMIN BEY 1907 4
KaMmiL KoC OTOBUSLERI KaMmiL Ko¢ 1923 3
Eyup SABRI TUNCER | EYUP SABRi TUNCER 1923 3
KOLONYALARI
TATKO ALP YALMAN 1926 3
Koc¢ HOLDING VEHBI Ko¢ 1926 3
KENT GIDA A.S ABDULLAH 1927

TAHINCIOGLU
EczAcCIiBASI NEJAT ECZACIBASI 1942
SABANCI HOLDING Haci OMER SABANCI 1946
ISTiKBAL MUSTAFA SAMi 1957

BoYDAK

(Kaynak: Ebru Karpuzoglu, Aile Isletmelerinin Siirekliliginde Kurumsallas-
ma,l1.Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul, 2004, s:44).

Ik yillarda isletmelerin akrabalik iliskileri diizenli bir seviyede ilerlerken,
aile isletmesinin gelismesiyle seviyesinin farklilagmasi ve iligkilerin ¢ok
yonlii bir hal almasi1 sonraki zamanlarda birgok sorunu beraberinde getirebi-
lir (Iyiisleroglu, 2006: 21). Aile isletmelerinin hayat safhasi 6zellikle birinci
kusak ile ti¢iincii kusak arasinda gergeklesirken, belki de en fazla ¢atigma ve
kriz de bu dénemlerde vuku bulmaktadir. Bu ¢atigmalar isletmeye zarar ve-
rirken, isletmenin ayakta kalabilmesi ve uzun yillar kusaktan kusaga aktari-
labilmesi i¢in bazi arastirmalar yapilmistir. Bu arastirmalardan birinde Peter
Drucker aile igletmeleri i¢in 5 altin 6giidiinii asagidaki sekilde siralamigtir
(Kaldi, 2012: 56):

e Calisan aile iiyeleri en az aile dis1 ¢alisanlar kadar yetenekli ve caliskan
olmal,

e Cok kiigiik olanlar hari¢ tiim aile isletmelerinde kilit gorevlere profesyo-
neller atanmal,

e Yonetimde kag aile tiyesinin olduguna bakilmadan, tepe pozisyonlardan
birine aile dis1 bir kisi getirilmeli,

e Yonetimin gegisi konusu aile ve is disinda birinin 6nderliginde halledilme-
lidir ve

o Isletme aileye degil, aile isletmeye hizmet etmelidir.

Aile isletmelerinin uzun yillar varliklarimi stirdiirebilmesi, aile isletmelerini

kuran aile tyeleri i¢in hayatidir ancak kusaklar arasi gegislerde ozellikle
birinci kusaktan ikinci kusaga geciste bazi sorunlar ortaya ¢ikabilir. Bu nok-



258 iThami YUCEL/Sena Ozge OZKALAN

tada isletme-aile iliskileri organizasyonun yonetimini etkileyecektir. Yillar
once kiigiik bir isletme olan bazi aile isletmeleri giiniimiizde dordiincii nesli-
ni yasayabilmekteyken uzun yillar piyasada varligin1 devam ettiren bazi aile
isletmeleri ise kurumsallasamadiklar1 igin artik piyasada yokturlar. Orgiit-
lenmesini iyi bir sekilde tamamlamis ve kurumsallagsmasini tam anlami ile
gerceklestiren aile isletmeleri yillar boyu adlarini ekonomi diinyasina yaz-
dirmislardir.

1.6. Aile Isletmelerinde Yonetim Sorunlari

Isletmelerde yonetim cesitli fonksiyonlar arasinda béliistiiriilmiistiir. Bunlar;
planlama, organize etme (6rgiitleme), yiiriitme (emir-komuta), koordinasyon
ve kontroldiir. Aile isletmeleri de her bir birimine bu yonetim fonksiyonlari-
n1 uygulatir ve aile isletmesi olmanin bazi dezavantajlari bu yonetim fonksi-
yonlarinin uygulanmasinda da sorunlar ¢ikartabilir.

1.6.1.Aile Isletmelerinde Planlamaya Yinelik Sorunlar

Planlama, gelecege dair fikirlerimizi belli kaliplar ¢er¢evesinde bir slizgecten
gecirme iglemidir ve gelecege yonelik olarak alternatifler arasindan se¢im
yapmaktir (Akat, 1998: 118). Bu yiizden isletmelerde gelecege dair fikirleri-
ni bir plan ¢ergevesinde toplarlar. Her bir boliim planlama programini yap-
mazsa amaglara ulasmada zorluklar yasayabilir. Isletmelerin belirledikleri
amaglara kavugsmada planlama 6nemli bir yerde bulunur. Aile isletmelerinde
yonetim profesyonel olmalidir ve eger isletmede profesyonellesme gercek-
lesmemis ise planlama havada kalir. Planlama bu tarz isletmelerde varsayi-
ma dayali olarak gerceklesir ve en son asamada gergeklestirilecek olan dene-
timin saglanmasinda isletmeye rehberlik edecek standartlar1 ortaya koyar.
Giinlimiizde planlamanin 6nemini idrak etmis ve profesyonel yonetimi uygu-
layan igletmelerin ¢ogunlukta olmasi, planlamanin 6nemini kavrayamamig
isletmelerin yok olmasina yol agar.

1.6.2. Aile Isletmelerinde Organize Etmeye Yonelik Sorunlar

Iyi bir isletmede organizasyon yapisi ile yonetim fonksiyonlar: kendini bera-
ber gosterir. Orgiit yapisinin kuvvetli olmasi, amaclara ulasmay1 kolaylasti-
rir. Organize olmamis isletmeler genellikle profesyonellesmemis, giinii kur-
tarmaya yonelik ¢oziimlerle kendi bildigini uygulayan isletmelerdir. Organi-
ze olma, organizasyonda etkinligi ve verimliligi saglayacak sekilde; isletme-
lerde yapilacak islerin, bu isleri yapacak olanlarin, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi ve isleri yapacak olanlarin ihtiya¢ duyacagi arag-gereg ve techi-
zat ile donanmalan ile ilgilidir. Aile isletmelerinde organize etme sorunu
yanlis istihdam yapma sonucunda kendini gosterir. Akraba, aile {iyesi olma
ve tanidik gibi ise alimlar isletmenin organize etme fonksiyonunda sorun
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cikmasina neden olur. Eger orgiitlenme gerceklesirken kurumsallasma sag-
lanamamigsa ve akrabalik iligkileri gibi birtakim kayirmalar gergeklesiyorsa
bu organizasyonda verimlilik ve etkinlikten s6z etmek zor olabilir. Kaynak
tahsisinin yanlig yapildigi, hareket-zaman etiitlerinin gérmezden gelindigi,
adama gore i pozisyonlarmin olusturuldugu ve isi yapmak i¢in gerekli yet-
kinin sahibi olunmadig: orgiitlerde orgiitlenmeye iliskin ortaya ¢ikabilecek
bir¢ok problem goriilebilir.

1.6.3. Aile Isletmelerinde Yiiriitme Fonksiyonuna Yonelik Sorunlar

Isletmelerde énemli bir yere sahip olan yiiriitme fonksiyonu islerin yapilabi-
lirligi acisindan temel bir konumdadir. Isletmelerde karar alicilar ve bu ka-
rarlar1 uygulayanlar arasinda emir-komuta zincirinin gerektirdigi prosediir
islemedigi zaman ya karar alinamaz, ya alinan kararlar uygulamaya gecmez
ya da yanlis uygulamalar gerceklesir. Karar alicilarin ve uygulayicilarin kan
bagina sahip ayni aile iiyelerinden olusmasi durumunda isletmede islerin
yiiriitiilmesi agsamasinda birtakim problemler kendini gdsterecektir. Yiiriitme,
genellikle planlanan islerin yapilma asamasidir. Aile isletmelerinde tepe
yoneticisi konumunda bulunanlar genellikle aile {iyelerinden oldugu icin
hizli karar alma ve uygulama imkani vardir ve boylece isler daha kisa siirede
gerceklestirilecektir. Aile isletmelerinde, patron aile bireylerinden biridir ve
diger calisanlar da aile liyesi oldugundan bazi fikir ayriliklar1 olusabilir. Bu-
nunla birlikte emir-komuta zinciri bulunmadigindan, yapilmasi istenen bir is
diger aile bireyleri tarafindan yapilmayabilir. Aileden olan ¢alisanlara ceza
verilmesi ve isten ¢ikmasinin istenmesi zordur ve bu durum isletmede yii-
riitme fonksiyonunun etkili bir sekilde ifa edilmesinde 6nemli problemlerle
karsilasilmasina sebep olmaktadir. Isleri yaparken emir almaya aliskin olma-
yan ¢aliganlar kendi igletmesi haricinde galismaya istekli olmayacaklari igin
isten ¢ikarilamayan aile iiyeleri herhangi bir igsletmede ¢alisgamazlar. Yiiriit-
me fonksiyonuna yonelik bu sorunlar1 ortadan kaldirmak igin, aile igletmele-
rinin kurumsallasmis bir yap1 gostermesi gerekir.

1.6.4.Aile Isletmelerinde Koordinasyona Yonelik Sorunlar

Yiiriitiilen islerin sistemli bir sekilde gerceklesmesi koordinasyon fonksiyo-
nuna baglhdir. Her isletmenin kendine 6zgii bir sistem agi bulunmaktadir.
Aile igletmelerinde koordinasyon fonksiyonu diger fonksiyonlar ile beraber
incelenir. Koordinasyon fonksiyonunun baglica 6nemli sorunu nepotizm yani
akrabalarin kayrilmasidir. Isletmede calisanlar, aile iiyelerinin {istiin goriiliip
kendilerinin digladigini hissedebilirler ve bu aile iiyeleri ile aile liyesi olma-
yan calisanlar arasinda “biz” ve “onlar” seklinde bir boliime ayrilmalarina ve
uyumsuzluklarin meydana gelmesine neden olur (Dokiimbilek, 2010: 33).
Isletmedeki koordinasyon sorunlari islerin oldugundan daha uzun siirede
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gergeklesmesine, bazi islerin tekrar edilmesine veya en basindan yeniden
yapilmasina ve verimin azalmasina sebep olur. Aile isletmelerinde koordi-
nasyonun tam anlamiyla ylriitiilebilmesi i¢in, departmanlar aras1 ve depart-
manlarm bir biitiin olarak isletme ile uyumu saglanmali ve bu uyum sagla-
nirken aile liyesi olmayan isletme ¢alisanlarina “Gteki” muamelesi yapilma-
malidir.

1.6.5. Aile Isletmelerinde Kontrol Fonksiyonuna Yénelik Sorunlar

Denetim uzun siire geri doniistimlii bir igletme fonksiyonudur. Bu fonksiyon-
la aile igletmeleri planlama asamasinda belirledikleri hedef standartlarla
gerceklesen fiili durumu karsilastirirlar ve sapmalar varsa nedenleri arastiri-
larak giderilmeye c¢alisilir. Uzman Kkisiler tarafindan yapilmasi isletmeleri
yararli sonuglara ulastirabilir. Islerin sonucunun ne sekilde oldugunu &gren-
mek amacli denetim fonksiyonu kullanilir. Aile isletmelerinde bazen kontrol
fonksiyonuyla ilgili birtakim sorunlar bag gosterebilir. Bunlar; aile tiyeleri ve
akrabalar isletmede bulunduklart konumdan dolay1 bazi isleri eksik yapabi-
lirler. Giiven, aile i¢indeki en 6nemli bag oldugundan isletmede denetim
fonksiyonu kendini tam anlamiyla gdstermeyebilir. Patron, islerin siki bir
sekilde denetlenmesini istemeyebilir. Aile iiyeleri profesyonel yonetici ko-
numunda degiller ise gézden kagirilan ufak bir hata isletmeyi biiyiik zorluk-
lara sokabilir. Ayrica denetimi yapan kisiler genellikle aile tiyesi oldugundan
sorunlar ihmal edilebilir.

2.AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA

2.1. Kurumsallasmanin Tanimi

Aile igletmelerinin amaci yillar boyu devamliliklarini siirdiirmeyi saglayacak
sekilde aile ve isletme kavramlarini birbirine karigtirmadan isletmeyi yonet-
meyi organizasyonda hakim kilmak olmalidir. Kurumsallasma aile igletmele-
rinde bu amaca hizmet etmektedir ve aile isletmesinin sistemli bir hale do-
niismesini saglamaktadir. Aile isletmelerinde kurumsallagsmay1 algilamak
i¢in kurumsallagmanin ne olmadigini anlamak gerekir (Pazarcik, 2004: 36).

e Isletmeyi tamamen profesyonellere terk etmek,

o Kontrolii elden ¢ikarmak,

¢ Bir kenara ¢ekilmek,

e Herkesin soziine gore hareket etmek,

e Isletmenin sirlarii disariya aktarmak seklinde ozellikleri yoktur.

Kurumsallagsma, kurumlarin profesyonelce yonetilmeleri ve kontrol edilme-
lerini saglayan bir sistemdir ve aile isletmelerinde kurumsallagsma dinamik
bir olgudur (sabit kaliplar1 yoktur). Glniimiizde isletmeler biiyiiyiip yillar
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boyu devam etmede kurumsallagmay1 temel olarak almaktadirlar. Kurumsal-
lagma; isletmenin diger isletmelerden farkli olarak kurallar ve standartlari
biinyesinde barindirmasi, kendine uygun sistemi kurmasi ve farkli bir kimli-
ge biiriinmesidir (Karpuzoglu, 2004: 45). Kurumsallagmanin temeli igletme
igerisinde sistemli bir ¢er¢evenin olusmasidir ve kurumsallasmanin olusa-
bilmesi i¢in kurum kiiltiriiniin kurumsallagsmay1 desteklemesi ve uygun bir
ortam hazirlamasi gerekir (Vural ve Sohodol, 2004: 331). Kurumsallagmay1
basaran aile isletmeleri uzun siire nesilden nesile aktarimlar yapabilir ve bu
aile isletmelerinin belli bagli 6zellikleri vardir. Bu 6zellikler su sekilde sira-
lanabilir (Glimiistekin, 2004: 523):

e s analizi yapilir, calisma kosullar1 ve sorumluluklar belirlenir.
¢ Basar1 degerleme, terfi, {icret sistemleri olusturulur.

e Misyon, uzun vadeli amaclar belirlenir.

e Isletmenin stratejilerine uygun bir vizyon tespit edilir.

e Mevcut konumlarina bakilarak hedefler belirlenir.

Gilinliimiiz ekonomisinde kiiresellesme ile meydana gelen rekabetin ve tiike-
tici tercih ve isteklerinin degismesi sonucu bir takim olanaklar ve tehditlere
rastlanilabilmektedir (Eren vd., 2003: 55). Aile isletmeleri firsatlar1 gergek-
lestirebilmek ve igletmeyi tehditlerden koruyabilmek adina kurumsallagsmay1
tercih etmelidirler. Bir isletmede kurumsallasma diizeyi ne kadar yiiksek
seviyede ise, o isletmenin olusabilecek tehditlere tepki gdstermesi ve firsat-
lara gore degisim gostermesi o derece kolay olur (Lau, vd., 2002: 533). Ku-
rumsallagmanin 6nemli bir yer edinmesinde Philip Selznick’in ortaya koy-
dugu “Kurumsal Orgiitler Modeli” énemli bir yer tutmaktadir (Kurt, 2009:
78). Bu model orgiitlerin temel isteginin daha fazla donanim olmadigini ve
igletmelerin sadece hayatta varliklarii siirdiirmek istediklerini vurgular
(Selznick, 1996: 271). Kurumsallagsmay1 saglayabilmek isletmeler i¢in ol-
duk¢a zordur ve her isletme bunu basaramayabilir. Isletmeler ancak bazi
tedbirler alarak kurumsallasmaya ulasabilirler (Tuncel, 2011: 4):

e Isletmenin hedeflerine uygun bir organizasyon yapisin belirlemek,

e Isin anlamni iyi belirtecek tammlamalar yapmak,

e Yazili bir dokiiman halinde isin gereklerini belgelemek,

e Sorumluluk verirken isin tanimlarina gore yetkilendirme yapmak,

e Vizyonu olan isleri tespit etmek,

¢ Nepotizmi isletmeden uzaklastirmak, ¢alisanlar arasi dengeyi saglamak,

e Aile meclisleri olusturularak igin geri bildiriminde neler olup bitigini g6z-
den gegirmek.

Kurumsallasmada 6nemli olan, faaliyetlerin herkes tarafindan taninmasidir
(Bhappu, 2000: 409) ve bu taninma isletmeye rakip ve tehdit unsurlarimin
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olugmasina yol agar. Dinamik ve oldukc¢a zor olan bir ¢evre igerisinde islet-
menin varligini siirdiirebilmesi ancak degisime ayak uydurabilmesiyle olur
(Miller, 1983:772). Degisime ayak uydurmakta zorlanan isletmeler atalet
duygusuna kapilarak haslanmig kurbaga vakasindaki kurbaganin sonu ile
ayni sona sahip olabilirler.

2.2. Aile Isletmelerinde Kurumsallasmay: Saglayan Faktorler

Aile isletmelerinin gelecekte varliklarini devam ettirebilmeleri, isletmelerin
kurumsallagmasina baghdir ve kurumsallagsmanin gergeklesebilmesinde bazi
faktorler etkili olabilir. Bunlar; aile anayasasi, aile meclisi ve yonetim kuru-
lunun olusumudur.

2.2.1. Aile Anayasast

Kurumsallasmanin 6nemli etkenlerinden biri aile anayasalaridir. Aile islet-
melerinin kusaktan kusaga aktarilmasi olduk¢a 6nemlidir. Yillar boyu varli-
gim siirdiirebilen aile isletmelerinde planlarin ve bu plana ulagmanin siireci
belirlenmistir ve bu belirtiler kendini aile anayasasi seklinde gosterir. Aile
anayasasinin uygulanabilirligi de kurum igerisindeki iklime gore belirlenir.
Aile anayasasi, ailenin igletme ile iligkili baglarina ait yazili ve yazisiz temel
normlar seklinde tanimlanabilir. S6yle ki bir ailede evlenerek ayni soyadini
kullanan ya da akrabalik bagi bulunmasi ile hem aile iginde hem de aile di-
sinda kalan diger kisilerin iligkilerini diizenleyen, belirli amaglar1 yaptirimla-
11 bulunan ve isletme igerisinde herkes tarafindan uyulmasi gereken degerler
kiimesidir (Karpuzoglu, 2004: 160). Anayasa igerisinde aile igletmesine ait
misyon, vizyon, amagclar, aile liyelerinin egitim seviyesi, hisse oranlar1 ve
yonetim kurulu se¢im kriterleri gibi unsurlar yer almaktadir. Aile anayasala-
rinda yanli davraniglar bulunmamali ve olaylar net, giiven verici olmalidir
(lyiisleroglu, 2006: 38). Aile anayasasi isletmelere bazi avantajlar saglamak-
tadir (Karpuzoglu, 2004: 160):

e Aile i¢inde iletisimler kuvvetlenir,

e Bireylere ailede yon veriri, rehberlik gérevini {istlenir,
e Sinerji olusturur,

e Yansizdir, yansiz olusu giiven ortami saglar,

o Saglikli aile i¢i iligkiler olusturur,

e Ailede baglilik gelistirir,

e Calisanlarda is tatmini i¢in zemin hazirlar ve

e Ailede duygusal baglar gelisir.

Aile anayasasinin birgok avantaji bulunmasina ragmen dezavantajlart da
bulunmaktadir (Karpuzoglu, 2004: 160):



EUSBED 2012 [V] 2 263

¢ Esnek degildir, zamanla degismez,
e Fikir uyusmazliklar1 olabilir ve
e Hazirlanmasi olduk¢a zaman alir.

Aile anayasasi igerisinde avantajlar ve dezavantajlar géz oniine alindiginda
avantajlarin olduk¢a ¢ok oldugu goriliir. Aile anayasasi, kuruma 6zgii bir
kimlik kazandirir ve aile anayasasinin olmadigi isletmelerde giivensizlik
ortami1 ve haksiz rekabet gibi durumlarla karsilasmak olasidir. Aile anayasa-
s1, isletme ile aile arasindaki iligkinin diizeyini belirler ve kapsami oldukca
genistir. Kiiciik 6l¢ekli aile isletmelerinde aile anayasasinin yliriitiilmesi aile
kurulu tarafindan saglanirken, biiylik 6lgekli aile isletmelerinde aile kurulu
yerine yonetim kurulu gecer. Yonetim kurulunda amag, isletmenin vizyonu-
na ulagmasini saglamak icin stratejiler gelistirmektir. Aile anayasasinin,
isletmeye fayda saglayabilmesi i¢in iizerinde durulmasi gereken hususlardan
birisi, aile misyonudur. Isletmenin misyonu onun varolus nedeni olarak agik-
lanmaktadir ve strateji olusturma siirecinde dnemli bir baslangi¢c noktasidir
(Ulgen ve Mirze, 2010: 68). Bir aile isletmesinde misyon, ailenin temelini
koruyarak gelecege ulagsmasini ifade eder (Rock, 1991: 27). Aile misyonu ile
aile ici iligkiler gelistirilebilir ve boylece giiven ortami saglanmis olur. Aile
anayasasinin bir diger unsuru da aile forumu olusturulmasidir ve bu aile
forumunda katilimcilar tarafindan dile getirilen tavsiyeler, beklentiler ve
sikayetler tartisilir. Forumun amaci tiim katilimcilarin duygularini ve diisiin-
celerini ¢ekinmeden ifade etmeleri ve bilmedikleri ve 6grenmek istedikleri
hususlart yargilamadan belirtmeleri i¢in uygun bir platform olusturmaktir
(Karpuzoglu, 2004: 166). Aile isletmeleri, aile misyonunu iyi belirler ve aile
forumunu dogru bir sekilde uygulayabilirse kusaktan kusaga gegmesi yolun-
da higbir engelle karsilagsmaz. Aile anayasasini hazirlamak uzun bir siireyi
almaktadir ve biitiin fertleri ilgilendiren her konunun tizerinde tek tek titiz bir
sekilde durulmasi gereklidir. Aile anayasasinin hazirlanma siireci soyle 6zet-
lenebilir (Karpuzoglu, 2004: 166).

Aile Forumunun Diizenlenmesi

Aile Anayasas1 Olusturma ihtiyacinin Tespiti

R

Konsey Uyelerinin Se¢im Y&nteminin ve Se¢im Kriterlerinin Belirlenmesi

=

Aile Konseyinin Olusturulmasi

g

Aile Konseyi Amacinin; Calisma, Se¢im, Gorevde Kalma Kosullarinin ve
Kriterlerinin Belirlenmesi
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Aile Misyonunun Belirlenmesi
Ailenin Giiclii ve Zayif Yonlerinin Tespiti

Aile Anayasas1 Kapsaminin Belirlenmesi

e & & &

Alt Caligma Gruplarinin Olusturulmasi
Aile Anayasasi Taslaginin Hazirlanmasi

Aile Anayasasi Taslaginin, Aile Forumunda Sunulmasi ve Aile Uyelerinin
Goriiglerinin Alinmasi
g

g

Aile Anayasasini Revize Etme/ Degistirme Kosullarinin Tespit Edilmesi

Aile Anayasasiin Nihai Hale Getirilmesi

Aile anayasasi, isletmede misyon ve temel degerleri igerdiginden dolay:
(Giinver, 2004: 174) acik kurallar ¢ergevesinde ve yansiz olarak objektif bir
bigimde 6zenle hazirlanmalidir. Kurumsallagsmaya giden yolda aile anayasasi
titiz ve uzun bir ¢alisma sonucu olusturulmalidir ve bu sekilde hazirlanmis
bir anayasanin isletmelerde performansi artirmasi ve orgiitsel bagliligi sag-
lamasi yliksek olasilikla muhtemeldir. S6z konusu isletmelerde ortaya ¢ika-
bilecek fikir ayriliklar1 da aile anayasasi ¢er¢evesinde birlestirilebilir ve boy-
lece bu aile isletmelerinde huzurlu ve giivenli bir ¢alisma ortami olusturula-
rak aile isletmesinin kusaklararasi gegisi ve siirdiiriilebilir devri saglanabilir.

2.2.2. Aile Meclisi

Aile igletmelerinde aile baglarini giiglendirebilecek ve aile isletmesinin de-
vamini saglayacak 6zellikte olan aile meclisleri olugturulmalidir. Aile anaya-
salariin uygulanabilir oldugu yer aile meclisi olarak adlandirilir. Aile mec-
lisi genellikle biiyiik 6lgekli aile isletmelerinde bulunur ve aile meclisinin
amaci, isletmeyi ilgilendiren her bilginin aile tiyelerine aktarimini ve boylece
katkisin1 temin etmektir (Yildirim, 2007: 72). Yonetim sorunlarini ortadan
kaldirmak amagl aile meclisleri kurulmustur. Isletmede aile anayasasinin
olumsuz yonlerini ortadan kaldirmak i¢in aile meclisi 6nemli sorumluluklar
ustlenmektedir. Aile Meclisinin yararli bir sekilde isleyebilmesi i¢in bazi
hususlara dikkat edilmelidir (Y1ildirim, 2007: 72).

e Aile meclisi aile fertleri arasindaki iletisimi arttirmak amaciyla olusturul-
malidir,
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e Aile meclisinin temeli a¢ik ve katilimc1 olmalidir,

o Cikar iliskisi olmayanlar mecliste yer almamalidir,

e Aile isletmeleri, meclisin kurallarini kendi ailesel baglarina ve isletmenin
ozelliklerine gore belirlemelidir ve

e Toplantilar diizenli araliklarla yapilmalidir.

Aile meclisinde konusulan konular kolay bir sekilde uygulamaya gegmez ve
bu engeli asmak icin meclis toplantilarinin belirli sikliklarla yapilmasi, mec-
lisin daha etkin bir sekilde faaliyet gostermesini kolaylagtirmaktadir. Aile
isletmelerinde aile meclislerinin kurumsallagmaya etkisi dogrudan gergekle-
sir ve kurumsallagsmayla beraber aile igletmesi nesilden nesile aktarilir.

2.2.3. Yonetim Kurulu

Aile isletmelerinde bulunan ailesel yonetim, hiyerarsik isleyisin nasil olmasi
gerektigini ve igletme yapisina uygun temel kararlarin nasil alinacaginda
etkili olan bir yonetim bigimidir (Akdogan, Seyrek, 2004: 276). Aile isletme-
lerinde kurumsallagmanin 6nemli bir unsuru, isletmelerde bulunan yonetim
kurullaridir ve bu yonetim kurullar isletmelerin yonetim stratejilerini olustu-
rurlar. Aile isletmelerinde genellikle hissedarlarla yonetim kurulu ayni kisi-
lerden olusur. Yonetim kurulunun ii¢ amaci bulunmaktadir. Bunlar isletme
sahiplerinin ¢ikarlarini koruma altina almak, isletmenin uzun émiirlii olma-
sin1 saglayacak stratejiler olusturmak ve genel miidiirlerin danigsmanlik ko-
nusunda ilk bagvuracaklar1 yer olmaktir (Giinver, 2004: 176). Y6netim kuru-
lunun gorevi, stratejileri olusturmak ve muhasebe ve raporlari kontrol etmek-
tir (Shelton, 2001: 14). Yonetim kademesi ¢esitli yapilardan olusur ve her
kademe birbirinden kesin gizgilerle ayrilmasina ragmen diyaloglar1 kuvvetli-
dir. Yonetim kurulu isletmenin en iist konumunda yer alir ve daha sonraki
yonetim kademeleri orta ve alt kademe seklinde kendini gdsterir. Yonetim
kurulu ilk nesilde genellikle egitim diizeyi sonraki nesillere gore daha diisiik,
tecriibeye ve ise adanmislik faktorlerine dayali olarak yiiriitiilen ve yonetim
stratejilerini bilmeyen kisilerin yer aldigi kurul seklindeyken; zaman ilerle-
dikce egitim seviyesi artmig ve aile iiyeleri disindan da kurula girislerin ger-
ceklestigi kurul boyutunu kazanmistir. Aile igletmeleri yonetim kurulu tiye-
lerini secerken profesyonellige 6nem vermelidirler ve bunun dogal bir sonu-
cu olarak; yonetim kurullarinda aile disindan ve isletme igerisinde ¢ikar ¢a-
tismas1 bulunmayan kisilerinde yer almasina 6zen gosterilmeli ve bu kisileri
secerken nepotizmin etkisinde kalimnmadan liyakat esasli bir se¢im yapilma-
lidir. Yonetim kurullarinda, aile digindan farkli kisilerin bulunmasi, isletme
igerisinde ¢alisanlarin firsatlar1 fark edememesi ve hatalar1 dngdrememesi
anlamina gelen isletme korliglinii 6nler. Yonetim kurulunun gesitli gorevleri
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bulunmaktadir ve bu gorevler 6zellikle kritik bir sonu¢ dogurabilecek konu-
lara iliskindir. Bunlar sdyle 6zetlenebilir (Karpuzoglu, 2004: 164):

o Kar dagitimy,

e Bor¢lanma,

e Ucret ve performans degerleme politikasim belirleme,
e Organizasyonu diizenlenme,

e Uriin portfoyiinii yenileme ve gelistirme,

e Pazari yenileme ve gelistirme,

e Biiyiime hedefleri,

e Satis hacimleri,

e Yeni yatirimlar,

e Profesyonellerin ve aile liyelerinin birlesmesi ve

e Varisin ve gelecek tepe yonetim ekibinin segilmesi hazirlanmasi ve istih-
damidir.

Aile disindan gelen ¢alisan isletme tizerine daha ¢ok bilgi ekleyebilir ve aile
igerisinde fark edilemeyen olaylar farkli bir gézle degerlendirilebilir. Bu da
isletme i¢in daha saglikli bir ilerleyis i¢in temel teskil eder. Ancak isletmede
kilit bir konumda olan aile dig1 ¢aliganlar, yonetim kurulunda olmamalidir-
lar; buna ilaveten, eskiden isletmede galisan veya kendine has sebeplerden
isten ayrilan ¢alisanlar da yonetim kuruluna tekrar alinmamalidir. Stirekli is
goriilen ya da miisteri olarak isletmede taninan kisilerinde yonetim kuruluna
dahil edilmesi isletme igin saglikli bir ydnetim kurulu olusturmayabilir. Is-
letmelerde liderlik vasiflarina sahip kisiler bazen gesitli sebeplerle yonetim
kurulu igerisinde yer almayabilir ya da aile tiyeleri liderlik vasiflarinda yer
alan Ozelliklerden bazilarma sahip olmayabilir. Bu durumda ya digaridan
uzman kisilerin isletmeye gelmesi saglanmali ya da danigmanlik hizmetleri
almarak aile iiyelerine bu ozellikler agilanmalidir. Aile igletmelerinde ku-
rumsallagmanin olugmasinda yonetim kurulu etkin bir sekilde ¢aligmalidir.
Yonetim kurulunda baskanlik ve diger zirve yOnetimi pozisyonlarinda aile
bireyleri bulunuyor ancak bu aile iiyeleri yeterince etkin degiller ise gerekli
tedbirler alinmalidir (lyiisleroglu, 2006: 36). Yénetim kurulu yazili kuralla-
rin olusturulmas: ve isletmenin yonetiminde nasil bir stratejinin izlenmesi
gerektigini vurgulayan bir yapidir. Burada alinan kararlari isletme adina
karar veren kisiler uygulamaya gecirir. Kurul igerisinde kurul iiyelerinin
tamamu aile tiyelerinden olabilecegi gibi aile iiyeleri disindan ve kan bagi
olmayan kisilerden de olusabilir. Kurulda amag, isletmenin gelecegini tehdit
edebilecek ya da ileride olusabilecek firsatlara karsi takinilacak tavirlarin
neler olabileceginin net bir sekilde ortaya konulmasidir. Aile igletmelerinde
yonetim kurullar1 olusturulurken, liderlik vasiflarma sahip, gerektiginde



EUSBED 2012 [V] 2 267

kabul edilebilir risk alabilen, alttaki ¢alisanlar1 harekete gegirebilecek, viz-
yon ve misyon duygusunu caliganlara asilayabilecek ve onlarin rol Otesi
davraniglar gostermelerini saglayacak ve isletmede gereken doniisiimil sag-
layabilecek aile iiyeleri ¢ok iyi bir sekilde degerlendirilmelidirler. Tam tersi-
ne aile isletmesinin ilerlemesini, kendisinin farkinda olmadigi kisir ¢ekisme-
lerle engelleyen ve bulundugu ortamda sagladig1 faydadan ¢ok gotiiriisii olan
aile iiyelerine yonetim kurullarinda yer verilmemelidir. Elbette ki karg1 go-
risler olmalidir ve onlarin her sdyledigi dikkatle ve 6zenle degerlendirilme-
lidir ¢linkii her bireyin ayni1 seyi ifade etigi bir ortamda ilerleme ya da gelis-
me beklemek bos bir hayalden bagka bir sey olmayacaktir. Ancak karst go-
rislerin ifade edilis tarzi, iletisim kanali icerisindeki akisi ve 6n yargilar bu
stirecin verimliligini etkileyecektir.

Yonetim Kurulu Yapisi

Aile; 63

Profesyoneller
;19

» Danismanlar;
Diger; 3 15

e —
Sekil 1. Aile Isletmelerinin Y6netim Kurulu Uyeleri

(Kaynak: H. Ziimriit Tonus, Y&neticilerin Aile Isletmelerinin Sorunlarina Genel
Bakis1: Eskisehir Sanayi Odasina Bagli Aile Isletmelerinde Bir Arastirma, 1.Aile
Isletmeleri Kongresi, Istanbul, 2004, s:228)

Aile isletmelerinin genel yapisinda karsilagildigi gibi yoénetim kurulunun
olusmasinda da zaman zaman nepotizm ile karsilasilir. Yani aile tiyelerine ve
akrabalara oncelik verilmesi nepotizmin isletme {izerinde konumunun var
oldugunu gosterir. Aile igletmelerinde kurumsallasmanin 6niindeki en biiytik
engellerden biri nepotizmdir. Bu baglamda nepotizmin ne oldugu, aile islet-
meleri lizerindeki etkisinin nasil oldugu islenmeye deger olarak goriilmekte-
dir.
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3. AILE iSLETMELERINDE NEPOTIiZMIiN ETKIiSi
3.1. Nepotizm Tanim

Aile igletmelerinde kendini gosteren, yonetim sorunlarinin kaynaginda yer
alan ve isletmesinin iginde tehdit konumunda bulunan 6nemli faktorlerden
biri nepotizm yani akraba kayirmaciligidir (Soygun ve Tiirk, 2008: 67). Ne-
potizm, halk arasinda genellikle “torpil” ya da “kayirmacilik” seklinde bili-
nir (Yildirim, 2007: 92) ve bir ¢alisanin isletme icerisinde istihdam edilmesi
ve calismalari neticesi ile terfi almasinda liyakat ilkeleri dikkate alinmaksi-
zin bir konuma getirilmesini ifade eder (Kocabas ve Baytekin, 2004: 426).
Latince “nepot” kokeninden gelen ve “yegen” sdzciigli anlami tasiyan nepo-
tizm kelimesi yetki devrinin tanidik g¢evreye verilmesi anlamina gelmektedir
(Garih, 2001: 79). Ingilizcede “nephew”, Italyanca da “nepotismo” yani
yegen anlaminda olan kelimelerden tiiretildigi de diisiiniilmektedir
(lyiisleroglu, 2006: 43). Bireyin yetenegi, egitim seviyesi ve tecriibesi gibi
kistaslar dikkate alinmadan, direkt kan bagi bulunan kisilerin ise alinmasi
nepotizm olarak tanimlanir (Ozler vd., 2007: 438). Nepotizm halk arasinda
kayirmacilik olarak bilinir, ancak kayirmacilik nepotizme gore daha genis
bir kavramdir. Kayirmacilik denilince akla sadece akrabalari kayirmak ve
onlar1 desteklemek gelmez. Esi dostu hemseriyi, siyasi goriisii bir olani, ayni
okulda okuyani veya ayni1 mars1 mirildanani desteklemek gibi olaylar kayir-
maciligin temel konularindandir. Buna karsin nepotizm, kisinin bir yerdeki
giiciinii ve mevkiini kullanarak, akraba ve aile fertlerinin becerilerine bak-
madan ise alarak onlara yetkiler vermesidir. Kayirmaciligin ¢esitli bigimleri
vardir. Bunlar nepotizm, kronizim ve favorizimdir. Elestiri konularmin odak
noktasinda olan nepotizm ve diger kayirmacilik gesitleri genelde isletmecilik
kurallarina aykir1 oldugundan profesyonel isletmelerde yok sayilmistir. Ne-
potizm kayirmacilik olarak bilinse de kendi igerisinde ¢esitli kademelere
boliinmiistiir. Ornegin; es-dost kayirmaciligi “kronizm”, siyasi oy amach
kayirmacilik “klientelizm” ve dinsel kayirmacilik ise “patronaj” terimi ile
adlandirilmigtir (Akozer, 2003: 14). Nepotizm genellikle aile isletmelerinde
kendini gosterir ve aile isletmelerinin ¢cogunlugu, aile iiyelerinin iist diizey
bir pozisyona sahip olmak ve bunu korumak i¢in nepotizm uygulamalariyla
ve boylece isletme icerisinde huzursuz bir ortam ve kurumsallagamamig bir
isletme olusumuyla kars1 karstyadirlar (Ozler vd., 2007: 439). Nepotizm her
aile isletmesinde var olan bir durumdur ve benzer 6rnekleri gecmiste de go-
rilmiistiir. Nepotizm sadece isletmelerde degil toplumun her mecrasinda
kendini gdstermistir ve toplumdan topluma farkliliklari vardir. Ornegin;
Italyan nepotizmi ile Tiirk nepotizmi arasinda farklar bulunmaktadir. Eski-
den babadan ogula gegen islerin devri Osmanli déneminde de nepotizmin
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etkili bir gostergesi olmustur (Giimiistekin vd., 2004: 438). Her toplumda ve
dolayisiyla isletmelerde nepotizm kavrami kendisini farkli sekillerde ve dii-
zeylerde gostermektedir, bu noktada; aile baglariin kuvvetli olup olmamasi,
toplumun aileye verdigi 6nem, toplumun gelenek-gorenek ve din anlayisi ve
toplumun bireyci ve(veya) toplumcu yapiya sahip olmasi etkili olacaktir.

3.2. Nepotizmin Aile isletmelerinde Sagladig: Katkilar

Aile isletmelerinde, aile iiyelerinin baska bir iste calisma gibi bir durumlari
olmadigindan, isten ayrilma gibi bir olay s6z konusu olmaz. Bu da isletme-
lerdeki personel devir hizinin diisiik olarak hesaplanmasina yardimeci olur.
Isletmelerdeki 6nemli konulardan biri giiven ortamini olusturmaktir. Bunun
icin isletmelerin insan kaynaklari boliimii gesitli aragtirmalar yapar. Aile
tiyelerinin fazla oldugu isletmelerde giiven ortami olusturmak daha kolaydir.
Nepotizm temelde olumsuz gibi algilansa da, Bellow (2003) nepotizmi is-
letmelerin basarisinda 6nemli bir etken olarak gérmektedir. Bellow (2003)
“Nepotizme Ovgii” adl eserinde nepotizmin isletmelerde kurumsallasmis bir
yapiya daha hizli ulasilmasi igin yardimei bir unsur olarak gérmiis, nepotiz-
min ig tatmini sagladigini savunmustur (Asunakutlu ve Avci, 2010: 97).

Is tatmini isletmede, kisilerin ise olan tutumlarmin dl¢iimlendigi olumlu
veya olumsuz durumun ifade &rnegidir (Erdogan, 1999: 231). Isletmelerde
tanidik yiiz gdrmek isteyen ¢alisanlarin verimi artar. Ifade etmek istedikleri
olgular1 daha rahat bir sekilde paylasirlar. Islerinden verim ve tatmin alirlar.
Isletmede calisan bireyler isleri benimsemedigi miiddetce isin gerektirdigi
yapilar diiginmezler. Ama aile bireyleri, igletmenin sorunlari iizerine kafa
yorarlar. Aile tiyeleri 6zverili bir sekilde igin sikintilarin1 mesai disinda da
diisiiniirler (Iyiisleroglu, 2006: 47). Toplumda iyi bir statiide is bulmak ol-
dukca zordur. Aile iiyeleri, kendi isletmelerinde veya yakin akraba olduklar
kisilerin yaninda ¢alisarak bu zorlugu atlatirlar. Akrabalar hem daha iyi bir
konumda ¢alisir hem de isletmede kurum kiiltiiriinii olustururlar. Alt pozis-
yonda caligan ile iist kademedeki ¢alisan arasinda orgiitsel bir baglilik olma-
hidir. Aile isletmelerinde bu baglilik oldukga yiiksek seviyededir. Ancak
diger ¢alisanlarda orgiitsel bir bag olusturulmasi igin; aile tiyelerini liyakat
esasina gore ise almali ve performanslarr degerlemeye tabi tutulmalidir. In-
sanlar akrabalarimi sosyal ve ekonomik yonden ayaklar1 yere saglam basan
kisiler seklinde gormek isterler. Bu sebeple aile isletmelerinde akraba orani
oldukga yiiksektir. Ucretleri diger calisanlardan farkl olabilir. Nepotizm aile
bireyleri arasinda olumlu etkiler olustururken, diger calisanlar iizerinde
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir (Biite ve Tekarslan, 2010: 4).
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3.3. Nepotizmin Aile Isletmelerinde Yol A¢tif1 Zararlar

Nepotizmin ilk sdylendiginde kulaga gelen olumsuz cagrisiminin koékeni
Ronesans zamani igerisinde Papa’larin yegenlerini bilgi, yetenek ve kabili-
yetlerine gore degil de yakinliga gore kiliseye almalarina dayanir. Bu do-
nemde kiliseye olan giiven sarsilmisg, yakin olmayan kisilerin moralleri bo-
zulmus ve netice olarak ortaya ¢ikan zarar kilise i¢in oldukea biiyiik bir tah-
ribata yol agmstir. Kavramin olumsuz algilanmasinda bu olaym etkili oldu-
gu diisiiniilmektedir (Ford ve McLaughin, 1985: 57). Isletmelerde is ortami-
nin huzur iginde olmasi mutlak olarak istenen bir olgudur ancak bazen bu
durum farkli sonuglar dogurabilir. Yénetim biliminin temel taglarindan Peter
Drucker, bir organizasyonda kan baglarinin basaridan daha 6énemli bir olgu
say1lmasi o Orgiit igerisinde bir hastaligin var oldugunu gosterdigini ifade
etmistir (Beatty, 1998: 122). Profesyonel bir yonetimin igletme igerisinde
olmasi igletme yonetiminin ¢aliganlari tecriibe ve kabiliyete gore se¢mesi ile
olabilir (Kogel, 2010: 60).

Nepotizmin olumsuz ¢agrisiminin dogru yonde oldugunu savunan arastirma-
lar yapilmistir ve bu c¢aligmalardan bazilar1 nepotizmin is stresine neden
oldugu ileri stirmiistiir. Kisilerde olusan ve onlar1 igin gerektirdigi faaliyet-
lerden alikoyan giice is stresi denilmektedir (Aktas, 1992: 155). Organizas-
yon igerisinde terfi etmelerde, ¢alisanlar arasi ticret degerlendirmelerinde
performansa gore degil de kan bagina gore se¢imle olusan nepotizm riizgari
akrabalik bagi bulunmayan c¢alisanlar i¢in ¢aligtiklar1 kuruma karst tavir
almmasina neden olur ve bu sekilde ortaya ¢ikan huzursuzluk isletmeye
kars1 bir giiven eksikligine doniisiir (Yildirim, 2007: 92). is yerlerinde stres
faktorleri arasinda yer alan isletme igerisinde uygulanan politikalar, kurum
kiiltiirii ve kuruma ait 6zellikler {ist diizey kurumsal sorunlardandir (Isikhan,
1998: 10). Is yerlerindeki iist seviye stres faktorleri incelendiginde stres fak-
torleri ile nepotizm arasinda esdegerlilik gosteren sonuglar goriilmektedir.
Nepotizmin esast; ¢alisanlar arasinda akrabalarin farkli bir konumda olmasi-
na, esit davranilmayan sistemlerin uygulanmasina, yiikselmede, ticretlendi-
rilmede ve adaletsiz olan her iste orgiit igerisinde iklimin stres olarak geri
donmesine neden olur. Nepotizmi inceleyen arastirmacilar orgiitlerde is stre-
sinin ortaya ¢ikmasinda nepotizmin etkili oldugu gergegiyle karsilasmislardir
(Arash ve Tiimer, 2008:247; Ercenap, 2006: I). Nepotizmin hékim oldugu
orgiitlerde akraba iklimi yer almaktadir ve bu isletmelerde, goreve gelme
konumunda basar1 ve yetenegin dikkate alinmadig1 ve is kaybinin ve basari-
s1zligin cogunlukla kagmilmaz oldugu diisiiniilmektedir (Iyiisleroglu, 2006:
44). Nepotizmin etkili oldugu isletmelerde genellikle c¢alisanlarin magdur
oldugu bir ortam bas gosterir (Arasli, vd., 2006: 295). Aile isletmelerinin
calisanlar arasinda etkili bir bag kuramamasi sonucu olusan kargasali ortam
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isletmenin zayiflamasina ve etkili olan fonksiyonlarini kaybetmesine neden
olur. Nepotizm ile ortaya ¢ikan kurumsallasamama isletmeyi derinden zede-
leyebilir ve tahribi miimkiin olmayan sonuglara gotiirebilir. Karar almada
aile liyelerinin etkin olmasi, 6nemli kararlarin aile ortaminda alinmasi, orgiit
yapisinin merkeziyetci olmasi ve diger calisanlarin genellikle aile iiyeleriyle
es deger goriillmemesi aile igletmelerinde goriilen 6zelliklerdendir ve nepo-
tizmin olustugunu gosterir. Nepotizm is huzurunu bozacak boyutlara gelirse
isletme igerisinde ayrilmalar ve tartigmalar bas gosterebilir. Nepotizme ted-
bir olusturabilmek ve aile isletmelerini ayakta tutmak adina bazi 6nlemler
almabilir (Iyiisleroglu, 2006: 50).

o Aile meclisleri kurularak isletme igerisinde dengeli isbirligi olusturulmali-
dir,

e Aile anayasalar1 hazirlanmali, yiikselme, {icret ve ise alinmada bu anaya-
sanin ¢izdigi ¢ergevede hareket edilmelidir,

o Aile iiyeleri egitilmeli ve birer profesyonel yonetici konumuna gelmelidir,
e Kurumsallagma esas alinmalidir ve

e Ozel hayat ile is hayat: kesin ¢izgilerle ayrilmalidir.

SONUC

Aile igletmeleri hem yoOnetenler i¢in, hem calisanlar i¢in ve hem de sahipler
i¢cin ayr1 6nem ve Ozellikler tasirlar. Burada aile isletmesinin yazili olan ve
olmayan kural, prosediir, gelenek-gérenek, normlar, degerler, inanglar ve bir
biitiin olarak orgiit kiiltiirii belirleyici olacaktir. Yapilan aragtirmalar ve yazi-
lan makaleler aile isletmelerinin kiigiimsenemeyecek boyutlarda sayisinin
cok oldugunu ortaya koymustur. Ekonominin temel taglar1 haline gelen bu
isletmeler, hem yapisal agidan aile iiyelerini kontrol etmeyi hem de kan bagi
bulunmayan kisileri biinyelerinde istihdam etmeleriyle adini1 ekonomi baglik-
larina yazdirmislardir. Oscar Wlide, “Ne kadar ¢ok kisi benimle aym fikir-
deyse o kadar ¢ok yanildigimi diisiiniiriim” soziinii ifade ettiginde aile islet-
melerini bir ¢irpida 6zetlediginden habersizdi. Aile isletmeleri, igerisindeki
havanin disar1 ¢ikamadigi ve dibinin gériinmedigi ayn1 diisiinceleri s6yleyen
insanlarin yer aldig1 kapali bir cam fanusa benzetilebilir. Aile isletmelerinin
kan bag1 esasli galigmasi bu tiir igletmelerde 6zelliklerin farkli konumlanma-
sina neden olmustur. Giiniimiizde nesilden nesile aktarilmis aile isletmelerini
gorebilmek miimkiindiir ancak hayatin1 4 kusak devam ettirmis aile isletme-
lerine rastlamak nadirdir. Aile isletmeleri yapilari, davranislari ve amaglari
ile diger isletmelerden farklilik gosterir. Bunun nedeni ise aile isletmelerinde
kurumsal yapida yer alan ailesel degerler ve degisime kapali kiiltiir anlayisi-
nin varligidir. Degisen diinyayla birlikte isletmelerde degismektedir. Aile
isletmelerinin bu degisimlere ayak uydurabilmesine yardimei olacak kisiler
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yoneticileridir. Bu tiir isletmelerde profesyonel yoneticiler istihdam etmek
Oonemli avantaj saglamaktadir. Eger akraba kayirmaciligi ile ise girilmis ve
isin gerektirdigi yetenek ve ozellikler yok ise isletmenin o alanda etkin ol-
mas1 muhtemel degildir. Aile igletmelerinde sahiplik ve yoneticilik kavram-
lar1 ayrigmali, yonetim isini meslek edinmis kimseler igletmenin basinda
bulundurmali ve sahip denetleme gorevini ifa ederek “baba” ve “patron”
sapkalarini yerinde ve zamaninda kullanmahidir. Aksi halde isletmenin kay-
naklar1 birilerini gdzetmek adina heba edilecek ve bu isletmenin gelecegini
ifade eden diger aile iiyesi olmayan ¢alisanlarda orgiite ve ise kars1 birtakim
sogumalara neden olabilecektir. Aile isletmelerinde oldukga sik goriilen bir
kavram nepotizmdir. Nepotizm, isletmede akrabalarin kayirilmasi yani bir
diger ifade ile akrabalara oncelik verilmesi anlamindadir. Nepotizm, islet-
mede i¢ miisteriler tarafindan tehdit unsuru olarak algilanmaktadir. Patronun
daha fazla sorumluluk verdigi gorevlere akrabalarin gelmesi diger calisan-
larda huzursuzluga neden olur. Nepotizm, akraba olan ¢aliganlarda is tatmi-
nini saglarken, diger ¢alisanlarda is stresine ve verimsizlige neden olmakta-
dir. Bu da isletmenin basarisimt dogrudan etkiler. Kusaklar boyu kendini
koruyabilmis aile igletmelerinin ortak noktalar: nepotizmi tamamen uzaklas-
tirmak yerine kararinda kullanmak olmustur. Boylece hem aile i¢i iliskiler
denetlenmis hem de isletme istedigi konuma gelmede zorluklar yasamamis-
tir. Giiniimiiz diinyasinda bir aile igletmesinin kusaktan kusaga gecmesi,
isletme ortaminda olan iliskileri g6z Oniine almasi ve ona gore calisanlara
adil davranmasi ile olur. Bu calismada aile isletmelerinin en énemli sorunu
olan nepotizmden ve nepotizmin kurumsallagsmaya olan etkilerinden bahse-
dilmistir. Nepotizm, isletmelerde dogru kullanilirsa tehdit olmaktan c¢ok
yararda saglayabilir. Aile isletmeleri elbette ki adini1 almasinin da dogal bir
sonucu olarak aile iiyelerinden olusacaktir ancak hangi aile {iyesinin hangi
isi yaptig1 ve yapacagi, bir pozisyona gelmek i¢in aile tiyelerinin sahip olma-
lar1 gereken nitelik ve standartlarin neler oldugu, gelirin nasil paylasilacagi,
ailenin ve igletmenin basindaki biiy{igiin kendi istegi ile veya zaruret halinde
isletmeden ayrilmas1 durumunda izlenecek yol ve prosediirlerin neler olacagi
ve oOzellikle tgiincti kusaga gegislerde olas1 problemlerin neler olabilecegi
diigtiniilerek aile meclisinde tartigilip aile anayasasina agik bir sekilde yazil-
malidir. Aile anayasasi o aile isletmesinde uygulanacak kurallarin ve politi-
kalarin agik¢a yazili oldugu anayasalardir ve eger bu anayasalar agik, objek-
tif, adaleti esas olan, liyakatin 6n planda tutuldugu bir sekilde titizlikle hazir-
lanirsa aile isletmelerinde goriilecek olan nepotizm uygulamalar aile islet-
mesinin lehine olabilir. Aksi durumda, aile isletmesinin aile tiyesi olmayan
diger calisanlar1 kendilerini degersiz hissedecekler, ne yaparlarsa yapsinlar
aile iyelerinin Oniline gegemeyeceklerini diisiinerek esas performanslarini
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sergilemeyecekler, orgiite olan bagliliklar1 azalabilecek ve hatta bu durumun
uzun vadede de diizelmeyecegini diistiniirlerse isi terk etme diisiincesine dahi
kapilmaya baglayacaklardir. Biitiin bu olumsuz diisiinceleri gidermenin yolu
aile liyesi olmayan ¢aliganlara adaletli davranmak ve onlar aile {liyesi ¢alisan-
lardan daha iyi is ¢ikardiklarinda onlarin diger aile iiyesi ¢alisanlardan “aile
isletmesi” i¢in (aile i¢in degil) daha degerli olduklar1 hissini vermek ve onla-
11 aile isletmesinin bir pargasi olarak kendilerini gérmeye motive etmektir.
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