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ÖZET 

Aile işletmelerinin ülke ekonomileri için arz ettikleri önemden dolayı bu işletmelerin 

başarılı bir şekilde yönetilmeleri ve sonraki kuşaklara başarılı şekilde devredilmele-

ri daha da önem kazanmaktadır. Günümüzde aile işletmeleri ile ilgili karşılaşılan en 

önemli sorunlardan birisi ve belki de en önemlisi bu işletmelerin kurumsallaşma 

düzeyidir ve kurumsallaşmanın sağlanmasında aile işletmelerinin önüne çıkabilecek 

en önemli sorun nepotizm olabilir. İş ile aile faktörlerinin iç içe geçmesi ile oluşan 

aile işletmelerinde kan bağı bulunan kişilerin aynı örgütte çalışması esas alınır ve 

en iyi konumlarda çalışmaları için özen gösterilir. Akrabalık bağlarının liyakatin 

önüne geçtiği ve ön planda tutulduğu çalışma ortamlarında, kan bağı bulunmayan 

çalışanlar arasında huzursuzluk meydana gelebilir. Bu tür ortamlarda nepotizmin 

kendini gösterdiği aşikârdır. Nepotizm; istihdamda aile üyeleri, akrabalar ve tanı-

dıklara yetenek, tecrübe ve eğitime bakılmaksızın yer verme ve onlara ayrıcalıklar 

sağlamaktır. Aile işletmelerinde oldukça sık görülebilen nepotizm etkisi arttıkça, 

içeriden oluşabilecek bir tehdit unsuru haline dönüşebilir ve kurumsallaşmanın 

önünde bir engel teşkil edebilir. Bu çalışmada aile işletmelerinin genel tanımları, 

özellikleri, kurumsallaşma tanımı ve amacı ve nepotizmin aile işletmelerini hangi 

ölçüde etkilediği kavramsal olarak açıklanacaktır. 
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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. 

GĠRĠġ 

Aile iĢletmeleri faaliyette bulundukları ülkelerin geliĢmiĢlik düzeylerine 

yaptıkları katkı açısından çok önemli bir yere sahiptirler. GeçmiĢte aile iĢ-

letmelerinde sahip ve yönetici arasında bir ayrım yapılmamaktaydı ve genel-

likle sahip ve yönetici aynı kiĢiydi fakat hem teknolojik hem de diğer alan-

larda yaĢanan hızlı değiĢimler ve bu değiĢimlerin aksatılmadan takip edilme-

si ve bunlara cevap verilmesi ihtiyacı, aile iĢletmelerinde profesyonel yöne-

ticilere olan ihtiyacı gözler önüne sermiĢtir. Yöneticiliği kendisine meslek 

edinmiĢ, geçimini yöneticilikten sağlayan ve bu mesleği yerine getirmek için 

gereken yetenek ve özelliklerin bir kısmına veya tamamına sahip kiĢiler 

olarak profesyonel yöneticiler aile iĢletmelerinin yönetim kadrolarında yer 

almaya baĢlamıĢlardır. Bu değiĢimi sağlayamayan veya sağlamakta tereddüt 

edip geciken aile iĢletmeleri bunun bedelini ağır ödeyebilir. Özellikle nesil 

aktarımı esnasında eğer sizden sonraki nesiller de babadan kalma yöntemler-

le iĢletmeyi idare etmeye kalkıĢıp, geliĢme ve iyileĢmelerin gerisinde kalır-

larsa iĢletmeyi hazin bir sonun bekleyeceğini söylemek kaçınılmaz olabilir. 

Burada elbette ki üst kuĢakların iĢi bilmedikleri kast edilmemekte, ifade 

edilmek istenen zamanın hızla aktığı ve zamana paralel olarak iĢletmelerin 

ve onların yöneticilerinin değiĢimleri takip etmeleri ve hatta değiĢimlere 
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öncülük etmeleri gerektiğidir. Hem küçük ölçekli hem de büyük ölçekli iĢ-

letmelerin birçoğu aile iĢletmesi özelliği taĢımaktadır ve bu iĢletmelerin eko-

nomiye katkıları göz ardı edilemeyeceğinden, aile iĢletmelerine verilen has-

sasiyet de artmıĢtır. ĠĢletmenin farklı noktalarında çalıĢan aile üyeleri kur-

dukları bu yapıya ailesel kültürlerini aĢılarlar böylece kurumda çalıĢan aile 

bireyleri duygusal bağlarını kuvvetlendirirken diğer çalıĢanlar da bu yapının 

bir parçası haline gelirler. Aile iĢletmelerinin yönetiminde genellikle aile 

bireylerinden biri yer alırken, diğer kilit konumlara dıĢarıdan takviye eleman 

da alınabilir. Bir iĢletme oluĢturabilmek için sermayeye ihtiyaç duyulmakta-

dır ve bu sermaye hem maddi hem de manevi birtakım iĢletme kaynaklarını 

ifade eder ve kiĢilerin varlıklarını ortaya koymalarıyla oluĢturulur. 

Aile iĢletmeleri akrabalık bağı olan bireylerin bir araya gelerek mal ya da 

hizmet oluĢturma amacı ile oluĢturdukları kurumlardır (ĠyiiĢleroğlu, 2006: 

7). Ailenin ön planda olduğu ve kurum kimliğinde ailenin özelliklerinin yer 

aldığı özel kuruluĢlardır. ĠĢletmelerde aynı kültür, aynı ortak düĢünceler ve 

değer yargılarının paylaĢıldığı insanlarla bir arada çalıĢmak, çalıĢanların iĢ 

tatmini ve huzuru üzerinde önemli etkilere sahiptir. Ġnsanlar kendilerini ça-

lıĢtıkları örgütün bir parçası olarak görürlerse, örgütsel aidiyet duyguları ve 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı geliĢir, iĢletme ile çalıĢanlar arasında örgütsel 

bağlılık oluĢur. Buna karĢılık aile iĢletmelerinde aile öncelikleri, genellikle 

iĢletmecilik kurallarının önüne geçer. Birçok aile iĢletmesi; personel seçim 

ve değerleme değiĢkenlerini kullanmaksızın, yetenek, beceri ve deneyimine 

bakmadan örgüt içindeki kilit pozisyonlara aile üyelerinden birini getirebilir. 

Bu durum aile üyesi olmayan çalıĢanlarda rahatsız edici olmaktadır. Aile 

iĢletmesinin dezavantajlı konuma gelmesinde en önemli hususlardan birisi; 

aile üyeleri ile aile üyesi olmayanlar arasında oluĢabilecek uçurumun büyük-

lüğüdür. Aile üyesi olmayan çalıĢanlar kendilerine değer verilmediği, yete-

nek ve kabiliyetlerinin görmezden gelindiği ve örgüt için iĢe yaramadıkları 

hissine kapılırlarsa organizasyon içerisinde huzur ortamı bozulabilecektir. 

ÇalıĢanlar arasında “siz” ve “biz” Ģeklinde klikleĢmeler oluĢacaktır. 

Günümüzde iĢletmeler, iĢletmecilik kuralları gereği seçeceği personeli eği-

time, tecrübeye, iĢte gerekli olan yeteneğe dayalı olan liyakat sistemine göre 

belirlerler. Bazı kurumlarda bu sisteme farklı unsurlarda girebilir. Profesyo-

nel yönetimde gaye, iĢletme yönetiminin tecrübeye, yeteneğe ve iĢe olan 

uyumuna göre seçilmiĢ kiĢilerden oluĢmasıdır (Koçel, 2010: 60). ĠĢletmeler-

de sadece akraba olduğu için çalıĢtırılan ve liyakat sistemine göre alınmamıĢ 

olan çalıĢanlar iĢletmeye yarar sağlamaktan çok zarar verirler. Tam bu nok-

tada kurumsallaĢma, iĢletmeler için önemli bir görevi ifa edebilir. Aile iĢlet-

meleri de kurumsallaĢma adına çeĢitli davranıĢlarda bulunurlar ve uzun yıllar 

baĢarıyı ayakta tutabilme ve gelecek nesillere taĢıma adına çaba harcarlar. 
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KurumsallaĢma; çeĢitli kuralların varlığı altında iĢletmeyi üst konuma taĢı-

yacak davranıĢların harekete geçirilme iĢlemidir. Genel olarak iĢletmeler için 

önemli olan konuların üzerinde durulması ve sorunların ayıklanarak temiz-

lenme iĢlemidir. Hem aile iĢletmelerinde hem de diğer amaçlara hizmet ede-

cek Ģekilde oluĢturulmuĢ iĢletmelerde kurumsallaĢma özellikle nepotizmden 

etkilenir.  

Nepotizmin etkisini gösterdiği iĢletmeler bir müddet sonra kendilerine zarar 

vermeye baĢlar ve kurumsallaĢma bir çöküĢ evresine geçer. Bu iĢletmeler 

özellikle kurumsallaĢma açısından zayıf iĢletmelerdir. ĠĢletmelere nepotiz-

min hem yararı hem de zararı olabilir. Aynı değerleri paylaĢmaya yeminli 

kiĢilerin oluĢturduğu gruplar dıĢarıdan tehditlere karĢı kapalıdır ve bağları 

kuvvetlidir. Oysa aynı duyguyu paylaĢmamıĢ ve fikir birliği oluĢturamamıĢ 

gruplar ufak bir rüzgârda savrulabilirler. Aile iĢletmeleri duygusal açıdan 

aynı değerlere önem veren bireylerden oluĢtuğundan, dağılması diğer iĢlet-

melere göre daha zordur. Nepotizmin etkili olduğu iĢletmelerde ise durum 

biraz daha farklı olabilir. Ġç müĢteri olarak görülen çalıĢanların huzuru bo-

zulduğu an iĢletmede de bir bozulma süreci baĢlamıĢ sayılır. Huzuru sağla-

mak ve iĢletmeyi bir arada tutabilmek adına aile üyelerine ve diğer çalıĢanla-

ra eĢit davranılmalı, aynı iĢi yapanlara aynı ücret verilmelidir. 

1. AĠLE ĠġLETMELERĠ 

1.1.Aile ĠĢletmelerinin Tanımı 

Herkes tarafından genel olarak bilinen, bir iĢletmede aile üyelerinin çoğun-

lukla çalıĢtığı iĢletmeler “Aile ĠĢletmesi” Ģeklinde tanımlanır (Taguiuri vd., 

1992: 45). Aslında aile iĢletmesi ailenin geçimini sağlamak ve/veya mirasın 

dağılmasını önlemek amacıyla kurulan, ailenin geçimini sağlayan kiĢi tara-

fından yönetilen, yönetim kademelerinin önemli bir kısmında aile üyelerinin 

istihdam edildiği, kararların alınmasında büyük ölçüde ailenin etkili olduğu 

ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda çalıĢtığı iĢletme olarak tanımlanır 

(Karpuzoğlu, 2004: 43). Bir iĢletmenin aile iĢletmesi olma özelliğini kazana-

bilmesi için üst yönetim pozisyonlarında aile bireylerinden bazılarının yer 

alması gerekir (Smyrinos vd., 1998:49). Bu alanda çalıĢan yazarlar kendine 

özgü tanımlar yapmıĢlar ve bir baĢlık altında belirli ölçülerde bir aile iĢlet-

mesi tanımı oluĢturulamamıĢtır. Bu sebeple aile iĢletmeleri için yapılan ta-

nımlar üç kategori altında incelenebilir (Smyrinos vd., 1998: 50). 

 Aile içerisinden birinin yönetime katıldığı aile iĢletmesi tanımları, 

 Aile içerisinden birinin yönetime katılmadığı aile iĢletmesi tanımları ve 

 Aile içerisinden birinin olmadığı ancak yönetime katılabilen aile iĢletmesi 

tanımlarıdır. 
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Tablo1: Aile ĠĢletmelerinin Yapısı 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Kaynak: Alan L. Carsrud; Understanding the Complex Relationships Between 

Family, Business, and Ownership, 1.Aile ĠĢletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, Ġstan-

bul, 2004, s: 4) 

Aile iĢletmeleri, aile üyelerinin gözetiminde oluĢturulan değerlerin ve kâra 

ulaĢma stratejilerinin söz konusu ailenin üyeleri tarafından belirlendiği iĢ-

letmelerdir (Barry, 1975: 42). Aile iĢletmelerinde, aile fertleri ve akrabalar 

iĢletmede oluĢturulan pozisyonlarda görev üstlenir, iĢletmede gücü sarsıla-

mayacak kademelere sahip olacak kiĢiler aile üyeleri içinden seçilir ve yöne-

tim kurulu aynı kiĢi tarafından idare edilir (ĠyiiĢleroğlu, 2006: 8). Her bir aile 

iĢletmesinin yönetim Ģekli, iliĢkileri ve diğer çalıĢanlarıyla olan bağları birbi-

rinden farklıdır. Bir iĢletmeyi aile iĢletmesi olarak değerlendirebilmek için 

dört kriteri bünyesinde taĢıması gerekmektedir (Chrisman vd., 2003: 9): 

- Herhangi bir durumda ortaklık söz konusu olursa, iĢletmenin kontrolü aile 

üyelerinin fazla olduğu tarafa verilmesi, 

- Her ailenin kendine özgü yetenek, bilgi ve kültürünün iĢletmeye bırakılmıĢ 

olması, 

- ĠĢletme içerisinde oluĢturulan hayallerin, hedeflerin nesillere aktarımı ve 

- Gelecekte hayal ettiği konuma ulaĢabilme adına süreklilik gösterilmesidir. 

Aile iĢletmelerinde sorumluluklar veya birleĢimler aile bireyleri üzerinde 

etkilidir. Kaybedilen fırsatlar, gerçekleĢemeyen vizyonlar aile bireylerine 

yansımaktadır ve iĢletmenin kâr elde etmesi ikinci planda tutulmaktadır. Asıl 

önemli olan iĢletmeden ziyade “ailenin” sahip olduğu kâr payını arttırmaktır. 

Organizasyon olarak her bir aile bireyinin tanımlanmamıĢ görevleri vardır ve 
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bu görev ve sorumluluklar birbiri içerisine karıĢmıĢ olarak karĢımıza çıkar. 

Aile kültürü iĢletmeye birebir olarak yansımaktadır ve güçlü ve iyi ailesel 

bağı olmayan aile iĢletmeyi kargaĢaya sürüklenebilir. Bunları önleyebilmek 

adına, eğer aile içerisinde yeterli yönetim kabiliyetine sahip bireyler yoksa 

profesyonel yardımlara baĢvurulmalıdır. Sevgi, saygı ve insanların aralarında 

oluĢturmuĢ oldukları duygusal bağlantılardan oluĢan aile iĢletmeleri, hem 

pozitif bir çerçevede yer alan saygının hem de fikir uyuĢmazlıklarında orta 

yolu bulabilen ılımlı politikaların yer aldığı bağlantılardır (Pazarcık, 2004: 

34). Aile iĢletmeleri, aile içerisinden üyelerin ve akrabaların çoğunlukta 

olduğu iĢletme özelliği gösterdiğinden, genellikle dıĢa kapalı bir izlenim 

vermektedirler (Ansay, 1971: 32) ve iĢletmenin politikası, genelde aile üye-

lerinin menfaatleri ile uyum içindedir. Yani ailenin istekleri, inançları, değer 

yargıları ve insan iliĢkilerindeki bağları aile iĢletmesinden bekledikleri arzu-

lara yansımaktadır (Drucker, 1974: 275) ve bu yönelimle aile bireylerinin 

arzuları, tüm iĢletmenin çehresini değiĢtirebilmektedir (Astrochon vd., 2002: 

48). 

1.2. Aile ĠĢletmelerinin Özellikleri 

Aile iĢletmeleri kendi bireylerine bir iĢletme ve ev, ailenin dıĢında kalan 

çalıĢanlarına istihdam oluĢturması açısından toplumda oldukça önemli bir 

noktadadır. ĠĢletmelerin kurulma nedenleri sermayelerini arttırmak ve top-

luma çeĢitli mal/hizmet sunmaktır. Aile iĢletmeleri, diğer iĢletmelerden fark-

lı olarak soy isimlerini yaĢatmayı esas almaktadırlar. Aile bireylerinden her-

hangi birinin üzüntüsü, yaĢadığı bir evlilik veya baĢından geçen bir hastalık 

iĢletmenin içerisindeki atmosfere yansımaktadır (Vago, 2004: 76). Aile iĢ-

letmelerinin kendilerine ait birtakım özelliklerini Ģöyle sıralayabiliriz: 

 Kan bağı bulunan kiĢilerin çoğunlukta olduğu iĢletmelerdir, 

 En az iki nesil yönetimde bulunmuĢtur (Aydın, 1986: 42), 

 Aile iĢletmeleri, sermayenin dağılmaması amacıyla kurulmuĢlardır, 

 Ailenin her bir ferdine ekonomik açıdan yarar sağlanır, 

 Akrabaların çoğunlukta olduğu bir iĢletme türüdür ve 

 Firma sahibi ve yönetimde tepe konumunda bulunan kiĢi aynı kiĢidir. 

Aile iĢletmelerinin gelecekte var olabilmelerini etkileyen bazı faktörler var-

dır: Bunlar; aile, iĢletme ve iĢletme üzerinde oluĢan haklardır. Bu faktörlerde 

oluĢabilecek sorunlar ya da çözümler iĢletmenin amaçlarına ulaĢmasında 

doğrudan bir rol oynamaktadır (Günver, 2004: 174).  
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Diğer taraftan aile iĢletmelerinde bulunan sistem ile iĢletme sistemleri ara-

sında farklılıklar vardır. Bu sistemlerin birbirinden farklı olması aile iĢletme-

lerindeki kültürün diğer iĢletmelerden farklı olmasına neden olur. Bu farklar 

Ģöyle sıralanabilir (Vural ve Sohodol, 2004, 328): 

1.3. Aile ĠĢletmesi Olmanın Avantajları  

Kan bağının bulunduğu kiĢilerin çoğunlukta olduğu iĢletme yapıları aile 

iĢletmesi yapısındadır. Aile iĢletmelerinin hem avantajları hem de dezavan-

tajları bulunur. Aile iĢletmesinin avantajları üç baĢlık altında toplanabilir. 

Bunlar; finansman, yönetme ve örgüt kültürüne katkı Ģeklinde sıralanabilir 

(Dökümbilek, 2010: 16). Finansal açıdan aile iĢletmelerinin yararları, kriz 

anlarında kendini gösterir ve kriz zamanlarında aile iĢletmeleri tüm varlığını 

ortaya koyarak iĢletmeyi ayakta tutmaya çalıĢır. Sermayeleri kendi mülkle-

rinde olduğu için aile bireyleri, iĢletmelerinin varlıklarını sürdürebilmesi 

adına kendi mal varlıklarından kolay vazgeçebilirler. Yönetim açısından aile 

iĢletmeleri diğer iĢletmelere kıyasla oldukça kolay yönetilmekte ve stratejik 

kararlar kısa bir süre içerisinde alınmaktadır. Aile bireyleri birbirlerine daha 

kolay fikirlerini söyleyebilirler ve tartıĢmalar daha yumuĢak bir ortamda 

kendini gösterebilir. Ayrıca tanınmıĢ bir aile olmak, iĢletmenin avantajlı bir 

konuma gelmesine yardımcı olabilmektedir. Aile iĢletmelerinde yönetim aile 

bireyleri tarafından yürütüldüğü için iĢletmeye uyum sorunu yaĢanmaz. Aile 

bireyleri çok küçük yaĢlarda iĢletme ile iç içe olduklarından, iĢletmeye ait 

bilgiler daha küçük yaĢlarda öğrenilmiĢ olunur ve böylece aile iĢletmelerinde 

kuruma ait bir kültür oluĢturmak kolaylaĢmıĢ olur. Örgüt kültürü, bir örgüt 

içerisindeki bireylerin tutumlarını örgütün doğrultusunda kurallara bağlama-

sı ve inançların bir sistem oluĢturmasıdır (Dinçer, 1992: 271). Aile içerisin-

deki beraberlikler, aynı değer yargıları ve tanıdık yüzler, iĢletmede kurum 

kültünün oluĢmasında etkilidir. 

Aileler kriz anlarında ya da beklenmedik bir durum karĢısında finansal ola-

rak sadece yardımda bulunmayıp, yönetim açısından da tecrübelerini ortaya 

koyarlar (Günver, 2002: 165). ÇalıĢan kesim aile iĢletmelerinde güven ve 

huzur içinde çalıĢır, yenilikçi bir tutum sergilerler (Kets DeVries, 1996: 63). 

AĠLE SĠSTEMĠ 

ÇOCUK YETĠġTĠRME 

GÖZETEN ĠNSANLARIN VARLIĞI 

KOġULSUZ KABULLENME 

GENĠġ OTORĠTE 

SONSUZA DEK SÜRECEK ĠLĠġKĠLER 

ĠġLETME SĠSTEMĠ 

KÂR ELDE ETME 

ÜRETEN ĠNSANLARIN VARLIĞI 

PERFORMANS BEKLENTĠSĠ 

ROLLERE BAĞLI OTORĠTE 

GEÇĠCĠ ĠLĠġKĠLER 
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Aile iĢletmelerinin sosyal statüleri oldukça fazladır ve tanınmıĢ bir soyadı, 

iĢletmeyi en baĢından diğer iĢletmelerden avantajlı bir konuma getirebilir 

(Kurt, 2009: 60). Aile iĢletmelerinde sermayenin büyük çoğunluğu aile bi-

reyleri üzerinde olduğundan, önemli kararları almada daha riskli davranılabi-

lir (Knight, 1974: 76). Aile iĢletmesinde iĢler benimsenerek yapılır, kararlar 

kısa sürede verilir. Patron aile üyelerinden biri olduğundan bir konu üzerinde 

fikri alınması gereken kiĢi sayısı azdır. Konular, daha etkili gündeme getirilir 

ve uzun vadeli planların oluĢturulması diğer iĢletmelere göre daha kolay 

olmaktadır. Bu yararların yanında aile iĢletmelerinde yönetim problemleri de 

ortaya çıkabilir. Aile iĢletmelerinde en önemli problem nepotizm ve kurum-

sallaĢamamadır. Akrabaların kayırılması anlamına gelen nepotizm kavramı 

aile iĢletmelerinin ortak sorunudur. Nepotizmden sonra etkili olabilecek 

diğer bir sorun ise aile fertleri arasında doğabilecek rekabetin kurumsallaĢ-

mayı tehdit etmesidir. Hangi aile üyesinin, nasıl bir konumda olacağının 

bilinmemesi iĢletme açısından bir sıkıntı oluĢturabilir. Profesyonel yönetici 

olmayan aile üyeleri, stratejik karar alma konusunda iĢletmeye yardımcı 

olamadığı gibi var olan düzeni de bozabilir. 

1.4. Aile ĠĢletmesi Olmanın Dezavantajları 

Aile iĢletmelerinin sorunları oldukça fazladır. BaĢta kurumsallaĢamama, aile 

iliĢkilerinin iĢletmeye yansıması gibi sorunlar meydana gelirken, nepotizm 

(aileden yakın çevrenin kayrılması) de etkili bir sorun teĢkil edebilir. Aile 

iĢletmelerinin bünyesinde barındırdığı dezavantajlar, kan bağından ve duy-

gusal iliĢkileri doğru yürütememekten kaynaklanmaktadır. Aile iĢletmelerin-

de olumsuzluklar aile içi rekabet, nepotizm, iĢ bölümünün kimin üzerinde 

yoğunlaĢacağı, kuĢaktan kuĢağa geçiĢlerde yaĢanan sorunlar ve aile içi mo-

dellerin sistemleri üzerinde etkilidir. Aile içi rekabet oluĢumları, yönetimde 

bulunan bireyin ölmesi durumunda meydana gelebilmektedir. Kimin baĢa 

geçeceği konusunda yaĢanan belirsizlikler aile üyeleri arasında çatıĢmaların 

yaĢanmasına neden olmaktadır. Yeterince kurumsallaĢmanın sağlanmadığı 

iĢletmelerde, beklenmedik bir durum karĢısında ne yapılacağı kestirilemez. 

Bunların yanında, aile iĢletmelerinde kuĢak çatıĢması sık görülür. Birinci 

kuĢak iĢin gerektirdiği özellikleri bilir ve genellikle eğitim seviyesi daha 

düĢük olmasına rağmen, iĢine ve iĢletmeye duygusal açıdan bağlanmıĢtır. 

KuĢaktan kuĢağa geçiĢlerde günün toplumsal özelliklerine ve iĢletme yapıla-

rına bakıĢ açıları da değiĢmektedir ve bu durum birinci kuĢakla diğer ku-

Ģak(lar) arasında sorunların yaĢanmasında etkili olur. Aile iĢletmeleri nesil-

den nesile geçiĢlerde bile eski alıĢkanlıklarını devam ettirebilirler ve alıĢıla-

gelmiĢ örgüt kültürünü ve çalıĢanlar arası oluĢturulmuĢ bağları değiĢtirmeyi 

çok fazla yeğlemezler. Yönetimde bulunan patron kendisinden sonra iĢlet-

menin hangi konumda kalacağını merak eder ancak -henüz onursal baĢkan 
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olmadan önce- yapacağı iĢlerin bir kısmını; hayatta iken aile üyelerinin hu-

zursuz olduklarını görmek istemediği ve böylece günü kurtarmak anlayıĢıyla 

hareket ettiği veya aile üyelerinden çekindiği için ya erteleyecektir ya da hiç 

yapmayabilecektir. Adaylar arasında çıkan dedikodular ve güç kavgaları 

iĢletmeyi zora soktuğundan dolayı, aile içi rekabetin iĢin boyutlarına yansı-

ması tepe yönetimi bazen bu duruma müdahale etmek zorunda bırakabilir. 

Kurum sahipleri kendilerini profesyonel yönetici konumunda görebilirler ve 

düĢünülenin tam aksine eğer bu yetenek ve kabiliyetlere sahip olmayan yö-

neticiler iĢletme baĢında bulunursa, aile iĢletmesi çöküĢe geçebilir. Bu tarz 

iĢletmeler kurumsallaĢamamıĢ aile iĢletmeleri Ģeklindedir.  

Tablo 2: Aile ĠĢletmelerinin ÖzetlenmiĢ Avantaj ve Dezavantajları 

AĠLE ġĠRKETLERĠNĠN AVANTAJLARĠ AĠLE ġĠRKETLERĠNĠN DEZAVANTAJLARĠ 

MALĠ KARARLARIN KOLAY ALINMASI 

 

AKRABALARIN KAYIRILMASI (NEPOTĠZM) 

HIZLI KARAR ALABĠLME TUTUCULUK 

TANINMIġ AĠLE UNVANININ SAĞLADIĞI 

SOSYAL VE Ġġ ÇEVRESĠ 

AĠLE ÜYELERĠ ARASINDA REKABET 

DĠNAMĠZM YÖNETĠMĠ DEVRETME KRĠZĠ 

UZUN VADELĠ OLANLAR YAPABĠLME 

 

YETKĠ VE SORUMLULUKLARIN AÇIKÇA 

BELĠRLENMEMESĠ 

YÖNETĠM POLĠTĠKALARININ DEVAMLILIĞINI 

SAĞLAMA 

YÖNETĠM KADROSUNU OLUġTURMA GÜÇLÜĞÜ 

(Kaynak: Gürcan Papatya, Buğra HamĢioğlu; Rekabetin Yeni Gerçekliğinde Türk 

Aile ĠĢletmelerinin Yeniden Yapılanma Sorunları ve Kars Ġli Merkez Aile ĠĢletmele-

rinde Uygulama, 1. Aile ĠĢletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, Ġstanbul, 2004, s: 266-

267). 

Aile iĢletmeleri her bir bireyine koruyucu özellikler verirken, diğer iĢletme-

ler pazarda talebe cevap verecek özellikleri barındıran sistemlerdir 

(Rosenblatt vd., 1990: 5). Aile iĢletmelerinin dezavantajlarından biri de yan-

lıĢ istihdam politikalarıdır. ĠĢin özelliklerine göre personel temin etme yerine 

akrabalık bağı bulunan kiĢilerin iĢe alınması iĢletmede sorunları da berabe-

rinde getirmektedir. Adam kayırmanın ve akrabayı tutmanın (nepotizm) 

yoğun yaĢandığı iĢletmelerde diğer çalıĢanlar için huzursuz bir ortam ve 

çalıĢma isteksizliği oluĢmaktadır. Aile iĢletmelerinde, iĢletmenin bugün han-

gi konumda olduğu belirlenerek, yarına hazırlık yapılmaya çalıĢılmaktadır. 

Birinci kuĢak kendinden sonra gelecek kuĢağın iĢletmeyi nasıl yöneteceğini 

görmek istediği için ikinci ve daha sonraki kuĢaklara eğitim aldırılarak yöne-

tici vasıfları aĢılanmaya çalıĢılmaktadır. Bunun aksine eğer yönetici vasıfları 

alınmadan aile iĢletmesinin baĢına geçen bir aile bireyi olursa iĢletme için 

zor dönemeçlere girilebilir. 
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1.5. Dünya ve Türkiye‟de Aile ĠĢletmesi Yapıları 

Aile iĢletmelerinde amaç; devamlılıkların sağlanarak bir sonraki kuĢağa 

aktarılmasıdır. Ekonomilerin temel taĢları haline gelen aile iĢletmeleri hem 

dünyada hem de Türkiye‟de oldukça fazla bulunmaktadırlar. Uzun yıllar 

varlığını sürdürebilmiĢ aile iĢletmeleri genellikle üçüncü kuĢaktan dördüncü 

kuĢağa geçmek üzere olan iĢletmelerdir. Kurulan iĢletmelerin aile iĢletmesi 

özelliği taĢıması ve hem aile bireylerine hem de çalıĢan diğer kiĢilere iĢ ola-

nağı sağladığından araĢtırmaların odak noktasında yer almıĢtır (Smyrinos 

vd., 2003: 49). Yıllardır sarsılmadan günümüze ulaĢan aile iĢletmeleri oran-

sal olarak oldukça fazladır. AĢağıdaki tablolarda Dünya‟nın ve Türkiye‟nin 

en eski bilinen aile iĢletmeleri yer almaktadır. 

Tablo 3: Dünya‟nın En Eski Aile ĠĢletmeleri  

ĠġLETME ADI FAALĠYETA

LANI 

ÜLKE KURULUġ 

YILI 

NESĠL 

SAYISI 

AĠLENĠN 

ADI 

HOSHĠ HAN JAPONYA 718 46 HOSBĠ 

CHOTEN DE 

GOULĠNE 

MÜZE FRANSA  1000  GOULAĠ

NE 

TASO BAROVĠEVER CAM  ĠTALYA 1295 20 BAROVĠ

ER 

HOTEL PILGRIM 

HAUS 

HAN ALMANYA 1304   

RĠCHARD DE BAIS KAĞIT  ALMANYA 1326  DE BOS 

BARANNĠE DE 

COUSSERGEUS 

ġARAP  FRANSA 1495 16  

GRAZĠA DERUTA SERAMĠK ĠTALYA 1500  GROZĠA 

(Kaynak: Ebru Karpuzoğlu, Aile ĠĢletmelerinin Sürekliliğinde KurumsallaĢ-

ma,1.Aile ĠĢletmeleri Kongresi, Ġstanbul, 2004, s:44). 
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Tablo:4 Türkiye‟nin En Eski Aile ĠĢletmeleri 

ĠġLETME ĠġLETME SAHĠBĠ KURULUġ TARĠHĠ NESĠL 

ÇÖĞENLER HELVA RASĠH EFENDĠ 1883 4 

KOSKA HELVA HACI EMĠN BEY 1907 4 

KAMĠL KOÇ OTOBÜSLERĠ KAMĠL KOÇ 1923 3 

EYÜP SABRĠ TUNCER 

KOLONYALARI 

EYÜP SABRĠ TUNCER 1923 3 

TATKO ALP YALMAN 1926 3 

KOÇ HOLDĠNG VEHBĠ KOÇ 1926 3 

KENT GIDA A.ġ ABDULLAH 

TAHĠNCĠOĞLU 

1927 3 

ECZACIBAġI NEJAT ECZACIBAġI 1942 2 

SABANCI HOLDĠNG HACI ÖMER SABANCI 1946 3 

ĠSTĠKBAL MUSTAFA SAMĠ 

BOYDAK 

1957 2 

(Kaynak: Ebru Karpuzoğlu, Aile ĠĢletmelerinin Sürekliliğinde KurumsallaĢ-

ma,1.Aile ĠĢletmeleri Kongresi, Ġstanbul, 2004, s:44). 

Ġlk yıllarda iĢletmelerin akrabalık iliĢkileri düzenli bir seviyede ilerlerken, 

aile iĢletmesinin geliĢmesiyle seviyesinin farklılaĢması ve iliĢkilerin çok 

yönlü bir hal alması sonraki zamanlarda birçok sorunu beraberinde getirebi-

lir (ĠyiiĢleroğlu, 2006: 21). Aile iĢletmelerinin hayat safhası özellikle birinci 

kuĢak ile üçüncü kuĢak arasında gerçekleĢirken, belki de en fazla çatıĢma ve 

kriz de bu dönemlerde vuku bulmaktadır. Bu çatıĢmalar iĢletmeye zarar ve-

rirken, iĢletmenin ayakta kalabilmesi ve uzun yıllar kuĢaktan kuĢağa aktarı-

labilmesi için bazı araĢtırmalar yapılmıĢtır. Bu araĢtırmalardan birinde Peter 

Drucker aile iĢletmeleri için 5 altın öğüdünü aĢağıdaki Ģekilde sıralamıĢtır 

(Kaldı, 2012: 56): 

 ÇalıĢan aile üyeleri en az aile dıĢı çalıĢanlar kadar yetenekli ve çalıĢkan 

olmalı, 

 Çok küçük olanlar hariç tüm aile iĢletmelerinde kilit görevlere profesyo-

neller atanmalı, 

 Yönetimde kaç aile üyesinin olduğuna bakılmadan, tepe pozisyonlardan 

birine aile dıĢı bir kiĢi getirilmeli, 

 Yönetimin geçiĢi konusu aile ve iĢ dıĢında birinin önderliğinde halledilme-

lidir ve  

 ĠĢletme aileye değil, aile iĢletmeye hizmet etmelidir. 

Aile iĢletmelerinin uzun yıllar varlıklarını sürdürebilmesi, aile iĢletmelerini 

kuran aile üyeleri için hayatidir ancak kuĢaklar arası geçiĢlerde özellikle 

birinci kuĢaktan ikinci kuĢağa geçiĢte bazı sorunlar ortaya çıkabilir. Bu nok-
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tada iĢletme-aile iliĢkileri organizasyonun yönetimini etkileyecektir. Yıllar 

önce küçük bir iĢletme olan bazı aile iĢletmeleri günümüzde dördüncü nesli-

ni yaĢayabilmekteyken uzun yıllar piyasada varlığını devam ettiren bazı aile 

iĢletmeleri ise kurumsallaĢamadıkları için artık piyasada yokturlar. Örgüt-

lenmesini iyi bir Ģekilde tamamlamıĢ ve kurumsallaĢmasını tam anlamı ile 

gerçekleĢtiren aile iĢletmeleri yıllar boyu adlarını ekonomi dünyasına yaz-

dırmıĢlardır. 

1.6. Aile ĠĢletmelerinde Yönetim Sorunları 

ĠĢletmelerde yönetim çeĢitli fonksiyonlar arasında bölüĢtürülmüĢtür. Bunlar; 

planlama, organize etme (örgütleme), yürütme (emir-komuta), koordinasyon 

ve kontroldür. Aile iĢletmeleri de her bir birimine bu yönetim fonksiyonları-

nı uygulatır ve aile iĢletmesi olmanın bazı dezavantajları bu yönetim fonksi-

yonlarının uygulanmasında da sorunlar çıkartabilir. 

1.6.1.Aile İşletmelerinde Planlamaya Yönelik Sorunlar 

Planlama, geleceğe dair fikirlerimizi belli kalıplar çerçevesinde bir süzgeçten 

geçirme iĢlemidir ve geleceğe yönelik olarak alternatifler arasından seçim 

yapmaktır (Akat, 1998: 118). Bu yüzden iĢletmelerde geleceğe dair fikirleri-

ni bir plan çerçevesinde toplarlar. Her bir bölüm planlama programını yap-

mazsa amaçlara ulaĢmada zorluklar yaĢayabilir. ĠĢletmelerin belirledikleri 

amaçlara kavuĢmada planlama önemli bir yerde bulunur. Aile iĢletmelerinde 

yönetim profesyonel olmalıdır ve eğer iĢletmede profesyonelleĢme gerçek-

leĢmemiĢ ise planlama havada kalır. Planlama bu tarz iĢletmelerde varsayı-

ma dayalı olarak gerçekleĢir ve en son aĢamada gerçekleĢtirilecek olan dene-

timin sağlanmasında iĢletmeye rehberlik edecek standartları ortaya koyar. 

Günümüzde planlamanın önemini idrak etmiĢ ve profesyonel yönetimi uygu-

layan iĢletmelerin çoğunlukta olması, planlamanın önemini kavrayamamıĢ 

iĢletmelerin yok olmasına yol açar. 

1.6.2. Aile İşletmelerinde Organize Etmeye Yönelik Sorunlar 

Ġyi bir iĢletmede organizasyon yapısı ile yönetim fonksiyonları kendini bera-

ber gösterir. Örgüt yapısının kuvvetli olması, amaçlara ulaĢmayı kolaylaĢtı-

rır. Organize olmamıĢ iĢletmeler genellikle profesyonelleĢmemiĢ, günü kur-

tarmaya yönelik çözümlerle kendi bildiğini uygulayan iĢletmelerdir. Organi-

ze olma, organizasyonda etkinliği ve verimliliği sağlayacak Ģekilde; iĢletme-

lerde yapılacak iĢlerin, bu iĢleri yapacak olanların, yetki ve sorumlulukların 

belirlenmesi ve iĢleri yapacak olanların ihtiyaç duyacağı araç-gereç ve teçhi-

zat ile donanmaları ile ilgilidir. Aile iĢletmelerinde organize etme sorunu 

yanlıĢ istihdam yapma sonucunda kendini gösterir. Akraba, aile üyesi olma 

ve tanıdık gibi iĢe alımlar iĢletmenin organize etme fonksiyonunda sorun 
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çıkmasına neden olur. Eğer örgütlenme gerçekleĢirken kurumsallaĢma sağ-

lanamamıĢsa ve akrabalık iliĢkileri gibi birtakım kayırmalar gerçekleĢiyorsa 

bu organizasyonda verimlilik ve etkinlikten söz etmek zor olabilir. Kaynak 

tahsisinin yanlıĢ yapıldığı, hareket-zaman etütlerinin görmezden gelindiği, 

adama göre iĢ pozisyonlarının oluĢturulduğu ve iĢi yapmak için gerekli yet-

kinin sahibi olunmadığı örgütlerde örgütlenmeye iliĢkin ortaya çıkabilecek 

birçok problem görülebilir. 

1.6.3. Aile İşletmelerinde Yürütme Fonksiyonuna Yönelik Sorunlar 

ĠĢletmelerde önemli bir yere sahip olan yürütme fonksiyonu iĢlerin yapılabi-

lirliği açısından temel bir konumdadır. ĠĢletmelerde karar alıcılar ve bu ka-

rarları uygulayanlar arasında emir-komuta zincirinin gerektirdiği prosedür 

iĢlemediği zaman ya karar alınamaz, ya alınan kararlar uygulamaya geçmez 

ya da yanlıĢ uygulamalar gerçekleĢir. Karar alıcıların ve uygulayıcıların kan 

bağına sahip aynı aile üyelerinden oluĢması durumunda iĢletmede iĢlerin 

yürütülmesi aĢamasında birtakım problemler kendini gösterecektir. Yürütme, 

genellikle planlanan iĢlerin yapılma aĢamasıdır. Aile iĢletmelerinde tepe 

yöneticisi konumunda bulunanlar genellikle aile üyelerinden olduğu için 

hızlı karar alma ve uygulama imkânı vardır ve böylece iĢler daha kısa sürede 

gerçekleĢtirilecektir. Aile iĢletmelerinde, patron aile bireylerinden biridir ve 

diğer çalıĢanlar da aile üyesi olduğundan bazı fikir ayrılıkları oluĢabilir. Bu-

nunla birlikte emir-komuta zinciri bulunmadığından, yapılması istenen bir iĢ 

diğer aile bireyleri tarafından yapılmayabilir. Aileden olan çalıĢanlara ceza 

verilmesi ve iĢten çıkmasının istenmesi zordur ve bu durum iĢletmede yü-

rütme fonksiyonunun etkili bir Ģekilde ifa edilmesinde önemli problemlerle 

karĢılaĢılmasına sebep olmaktadır. ĠĢleri yaparken emir almaya alıĢkın olma-

yan çalıĢanlar kendi iĢletmesi haricinde çalıĢmaya istekli olmayacakları için 

iĢten çıkarılamayan aile üyeleri herhangi bir iĢletmede çalıĢamazlar. Yürüt-

me fonksiyonuna yönelik bu sorunları ortadan kaldırmak için, aile iĢletmele-

rinin kurumsallaĢmıĢ bir yapı göstermesi gerekir. 

1.6.4.Aile İşletmelerinde Koordinasyona Yönelik Sorunlar 

Yürütülen iĢlerin sistemli bir Ģekilde gerçekleĢmesi koordinasyon fonksiyo-

nuna bağlıdır. Her iĢletmenin kendine özgü bir sistem ağı bulunmaktadır. 

Aile iĢletmelerinde koordinasyon fonksiyonu diğer fonksiyonlar ile beraber 

incelenir. Koordinasyon fonksiyonunun baĢlıca önemli sorunu nepotizm yani 

akrabaların kayrılmasıdır. ĠĢletmede çalıĢanlar, aile üyelerinin üstün görülüp 

kendilerinin dıĢladığını hissedebilirler ve bu aile üyeleri ile aile üyesi olma-

yan çalıĢanlar arasında “biz” ve “onlar” Ģeklinde bir bölüme ayrılmalarına ve 

uyumsuzlukların meydana gelmesine neden olur (Dökümbilek, 2010: 33). 

ĠĢletmedeki koordinasyon sorunları iĢlerin olduğundan daha uzun sürede 
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gerçekleĢmesine, bazı iĢlerin tekrar edilmesine veya en baĢından yeniden 

yapılmasına ve verimin azalmasına sebep olur. Aile iĢletmelerinde koordi-

nasyonun tam anlamıyla yürütülebilmesi için, departmanlar arası ve depart-

manların bir bütün olarak iĢletme ile uyumu sağlanmalı ve bu uyum sağla-

nırken aile üyesi olmayan iĢletme çalıĢanlarına “öteki” muamelesi yapılma-

malıdır. 

1.6.5. Aile İşletmelerinde Kontrol Fonksiyonuna Yönelik Sorunlar 

Denetim uzun süre geri dönüĢümlü bir iĢletme fonksiyonudur. Bu fonksiyon-

la aile iĢletmeleri planlama aĢamasında belirledikleri hedef standartlarla 

gerçekleĢen fiili durumu karĢılaĢtırırlar ve sapmalar varsa nedenleri araĢtırı-

larak giderilmeye çalıĢılır. Uzman kiĢiler tarafından yapılması iĢletmeleri 

yararlı sonuçlara ulaĢtırabilir. ĠĢlerin sonucunun ne Ģekilde olduğunu öğren-

mek amaçlı denetim fonksiyonu kullanılır. Aile iĢletmelerinde bazen kontrol 

fonksiyonuyla ilgili birtakım sorunlar baĢ gösterebilir. Bunlar; aile üyeleri ve 

akrabalar iĢletmede bulundukları konumdan dolayı bazı iĢleri eksik yapabi-

lirler. Güven, aile içindeki en önemli bağ olduğundan iĢletmede denetim 

fonksiyonu kendini tam anlamıyla göstermeyebilir. Patron, iĢlerin sıkı bir 

Ģekilde denetlenmesini istemeyebilir. Aile üyeleri profesyonel yönetici ko-

numunda değiller ise gözden kaçırılan ufak bir hata iĢletmeyi büyük zorluk-

lara sokabilir. Ayrıca denetimi yapan kiĢiler genellikle aile üyesi olduğundan 

sorunlar ihmal edilebilir. 

2.AĠLE ĠġLETMELERĠNDE KURUMSALLAġMA 

2.1. KurumsallaĢmanın Tanımı 

Aile iĢletmelerinin amacı yıllar boyu devamlılıklarını sürdürmeyi sağlayacak 

Ģekilde aile ve iĢletme kavramlarını birbirine karıĢtırmadan iĢletmeyi yönet-

meyi organizasyonda hâkim kılmak olmalıdır. KurumsallaĢma aile iĢletmele-

rinde bu amaca hizmet etmektedir ve aile iĢletmesinin sistemli bir hale dö-

nüĢmesini sağlamaktadır. Aile iĢletmelerinde kurumsallaĢmayı algılamak 

için kurumsallaĢmanın ne olmadığını anlamak gerekir (Pazarcık, 2004: 36). 

 ĠĢletmeyi tamamen profesyonellere terk etmek, 

 Kontrolü elden çıkarmak, 

 Bir kenara çekilmek, 

 Herkesin sözüne göre hareket etmek, 

 ĠĢletmenin sırlarını dıĢarıya aktarmak Ģeklinde özellikleri yoktur.  

KurumsallaĢma, kurumların profesyonelce yönetilmeleri ve kontrol edilme-

lerini sağlayan bir sistemdir ve aile iĢletmelerinde kurumsallaĢma dinamik 

bir olgudur (sabit kalıpları yoktur). Günümüzde iĢletmeler büyüyüp yıllar 
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boyu devam etmede kurumsallaĢmayı temel olarak almaktadırlar. Kurumsal-

laĢma; iĢletmenin diğer iĢletmelerden farklı olarak kurallar ve standartları 

bünyesinde barındırması, kendine uygun sistemi kurması ve farklı bir kimli-

ğe bürünmesidir (Karpuzoğlu, 2004: 45). KurumsallaĢmanın temeli iĢletme 

içerisinde sistemli bir çerçevenin oluĢmasıdır ve kurumsallaĢmanın oluĢa-

bilmesi için kurum kültürünün kurumsallaĢmayı desteklemesi ve uygun bir 

ortam hazırlaması gerekir (Vural ve Sohodol, 2004: 331). KurumsallaĢmayı 

baĢaran aile iĢletmeleri uzun süre nesilden nesile aktarımlar yapabilir ve bu 

aile iĢletmelerinin belli baĢlı özellikleri vardır. Bu özellikler Ģu Ģekilde sıra-

lanabilir (GümüĢtekin, 2004: 523): 

 ĠĢ analizi yapılır, çalıĢma koĢulları ve sorumluluklar belirlenir. 

 BaĢarı değerleme, terfi, ücret sistemleri oluĢturulur. 

 Misyon, uzun vadeli amaçlar belirlenir. 

 ĠĢletmenin stratejilerine uygun bir vizyon tespit edilir. 

 Mevcut konumlarına bakılarak hedefler belirlenir. 

Günümüz ekonomisinde küreselleĢme ile meydana gelen rekabetin ve tüke-

tici tercih ve isteklerinin değiĢmesi sonucu bir takım olanaklar ve tehditlere 

rastlanılabilmektedir (Eren vd., 2003: 55). Aile iĢletmeleri fırsatları gerçek-

leĢtirebilmek ve iĢletmeyi tehditlerden koruyabilmek adına kurumsallaĢmayı 

tercih etmelidirler. Bir iĢletmede kurumsallaĢma düzeyi ne kadar yüksek  

seviyede ise,  o iĢletmenin oluĢabilecek tehditlere tepki göstermesi ve fırsat-

lara göre değiĢim göstermesi o derece kolay olur (Lau, vd., 2002: 533). Ku-

rumsallaĢmanın önemli bir yer edinmesinde Philip Selznick‟in ortaya koy-

duğu “Kurumsal Örgütler Modeli” önemli bir yer tutmaktadır (Kurt, 2009: 

78). Bu model örgütlerin temel isteğinin daha fazla donanım olmadığını ve 

iĢletmelerin sadece hayatta varlıklarını sürdürmek istediklerini vurgular 

(Selznick, 1996: 271). KurumsallaĢmayı sağlayabilmek iĢletmeler için ol-

dukça zordur ve her iĢletme bunu baĢaramayabilir. ĠĢletmeler ancak bazı 

tedbirler alarak kurumsallaĢmaya ulaĢabilirler (Tuncel, 2011: 4): 

 ĠĢletmenin hedeflerine uygun bir organizasyon yapısını belirlemek, 

 ĠĢin anlamını iyi belirtecek tanımlamalar yapmak, 

 Yazılı bir doküman halinde iĢin gereklerini belgelemek, 

 Sorumluluk verirken iĢin tanımlarına göre yetkilendirme yapmak, 

 Vizyonu olan iĢleri tespit etmek, 

 Nepotizmi iĢletmeden uzaklaĢtırmak, çalıĢanlar arası dengeyi sağlamak, 

 Aile meclisleri oluĢturularak iĢin geri bildiriminde neler olup bitiğini göz-

den geçirmek. 

KurumsallaĢmada önemli olan, faaliyetlerin herkes tarafından tanınmasıdır 

(Bhappu, 2000: 409) ve bu tanınma iĢletmeye rakip ve tehdit unsurlarının 
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oluĢmasına yol açar. Dinamik ve oldukça zor olan bir çevre içerisinde iĢlet-

menin varlığını sürdürebilmesi ancak değiĢime ayak uydurabilmesiyle olur 

(Miller, 1983:772). DeğiĢime ayak uydurmakta zorlanan iĢletmeler atalet 

duygusuna kapılarak haĢlanmıĢ kurbağa vakasındaki kurbağanın sonu ile 

aynı sona sahip olabilirler. 

2.2. Aile ĠĢletmelerinde KurumsallaĢmayı Sağlayan Faktörler 

Aile iĢletmelerinin gelecekte varlıklarını devam ettirebilmeleri, iĢletmelerin 

kurumsallaĢmasına bağlıdır ve kurumsallaĢmanın gerçekleĢebilmesinde bazı 

faktörler etkili olabilir. Bunlar; aile anayasası, aile meclisi ve yönetim kuru-

lunun oluĢumudur. 

2.2.1. Aile Anayasası 

KurumsallaĢmanın önemli etkenlerinden biri aile anayasalarıdır. Aile iĢlet-

melerinin kuĢaktan kuĢağa aktarılması oldukça önemlidir. Yıllar boyu varlı-

ğını sürdürebilen aile iĢletmelerinde planların ve bu plana ulaĢmanın süreci 

belirlenmiĢtir ve bu belirtiler kendini aile anayasası Ģeklinde gösterir. Aile 

anayasasının uygulanabilirliği de kurum içerisindeki iklime göre belirlenir. 

Aile anayasası, ailenin iĢletme ile iliĢkili bağlarına ait yazılı ve yazısız temel 

normlar Ģeklinde tanımlanabilir. ġöyle ki bir ailede evlenerek aynı soyadını 

kullanan ya da akrabalık bağı bulunması ile hem aile içinde hem de aile dı-

Ģında kalan diğer kiĢilerin iliĢkilerini düzenleyen, belirli amaçları yaptırımla-

rı bulunan ve iĢletme içerisinde herkes tarafından uyulması gereken değerler 

kümesidir (Karpuzoğlu, 2004: 160). Anayasa içerisinde aile iĢletmesine ait 

misyon, vizyon, amaçlar, aile üyelerinin eğitim seviyesi, hisse oranları ve 

yönetim kurulu seçim kriterleri gibi unsurlar yer almaktadır. Aile anayasala-

rında yanlı davranıĢlar bulunmamalı ve olaylar net, güven verici olmalıdır 

(ĠyiiĢleroğlu, 2006: 38). Aile anayasası iĢletmelere bazı avantajlar sağlamak-

tadır (Karpuzoğlu, 2004: 160): 

 Aile içinde iletiĢimler kuvvetlenir, 

 Bireylere ailede yön veriri, rehberlik görevini üstlenir, 

 Sinerji oluĢturur, 

 Yansızdır, yansız oluĢu güven ortamı sağlar, 

 Sağlıklı aile içi iliĢkiler oluĢturur, 

 Ailede bağlılık geliĢtirir, 

 ÇalıĢanlarda iĢ tatmini için zemin hazırlar ve 

 Ailede duygusal bağlar geliĢir. 

Aile anayasasının birçok avantajı bulunmasına rağmen dezavantajları da 

bulunmaktadır (Karpuzoğlu, 2004: 160): 
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 Esnek değildir, zamanla değiĢmez, 

 Fikir uyuĢmazlıkları olabilir ve 

 Hazırlanması oldukça zaman alır. 

Aile anayasası içerisinde avantajlar ve dezavantajlar göz önüne alındığında 

avantajların oldukça çok olduğu görülür. Aile anayasası, kuruma özgü bir 

kimlik kazandırır ve aile anayasasının olmadığı iĢletmelerde güvensizlik 

ortamı ve haksız rekabet gibi durumlarla karĢılaĢmak olasıdır. Aile anayasa-

sı, iĢletme ile aile arasındaki iliĢkinin düzeyini belirler ve kapsamı oldukça 

geniĢtir. Küçük ölçekli aile iĢletmelerinde aile anayasasının yürütülmesi aile 

kurulu tarafından sağlanırken, büyük ölçekli aile iĢletmelerinde aile kurulu 

yerine yönetim kurulu geçer. Yönetim kurulunda amaç, iĢletmenin vizyonu-

na ulaĢmasını sağlamak için stratejiler geliĢtirmektir. Aile anayasasının, 

iĢletmeye fayda sağlayabilmesi için üzerinde durulması gereken hususlardan 

birisi, aile misyonudur. ĠĢletmenin misyonu onun varoluĢ nedeni olarak açık-

lanmaktadır ve strateji oluĢturma sürecinde önemli bir baĢlangıç noktasıdır 

(Ülgen ve Mirze, 2010: 68). Bir aile iĢletmesinde misyon, ailenin temelini 

koruyarak geleceğe ulaĢmasını ifade eder (Rock, 1991: 27). Aile misyonu ile 

aile içi iliĢkiler geliĢtirilebilir ve böylece güven ortamı sağlanmıĢ olur. Aile 

anayasasının bir diğer unsuru da aile forumu oluĢturulmasıdır ve bu aile 

forumunda katılımcılar tarafından dile getirilen tavsiyeler, beklentiler ve 

Ģikâyetler tartıĢılır. Forumun amacı tüm katılımcıların duygularını ve düĢün-

celerini çekinmeden ifade etmeleri ve bilmedikleri ve öğrenmek istedikleri 

hususları yargılamadan belirtmeleri için uygun bir platform oluĢturmaktır 

(Karpuzoğlu, 2004: 166). Aile iĢletmeleri, aile misyonunu iyi belirler ve aile 

forumunu doğru bir Ģekilde uygulayabilirse kuĢaktan kuĢağa geçmesi yolun-

da hiçbir engelle karĢılaĢmaz. Aile anayasasını hazırlamak uzun bir süreyi 

almaktadır ve bütün fertleri ilgilendiren her konunun üzerinde tek tek titiz bir 

Ģekilde durulması gereklidir. Aile anayasasının hazırlanma süreci Ģöyle özet-

lenebilir (Karpuzoğlu, 2004: 166). 

Aile Forumunun Düzenlenmesi 

 

Aile Anayasası OluĢturma ihtiyacının Tespiti 

 

Konsey Üyelerinin Seçim Yönteminin ve Seçim Kriterlerinin Belirlenmesi 

 

Aile Konseyinin OluĢturulması 

 

Aile Konseyi Amacının; ÇalıĢma, Seçim, Görevde Kalma KoĢullarının ve 

Kriterlerinin Belirlenmesi 
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Aile Misyonunun Belirlenmesi 

 

Ailenin Güçlü ve Zayıf Yönlerinin Tespiti 

 

Aile Anayasası Kapsamının Belirlenmesi 

 

Alt ÇalıĢma Gruplarının OluĢturulması 

 

Aile Anayasası Taslağının Hazırlanması 

 

Aile Anayasası Taslağının, Aile Forumunda Sunulması ve Aile Üyelerinin 

GörüĢlerinin Alınması 

 

Aile Anayasasının Nihai Hale Getirilmesi 

 

Aile Anayasasını Revize Etme/ DeğiĢtirme KoĢullarının Tespit Edilmesi 

Aile anayasası, iĢletmede misyon ve temel değerleri içerdiğinden dolayı 

(Günver, 2004: 174) açık kurallar çerçevesinde ve yansız olarak objektif bir 

biçimde özenle hazırlanmalıdır. KurumsallaĢmaya giden yolda aile anayasası 

titiz ve uzun bir çalıĢma sonucu oluĢturulmalıdır ve bu Ģekilde hazırlanmıĢ 

bir anayasanın iĢletmelerde performansı artırması ve örgütsel bağlılığı sağ-

laması yüksek olasılıkla muhtemeldir. Söz konusu iĢletmelerde ortaya çıka-

bilecek fikir ayrılıkları da aile anayasası çerçevesinde birleĢtirilebilir ve böy-

lece bu aile iĢletmelerinde huzurlu ve güvenli bir çalıĢma ortamı oluĢturula-

rak aile iĢletmesinin kuĢaklararası geçiĢi ve sürdürülebilir devri sağlanabilir. 

2.2.2. Aile Meclisi 

Aile iĢletmelerinde aile bağlarını güçlendirebilecek ve aile iĢletmesinin de-

vamını sağlayacak özellikte olan aile meclisleri oluĢturulmalıdır. Aile anaya-

salarının uygulanabilir olduğu yer aile meclisi olarak adlandırılır. Aile mec-

lisi genellikle büyük ölçekli aile iĢletmelerinde bulunur ve aile meclisinin 

amacı, iĢletmeyi ilgilendiren her bilginin aile üyelerine aktarımını ve böylece 

katkısını temin etmektir (Yıldırım, 2007: 72). Yönetim sorunlarını ortadan 

kaldırmak amaçlı aile meclisleri kurulmuĢtur. ĠĢletmede aile anayasasının 

olumsuz yönlerini ortadan kaldırmak için aile meclisi önemli sorumluluklar 

üstlenmektedir. Aile Meclisinin yararlı bir Ģekilde iĢleyebilmesi için bazı 

hususlara dikkat edilmelidir (Yıldırım, 2007: 72). 

 Aile meclisi aile fertleri arasındaki iletiĢimi arttırmak amacıyla oluĢturul-

malıdır, 
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 Aile meclisinin temeli açık ve katılımcı olmalıdır, 

 Çıkar iliĢkisi olmayanlar mecliste yer almamalıdır, 

 Aile iĢletmeleri, meclisin kurallarını kendi ailesel bağlarına ve iĢletmenin 

özelliklerine göre belirlemelidir ve 

 Toplantılar düzenli aralıklarla yapılmalıdır. 

Aile meclisinde konuĢulan konular kolay bir Ģekilde uygulamaya geçmez ve 

bu engeli aĢmak için meclis toplantılarının belirli sıklıklarla yapılması, mec-

lisin daha etkin bir Ģekilde faaliyet göstermesini kolaylaĢtırmaktadır. Aile 

iĢletmelerinde aile meclislerinin kurumsallaĢmaya etkisi doğrudan gerçekle-

Ģir ve kurumsallaĢmayla beraber aile iĢletmesi nesilden nesile aktarılır.  

2.2.3. Yönetim Kurulu 

Aile iĢletmelerinde bulunan ailesel yönetim, hiyerarĢik iĢleyiĢin nasıl olması 

gerektiğini ve iĢletme yapısına uygun temel kararların nasıl alınacağında 

etkili olan bir yönetim biçimidir (Akdoğan, Seyrek, 2004: 276). Aile iĢletme-

lerinde kurumsallaĢmanın önemli bir unsuru, iĢletmelerde bulunan yönetim 

kurullarıdır ve bu yönetim kurulları iĢletmelerin yönetim stratejilerini oluĢtu-

rurlar. Aile iĢletmelerinde genellikle hissedarlarla yönetim kurulu aynı kiĢi-

lerden oluĢur. Yönetim kurulunun üç amacı bulunmaktadır. Bunlar iĢletme 

sahiplerinin çıkarlarını koruma altına almak, iĢletmenin uzun ömürlü olma-

sını sağlayacak stratejiler oluĢturmak ve genel müdürlerin danıĢmanlık ko-

nusunda ilk baĢvuracakları yer olmaktır (Günver, 2004: 176). Yönetim kuru-

lunun görevi, stratejileri oluĢturmak ve muhasebe ve raporları kontrol etmek-

tir (Shelton, 2001: 14). Yönetim kademesi çeĢitli yapılardan oluĢur ve her 

kademe birbirinden kesin çizgilerle ayrılmasına rağmen diyalogları kuvvetli-

dir. Yönetim kurulu iĢletmenin en üst konumunda yer alır ve daha sonraki 

yönetim kademeleri orta ve alt kademe Ģeklinde kendini gösterir. Yönetim 

kurulu ilk nesilde genellikle eğitim düzeyi sonraki nesillere göre daha düĢük, 

tecrübeye ve iĢe adanmıĢlık faktörlerine dayalı olarak yürütülen ve yönetim 

stratejilerini bilmeyen kiĢilerin yer aldığı kurul Ģeklindeyken; zaman ilerle-

dikçe eğitim seviyesi artmıĢ ve aile üyeleri dıĢından da kurula giriĢlerin ger-

çekleĢtiği kurul boyutunu kazanmıĢtır. Aile iĢletmeleri yönetim kurulu üye-

lerini seçerken profesyonelliğe önem vermelidirler ve bunun doğal bir sonu-

cu olarak; yönetim kurullarında aile dıĢından ve iĢletme içerisinde çıkar ça-

tıĢması bulunmayan kiĢilerinde yer almasına özen gösterilmeli ve bu kiĢileri 

seçerken nepotizmin etkisinde kalınmadan liyakat esaslı bir seçim yapılma-

lıdır. Yönetim kurullarında, aile dıĢından farklı kiĢilerin bulunması, iĢletme 

içerisinde çalıĢanların fırsatları fark edememesi ve hataları öngörememesi 

anlamına gelen iĢletme körlüğünü önler. Yönetim kurulunun çeĢitli görevleri 
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bulunmaktadır ve bu görevler özellikle kritik bir sonuç doğurabilecek konu-

lara iliĢkindir. Bunlar Ģöyle özetlenebilir (Karpuzoğlu, 2004: 164): 

 Kâr dağıtımı, 

 Borçlanma, 

 Ücret ve performans değerleme politikasını belirleme, 

 Organizasyonu düzenlenme, 

 Ürün portföyünü yenileme ve geliĢtirme, 

 Pazarı yenileme ve geliĢtirme, 

 Büyüme hedefleri, 

 SatıĢ hacimleri, 

 Yeni yatırımlar, 

 Profesyonellerin ve aile üyelerinin birleĢmesi ve 

 Varisin ve gelecek tepe yönetim ekibinin seçilmesi hazırlanması ve istih-

damıdır. 

Aile dıĢından gelen çalıĢan iĢletme üzerine daha çok bilgi ekleyebilir ve aile 

içerisinde fark edilemeyen olaylar farklı bir gözle değerlendirilebilir. Bu da 

iĢletme için daha sağlıklı bir ilerleyiĢ için temel teĢkil eder. Ancak iĢletmede 

kilit bir konumda olan aile dıĢı çalıĢanlar, yönetim kurulunda olmamalıdır-

lar; buna ilaveten, eskiden iĢletmede çalıĢan veya kendine has sebeplerden 

iĢten ayrılan çalıĢanlar da yönetim kuruluna tekrar alınmamalıdır. Sürekli iĢ 

görülen ya da müĢteri olarak iĢletmede tanınan kiĢilerinde yönetim kuruluna 

dâhil edilmesi iĢletme için sağlıklı bir yönetim kurulu oluĢturmayabilir. ĠĢ-

letmelerde liderlik vasıflarına sahip kiĢiler bazen çeĢitli sebeplerle yönetim 

kurulu içerisinde yer almayabilir ya da aile üyeleri liderlik vasıflarında yer 

alan özelliklerden bazılarına sahip olmayabilir. Bu durumda ya dıĢarıdan 

uzman kiĢilerin iĢletmeye gelmesi sağlanmalı ya da danıĢmanlık hizmetleri 

alınarak aile üyelerine bu özellikler aĢılanmalıdır. Aile iĢletmelerinde ku-

rumsallaĢmanın oluĢmasında yönetim kurulu etkin bir Ģekilde çalıĢmalıdır. 

Yönetim kurulunda baĢkanlık ve diğer zirve yönetimi pozisyonlarında aile 

bireyleri bulunuyor ancak bu aile üyeleri yeterince etkin değiller ise gerekli 

tedbirler alınmalıdır (ĠyiiĢleroğlu, 2006: 36). Yönetim kurulu yazılı kuralla-

rın oluĢturulması ve iĢletmenin yönetiminde nasıl bir stratejinin izlenmesi 

gerektiğini vurgulayan bir yapıdır. Burada alınan kararları iĢletme adına 

karar veren kiĢiler uygulamaya geçirir. Kurul içerisinde kurul üyelerinin 

tamamı aile üyelerinden olabileceği gibi aile üyeleri dıĢından ve kan bağı 

olmayan kiĢilerden de oluĢabilir. Kurulda amaç, iĢletmenin geleceğini tehdit 

edebilecek ya da ileride oluĢabilecek fırsatlara karĢı takınılacak tavırların 

neler olabileceğinin net bir Ģekilde ortaya konulmasıdır. Aile iĢletmelerinde 

yönetim kurulları oluĢturulurken, liderlik vasıflarına sahip, gerektiğinde 
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kabul edilebilir risk alabilen, alttaki çalıĢanları harekete geçirebilecek, viz-

yon ve misyon duygusunu çalıĢanlara aĢılayabilecek ve onların rol ötesi 

davranıĢlar göstermelerini sağlayacak ve iĢletmede gereken dönüĢümü sağ-

layabilecek aile üyeleri çok iyi bir Ģekilde değerlendirilmelidirler. Tam tersi-

ne aile iĢletmesinin ilerlemesini, kendisinin farkında olmadığı kısır çekiĢme-

lerle engelleyen ve bulunduğu ortamda sağladığı faydadan çok götürüsü olan 

aile üyelerine yönetim kurullarında yer verilmemelidir. Elbette ki karĢı gö-

rüĢler olmalıdır ve onların her söylediği dikkatle ve özenle değerlendirilme-

lidir çünkü her bireyin aynı Ģeyi ifade etiği bir ortamda ilerleme ya da geliĢ-

me beklemek boĢ bir hayalden baĢka bir Ģey olmayacaktır. Ancak karĢı gö-

rüĢlerin ifade ediliĢ tarzı, iletiĢim kanalı içerisindeki akıĢı ve ön yargılar bu 

sürecin verimliliğini etkileyecektir. 

 

ġekil 1. Aile ĠĢletmelerinin Yönetim Kurulu Üyeleri 

(Kaynak:  H. Zümrüt Tonus, Yöneticilerin Aile ĠĢletmelerinin Sorunlarına Genel 

BakıĢı: EskiĢehir Sanayi Odasına Bağlı Aile ĠĢletmelerinde Bir AraĢtırma, 1.Aile 

ĠĢletmeleri Kongresi, Ġstanbul, 2004, s:228) 

Aile iĢletmelerinin genel yapısında karĢılaĢıldığı gibi yönetim kurulunun 

oluĢmasında da zaman zaman nepotizm ile karĢılaĢılır. Yani aile üyelerine ve 

akrabalara öncelik verilmesi nepotizmin iĢletme üzerinde konumunun var 

olduğunu gösterir. Aile iĢletmelerinde kurumsallaĢmanın önündeki en büyük 

engellerden biri nepotizmdir. Bu bağlamda nepotizmin ne olduğu, aile iĢlet-

meleri üzerindeki etkisinin nasıl olduğu iĢlenmeye değer olarak görülmekte-

dir. 

Yönetim Kurulu Yapısı 
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3. AĠLE ĠġLETMELERĠNDE NEPOTĠZMĠN ETKĠSĠ  

3.1. Nepotizm Tanımı 

Aile iĢletmelerinde kendini gösteren, yönetim sorunlarının kaynağında yer 

alan ve iĢletmesinin içinde tehdit konumunda bulunan önemli faktörlerden 

biri nepotizm yani akraba kayırmacılığıdır (Soygun ve Türk, 2008: 67). Ne-

potizm, halk arasında genellikle “torpil” ya da “kayırmacılık” Ģeklinde bili-

nir (Yıldırım, 2007: 92) ve bir çalıĢanın iĢletme içerisinde istihdam edilmesi 

ve çalıĢmaları neticesi ile terfi almasında liyakat ilkeleri dikkate alınmaksı-

zın bir konuma getirilmesini ifade eder (KocabaĢ ve Baytekin, 2004: 426). 

Latince “nepot” kökeninden gelen ve “yeğen” sözcüğü anlamı taĢıyan nepo-

tizm kelimesi yetki devrinin tanıdık çevreye verilmesi anlamına gelmektedir 

(Garih, 2001: 79). Ġngilizcede “nephew”, Ġtalyanca da  “nepotismo” yani 

yeğen anlamında olan kelimelerden türetildiği de düĢünülmektedir 

(ĠyiiĢleroğlu, 2006: 43). Bireyin yeteneği, eğitim seviyesi ve tecrübesi gibi 

kıstaslar dikkate alınmadan, direkt kan bağı bulunan kiĢilerin iĢe alınması 

nepotizm olarak tanımlanır (Özler vd., 2007: 438). Nepotizm halk arasında 

kayırmacılık olarak bilinir, ancak kayırmacılık nepotizme göre daha geniĢ 

bir kavramdır. Kayırmacılık denilince akla sadece akrabaları kayırmak ve 

onları desteklemek gelmez. EĢi dostu hemĢeriyi, siyasi görüĢü bir olanı, aynı 

okulda okuyanı veya aynı marĢı mırıldananı desteklemek gibi olaylar kayır-

macılığın temel konularındandır. Buna karĢın nepotizm, kiĢinin bir yerdeki 

gücünü ve mevkiini kullanarak, akraba ve aile fertlerinin becerilerine bak-

madan iĢe alarak onlara yetkiler vermesidir. Kayırmacılığın çeĢitli biçimleri 

vardır. Bunlar nepotizm, kronizim ve favorizimdir. EleĢtiri konularının odak 

noktasında olan nepotizm ve diğer kayırmacılık çeĢitleri genelde iĢletmecilik 

kurallarına aykırı olduğundan profesyonel iĢletmelerde yok sayılmıĢtır. Ne-

potizm kayırmacılık olarak bilinse de kendi içerisinde çeĢitli kademelere 

bölünmüĢtür. Örneğin; eĢ-dost kayırmacılığı “kronizm”, siyasi oy amaçlı 

kayırmacılık “klientelizm” ve dinsel kayırmacılık ise “patronaj” terimi ile 

adlandırılmıĢtır (Aközer, 2003: 14). Nepotizm genellikle aile iĢletmelerinde 

kendini gösterir ve aile iĢletmelerinin çoğunluğu, aile üyelerinin üst düzey 

bir pozisyona sahip olmak ve bunu korumak için nepotizm uygulamalarıyla 

ve böylece iĢletme içerisinde huzursuz bir ortam ve kurumsallaĢamamıĢ bir 

iĢletme oluĢumuyla karĢı karĢıyadırlar (Özler vd., 2007: 439). Nepotizm her 

aile iĢletmesinde var olan bir durumdur ve benzer örnekleri geçmiĢte de gö-

rülmüĢtür. Nepotizm sadece iĢletmelerde değil toplumun her mecrasında 

kendini göstermiĢtir ve toplumdan topluma farklılıkları vardır. Örneğin; 

Ġtalyan nepotizmi ile Türk nepotizmi arasında farklar bulunmaktadır. Eski-

den babadan oğula geçen iĢlerin devri Osmanlı döneminde de nepotizmin 
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etkili bir göstergesi olmuĢtur (GümüĢtekin vd., 2004: 438). Her toplumda ve 

dolayısıyla iĢletmelerde nepotizm kavramı kendisini farklı Ģekillerde ve dü-

zeylerde göstermektedir, bu noktada; aile bağlarının kuvvetli olup olmaması, 

toplumun aileye verdiği önem, toplumun gelenek-görenek ve din anlayıĢı ve 

toplumun bireyci ve(veya) toplumcu yapıya sahip olması etkili olacaktır. 

3.2. Nepotizmin Aile ĠĢletmelerinde Sağladığı Katkılar 

Aile iĢletmelerinde, aile üyelerinin baĢka bir iĢte çalıĢma gibi bir durumları 

olmadığından, iĢten ayrılma gibi bir olay söz konusu olmaz. Bu da iĢletme-

lerdeki personel devir hızının düĢük olarak hesaplanmasına yardımcı olur. 

ĠĢletmelerdeki önemli konulardan biri güven ortamını oluĢturmaktır. Bunun 

için iĢletmelerin insan kaynakları bölümü çeĢitli araĢtırmalar yapar. Aile 

üyelerinin fazla olduğu iĢletmelerde güven ortamı oluĢturmak daha kolaydır.  

Nepotizm temelde olumsuz gibi algılansa da, Bellow (2003) nepotizmi iĢ-

letmelerin baĢarısında önemli bir etken olarak görmektedir. Bellow (2003) 

“Nepotizme Övgü” adlı eserinde nepotizmin iĢletmelerde kurumsallaĢmıĢ bir 

yapıya daha hızlı ulaĢılması için yardımcı bir unsur olarak görmüĢ, nepotiz-

min iĢ tatmini sağladığını savunmuĢtur (Asunakutlu ve Avcı, 2010: 97). 

ĠĢ tatmini iĢletmede, kiĢilerin iĢe olan tutumlarının ölçümlendiği olumlu 

veya olumsuz durumun ifade örneğidir (Erdoğan, 1999: 231). ĠĢletmelerde 

tanıdık yüz görmek isteyen çalıĢanların verimi artar. Ġfade etmek istedikleri 

olguları daha rahat bir Ģekilde paylaĢırlar. ĠĢlerinden verim ve tatmin alırlar. 

ĠĢletmede çalıĢan bireyler iĢleri benimsemediği müddetçe iĢin gerektirdiği 

yapıları düĢünmezler. Ama aile bireyleri, iĢletmenin sorunları üzerine kafa 

yorarlar. Aile üyeleri özverili bir Ģekilde iĢin sıkıntılarını mesai dıĢında da 

düĢünürler (ĠyiiĢleroğlu, 2006: 47). Toplumda iyi bir statüde iĢ bulmak ol-

dukça zordur. Aile üyeleri, kendi iĢletmelerinde veya yakın akraba oldukları 

kiĢilerin yanında çalıĢarak bu zorluğu atlatırlar. Akrabalar hem daha iyi bir 

konumda çalıĢır hem de iĢletmede kurum kültürünü oluĢtururlar. Alt pozis-

yonda çalıĢan ile üst kademedeki çalıĢan arasında örgütsel bir bağlılık olma-

lıdır. Aile iĢletmelerinde bu bağlılık oldukça yüksek seviyededir. Ancak 

diğer çalıĢanlarda örgütsel bir bağ oluĢturulması için; aile üyelerini liyakat 

esasına göre iĢe almalı ve performansları değerlemeye tabi tutulmalıdır. Ġn-

sanlar akrabalarını sosyal ve ekonomik yönden ayakları yere sağlam basan 

kiĢiler Ģeklinde görmek isterler. Bu sebeple aile iĢletmelerinde akraba oranı 

oldukça yüksektir. Ücretleri diğer çalıĢanlardan farklı olabilir. Nepotizm aile 

bireyleri arasında olumlu etkiler oluĢtururken, diğer çalıĢanlar üzerinde 

olumsuz sonuçlar doğurabilmektedir (Büte ve Tekarslan, 2010: 4). 
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3.3. Nepotizmin Aile ĠĢletmelerinde Yol Açtığı Zararlar 

Nepotizmin ilk söylendiğinde kulağa gelen olumsuz çağrıĢımının kökeni 

Rönesans zamanı içerisinde Papa‟ların yeğenlerini bilgi, yetenek ve kabili-

yetlerine göre değil de yakınlığa göre kiliseye almalarına dayanır. Bu dö-

nemde kiliseye olan güven sarsılmıĢ, yakın olmayan kiĢilerin moralleri bo-

zulmuĢ ve netice olarak ortaya çıkan zarar kilise için oldukça büyük bir tah-

ribata yol açmıĢtır. Kavramın olumsuz algılanmasında bu olayın etkili oldu-

ğu düĢünülmektedir (Ford ve McLaughin, 1985: 57). ĠĢletmelerde iĢ ortamı-

nın huzur içinde olması mutlak olarak istenen bir olgudur ancak bazen bu 

durum farklı sonuçlar doğurabilir. Yönetim biliminin temel taĢlarından Peter 

Drucker, bir organizasyonda kan bağlarının baĢarıdan daha önemli bir olgu 

sayılması o örgüt içerisinde bir hastalığın var olduğunu gösterdiğini ifade 

etmiĢtir (Beatty, 1998: 122). Profesyonel bir yönetimin iĢletme içerisinde 

olması iĢletme yönetiminin çalıĢanları tecrübe ve kabiliyete göre seçmesi ile 

olabilir (Koçel, 2010: 60). 

Nepotizmin olumsuz çağrıĢımının doğru yönde olduğunu savunan araĢtırma-

lar yapılmıĢtır ve bu çalıĢmalardan bazıları nepotizmin iĢ stresine neden 

olduğu ileri sürmüĢtür. KiĢilerde oluĢan ve onları iĢin gerektirdiği faaliyet-

lerden alıkoyan güce iĢ stresi denilmektedir (AktaĢ, 1992: 155). Organizas-

yon içerisinde terfi etmelerde, çalıĢanlar arası ücret değerlendirmelerinde 

performansa göre değil de kan bağına göre seçimle oluĢan nepotizm rüzgârı 

akrabalık bağı bulunmayan çalıĢanlar için çalıĢtıkları kuruma karĢı tavır 

alınmasına neden olur ve bu Ģekilde ortaya çıkan huzursuzluk iĢletmeye 

karĢı bir güven eksikliğine dönüĢür (Yıldırım, 2007: 92). ĠĢ yerlerinde stres 

faktörleri arasında yer alan iĢletme içerisinde uygulanan politikalar, kurum 

kültürü ve kuruma ait özellikler üst düzey kurumsal sorunlardandır (IĢıkhan, 

1998: 10). ĠĢ yerlerindeki üst seviye stres faktörleri incelendiğinde stres fak-

törleri ile nepotizm arasında eĢdeğerlilik gösteren sonuçlar görülmektedir. 

Nepotizmin esası; çalıĢanlar arasında akrabaların farklı bir konumda olması-

na, eĢit davranılmayan sistemlerin uygulanmasına, yükselmede, ücretlendi-

rilmede ve adaletsiz olan her iĢte örgüt içerisinde iklimin stres olarak geri 

dönmesine neden olur. Nepotizmi inceleyen araĢtırmacılar örgütlerde iĢ stre-

sinin ortaya çıkmasında nepotizmin etkili olduğu gerçeğiyle karĢılaĢmıĢlardır  

(Araslı ve Tümer, 2008:247; Ercenap, 2006: I). Nepotizmin hâkim olduğu 

örgütlerde akraba iklimi yer almaktadır ve bu iĢletmelerde, göreve gelme 

konumunda baĢarı ve yeteneğin dikkate alınmadığı ve iĢ kaybının ve baĢarı-

sızlığın çoğunlukla kaçınılmaz olduğu düĢünülmektedir (ĠyiiĢleroğlu, 2006: 

44). Nepotizmin etkili olduğu iĢletmelerde genellikle çalıĢanların mağdur 

olduğu bir ortam baĢ gösterir (Araslı, vd., 2006: 295). Aile iĢletmelerinin 

çalıĢanlar arasında etkili bir bağ kuramaması sonucu oluĢan kargaĢalı ortam 
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iĢletmenin zayıflamasına ve etkili olan fonksiyonlarını kaybetmesine neden 

olur. Nepotizm ile ortaya çıkan kurumsallaĢamama iĢletmeyi derinden zede-

leyebilir ve tahribi mümkün olmayan sonuçlara götürebilir. Karar almada 

aile üyelerinin etkin olması, önemli kararların aile ortamında alınması, örgüt 

yapısının merkeziyetçi olması ve diğer çalıĢanların genellikle aile üyeleriyle 

eĢ değer görülmemesi aile iĢletmelerinde görülen özelliklerdendir ve nepo-

tizmin oluĢtuğunu gösterir. Nepotizm iĢ huzurunu bozacak boyutlara gelirse 

iĢletme içerisinde ayrılmalar ve tartıĢmalar baĢ gösterebilir. Nepotizme ted-

bir oluĢturabilmek ve aile iĢletmelerini ayakta tutmak adına bazı önlemler 

alınabilir (ĠyiiĢleroğlu, 2006: 50). 

 Aile meclisleri kurularak iĢletme içerisinde dengeli iĢbirliği oluĢturulmalı-

dır, 

 Aile anayasaları hazırlanmalı, yükselme, ücret ve iĢe alınmada bu anaya-

sanın çizdiği çerçevede hareket edilmelidir, 

 Aile üyeleri eğitilmeli ve birer profesyonel yönetici konumuna gelmelidir, 

 KurumsallaĢma esas alınmalıdır ve 

 Özel hayat ile iĢ hayatı kesin çizgilerle ayrılmalıdır. 

SONUÇ 

Aile iĢletmeleri hem yönetenler için, hem çalıĢanlar için ve hem de sahipler 

için ayrı önem ve özellikler taĢırlar. Burada aile iĢletmesinin yazılı olan ve 

olmayan kural, prosedür, gelenek-görenek, normlar, değerler, inançlar ve bir 

bütün olarak örgüt kültürü belirleyici olacaktır. Yapılan araĢtırmalar ve yazı-

lan makaleler aile iĢletmelerinin küçümsenemeyecek boyutlarda sayısının 

çok olduğunu ortaya koymuĢtur. Ekonominin temel taĢları haline gelen bu 

iĢletmeler, hem yapısal açıdan aile üyelerini kontrol etmeyi hem de kan bağı 

bulunmayan kiĢileri bünyelerinde istihdam etmeleriyle adını ekonomi baĢlık-

larına yazdırmıĢlardır. Oscar Wlide, “Ne kadar çok kiĢi benimle aynı fikir-

deyse o kadar çok yanıldığımı düĢünürüm” sözünü ifade ettiğinde aile iĢlet-

melerini bir çırpıda özetlediğinden habersizdi. Aile iĢletmeleri, içerisindeki 

havanın dıĢarı çıkamadığı ve dibinin görünmediği aynı düĢünceleri söyleyen 

insanların yer aldığı kapalı bir cam fanusa benzetilebilir. Aile iĢletmelerinin 

kan bağı esaslı çalıĢması bu tür iĢletmelerde özelliklerin farklı konumlanma-

sına neden olmuĢtur. Günümüzde nesilden nesile aktarılmıĢ aile iĢletmelerini 

görebilmek mümkündür ancak hayatını 4 kuĢak devam ettirmiĢ aile iĢletme-

lerine rastlamak nadirdir. Aile iĢletmeleri yapıları, davranıĢları ve amaçları 

ile diğer iĢletmelerden farklılık gösterir. Bunun nedeni ise aile iĢletmelerinde 

kurumsal yapıda yer alan ailesel değerler ve değiĢime kapalı kültür anlayıĢı-

nın varlığıdır. DeğiĢen dünyayla birlikte iĢletmelerde değiĢmektedir. Aile 

iĢletmelerinin bu değiĢimlere ayak uydurabilmesine yardımcı olacak kiĢiler 
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yöneticileridir. Bu tür iĢletmelerde profesyonel yöneticiler istihdam etmek 

önemli avantaj sağlamaktadır. Eğer akraba kayırmacılığı ile iĢe girilmiĢ ve 

iĢin gerektirdiği yetenek ve özellikler yok ise iĢletmenin o alanda etkin ol-

ması muhtemel değildir. Aile iĢletmelerinde sahiplik ve yöneticilik kavram-

ları ayrıĢmalı, yönetim iĢini meslek edinmiĢ kimseler iĢletmenin baĢında 

bulundurmalı ve sahip denetleme görevini ifa ederek “baba” ve “patron” 

Ģapkalarını yerinde ve zamanında kullanmalıdır. Aksi halde iĢletmenin kay-

nakları birilerini gözetmek adına heba edilecek ve bu iĢletmenin geleceğini 

ifade eden diğer aile üyesi olmayan çalıĢanlarda örgüte ve iĢe karĢı birtakım 

soğumalara neden olabilecektir. Aile iĢletmelerinde oldukça sık görülen bir 

kavram nepotizmdir. Nepotizm, iĢletmede akrabaların kayırılması yani bir 

diğer ifade ile akrabalara öncelik verilmesi anlamındadır. Nepotizm, iĢlet-

mede iç müĢteriler tarafından tehdit unsuru olarak algılanmaktadır. Patronun 

daha fazla sorumluluk verdiği görevlere akrabaların gelmesi diğer çalıĢan-

larda huzursuzluğa neden olur. Nepotizm, akraba olan çalıĢanlarda iĢ tatmi-

nini sağlarken, diğer çalıĢanlarda iĢ stresine ve verimsizliğe neden olmakta-

dır. Bu da iĢletmenin baĢarısını doğrudan etkiler.  KuĢaklar boyu kendini 

koruyabilmiĢ aile iĢletmelerinin ortak noktaları nepotizmi tamamen uzaklaĢ-

tırmak yerine kararında kullanmak olmuĢtur. Böylece hem aile içi iliĢkiler 

denetlenmiĢ hem de iĢletme istediği konuma gelmede zorluklar yaĢamamıĢ-

tır. Günümüz dünyasında bir aile iĢletmesinin kuĢaktan kuĢağa geçmesi, 

iĢletme ortamında olan iliĢkileri göz önüne alması ve ona göre çalıĢanlara 

adil davranması ile olur. Bu çalıĢmada aile iĢletmelerinin en önemli sorunu 

olan nepotizmden ve nepotizmin kurumsallaĢmaya olan etkilerinden bahse-

dilmiĢtir. Nepotizm, iĢletmelerde doğru kullanılırsa tehdit olmaktan çok 

yararda sağlayabilir. Aile iĢletmeleri elbette ki adını almasının da doğal bir 

sonucu olarak aile üyelerinden oluĢacaktır ancak hangi aile üyesinin hangi 

iĢi yaptığı ve yapacağı, bir pozisyona gelmek için aile üyelerinin sahip olma-

ları gereken nitelik ve standartların neler olduğu, gelirin nasıl paylaĢılacağı, 

ailenin ve iĢletmenin baĢındaki büyüğün kendi isteği ile veya zaruret halinde 

iĢletmeden ayrılması durumunda izlenecek yol ve prosedürlerin neler olacağı 

ve özellikle üçüncü kuĢağa geçiĢlerde olası problemlerin neler olabileceği 

düĢünülerek aile meclisinde tartıĢılıp aile anayasasına açık bir Ģekilde yazıl-

malıdır. Aile anayasası o aile iĢletmesinde uygulanacak kuralların ve politi-

kaların açıkça yazılı olduğu anayasalardır ve eğer bu anayasalar açık, objek-

tif, adaleti esas olan, liyakatin ön planda tutulduğu bir Ģekilde titizlikle hazır-

lanırsa aile iĢletmelerinde görülecek olan nepotizm uygulamaları aile iĢlet-

mesinin lehine olabilir. Aksi durumda, aile iĢletmesinin aile üyesi olmayan 

diğer çalıĢanları kendilerini değersiz hissedecekler, ne yaparlarsa yapsınlar 

aile üyelerinin önüne geçemeyeceklerini düĢünerek esas performanslarını 
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sergilemeyecekler, örgüte olan bağlılıkları azalabilecek ve hatta bu durumun 

uzun vadede de düzelmeyeceğini düĢünürlerse iĢi terk etme düĢüncesine dahi 

kapılmaya baĢlayacaklardır. Bütün bu olumsuz düĢünceleri gidermenin yolu 

aile üyesi olmayan çalıĢanlara adaletli davranmak ve onlar aile üyesi çalıĢan-

lardan daha iyi iĢ çıkardıklarında onların diğer aile üyesi çalıĢanlardan “aile 

iĢletmesi” için (aile için değil) daha değerli oldukları hissini vermek ve onla-

rı aile iĢletmesinin bir parçası olarak kendilerini görmeye motive etmektir.   

KAYNAKLAR 

Aközer, M. (2003), “Kamuoyu Gözüyle Kamuda Yolsuzluk”, GörüĢ Dergisi, 
Aralık ss.14-23. 

Ansay, T., (1971),  ÇağdaĢ Anonim ĠĢletmelerinin Sorunları ve Türk Ano-
nim ĠĢletmeleri, Banka ve Ticaret Hukuku AraĢtırma Enstitüsü 
Yayınları, Ankara. 

Araslı H., Tümer,M., (2008), “Nepotism, Favoritism and Cronyism: A study 
of their effects on job stress and job satisfaction in the banking 
industry of north Cyprus”. 

Arslan, E.T. (2006), “Aile ĠĢletmelerinde Profesyonel Yöneticinin Ġkilemi”, 
Süleyman Demirel Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü ĠĢ-
letme Anabilim Dalı Yüksek Lisans Tezi, Isparta. 

Astrachan, H.J, Sabine B.K.,  Smyrnios, X.K.,(2002), “The F-PEC Scale of 
Family Influence: A Proposal for Solving the Family Business 
Definition Problem”, Family Business Review, Vol: 15, No: 1, 
March, ss.45-58. 

Asunakutlu, T., Avcı, U. (2010), “Aile ĠĢletmelerinde Nepotizm Algısı ve ĠĢ 
Tatmini Üzerine Bir AraĢtırma”, Süleyman Demirel Üniversite-
si Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Fakültesi Dergisi, Cilt:15, Sayı:2, 
ss.93-109. 

AĢan, C., (2010), “ AĠile ĠĢletmelerinin Performansında KurumsallaĢmanın 
ve Kültürün Etkisi”, Kadir Has Üniversitesi, Sosyal Bilimler 
Enstitüsü ĠĢletme Anabilim Dalı BasılmamıĢ Yüksek Lisans 
Tezi, Ġstanbul. 

Büte, M. (2011), “Nepotizm ve ĠĢ Tatmini ĠliĢkisinde ĠĢ Stresinin Aracı Rolü 
Var mıdır?”, Dumlupınar Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 
Nisan, Sayı: 29, ss.175-184. 

Büte, M., Tekarslan, E., (2010), “Nepotizm‟in ÇalıĢanlar Üzerine Etkileri: 
Aile ĠĢletmelerine Yönelik Bir Saha AraĢtırması”, Ekonomik ve 
Sosyal AraĢtırmalar Dergisi, Bahar, Cilt:6, Yıl:6, Sayı:1, 1:1-
21, ss.1-21. 



274 Ġlhami YÜCEL/Sena Özge ÖZKALAN  

 

 

Carsurd, A.L. (2004), “Understanding the Complex Relationships Between 
Family, Business and Ownership”, 1.Aile ĠĢletmeleri Kongresi 
Kongre Kitabı, Ġstanbul Kültür Üniversitesi Yayınları, Ġstanbul, 
Yayın No:40, ss.3-11. 

Chrisman, J.J., Chua, J.H. ve Steiver, L.P., (2003), “An Introduction to 
Theories of Family Business”, Journal of Business Venturing, 
Vol: 18, No: 4. 

Dinçer, Ö., (1992), Stratejik Yönetim ve ĠĢletme Politikası, Ġstanbul. 

Dökümbilek, F., (2010), “Aile ĠĢletmelerinde Nepotizm ve Bir Uygulama”, 
BahçeĢehir Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Ġnsan Kay-
nakları Yönetimi, Yüksek Lisans Tezi, Ġstanbul. 

Drucker, F. P., (1974), Management: Tasks, Responsibilities, Practice, 
Harper Collins Publishers, Second Edition, London. 

Erdoğan, Ġ., (1999), ĠĢletme Yönetiminde Örgütsel DavranıĢ, ĠĢletme Fakül-
tesi Yayınları, Yayın No:5, Ġstanbul 

Eren, E., Alpkan, L.,Ergün, E. (2003), “Kültürel Boyutlar Olarak ĠĢletmeler-
deki Ġçsel BütünleĢme ve DıĢsal Odaklanma Düzeylerinin Per-
formansa Etkileri”, DoğuĢ Üniversitesi Dergisi, 4 (1), ss.55-70. 

Ford, R., McLaughin, F. (1985). “Nepotism”, Personel Journal (pre-1986), 
September, 64, ss.57-61. 

Garih, Ü. (1990), Deneyimlerim 1, Ġstanbul: Cem Ofset Yayınevi 

GümüĢtekin, G., (2004), “Aile ĠĢletmelerinin Yapısal Analizi ve Tokat Ġli 
Aile ĠĢletmelerinde Uygulama”, 1.Aile ĠĢletmeleri Kongre Ki-
tabı, Ġstanbul Kültür Üniversitesi Yayınları, Ġstanbul, Yayın, 
No:40, ss. 521-533. 

Günver, B.A., (2002) Aile iĢletmelerinin yapısı ve geleceği “ Türk ĠĢletmele-
rinin Gelecek KuĢak Yöneticilerinin Önemli Özelliklerini Belir-
lemeye Yönelik Bir AraĢtırma”, Ġstanbul, Kültür Üniversitesi 
Yayınları. 

 Günver, B. (2004), “Aile ĠĢletmelerinin Geleceği”, 1.Aile ĠĢletmeleri Kong-
resi Kongre Kitabı, Ġstanbul Kültür Üniversitesi Yayınları, Ġs-
tanbul, Yayın No:40, ss.169-177. 

ĠyiiĢleroğlu, S.C. (2006), “Aile ĠĢletmei: Adana ve Çevresinde Faaliyet Gös-
teren Aile ĠĢletmelerinde Nepotizm Uygulamasının Tespitine 
Yönelik Bir AraĢtırma”, Çukurova Üniversitesi Sosyal Bilimler 
Enstitüsü ĠĢletme Anabilim Dalı Yüksek Lisans Tezi, Adana. 

Kaldı, Ġ. (2012), “Ġyi ki Aile ĠĢletmeiyiz”, Fethiye Ticaret ve Sanayi Odası, 
Ekim, Fethiye. 

Karabulut, A.T. (2008). “Aile ĠĢletmelerinde KurumsallaĢmaya ve Yönetim 
Fonksiyonlarına Yönelik Yönetim Sorunları: Ġstanbul‟de Tekstil 



 EÜSBED 2012 [V] 2 275 

 

Sektöründe Üretim Yapan Aile ĠĢletmesi Kobiler Üzerinde Bir 
AraĢtırma.” Marmara Üniversitesi ĠĠBF Dergisi, Cilt: XXV, Sa-
yı:2, ss.643-676. 

Karpuzoğlu, E. (2004). ”Aile ĠĢletmelerinin Sürekliliğinde KurumsallaĢma”, 
1.Aile ĠĢletmeleri Kongre Kitabı, Ġstanbul Kültür Üniversitesi 
Yayınları, Ġstanbul, Yayın No:40 ss.42-53. 

Kets De Vries, F.R.M., (1996), “The Dynamics of Family Controlled Firms: 
The God and Bad News”, Organizational Dynamics, Vol: 21, 
No: 3, ss.59-71. 

Knight, A., (1974), Private Enterprises and Public Intervention: The 
Lourtaulds Experince, George Allex Irwin Ltd., London. 

 

KocabaĢ, F., Baytekin, E.P., (2004), “Aile ĠĢletmelerinde Nepotizm ve Ġç 
MüĢteri Üzerindeki Etkileri”, 1.Aile ĠĢletmeleri Kongre Kitabı, 
Ġstanbul Kültür Üniversitesi Yayınları, Ġstanbul, Yayın No:40 
ss.424-430. 

Koçel, T. (2010), ĠĢletme Yöneticiliği, Beta Yayınları, Ġstanbul. 

Kurt, B. (2009), “Örgüt Kültürünün Aile ĠĢletmelerinin KurumsallaĢmasında 
Rolü”, Dokuz Eylül Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü ĠĢ-
letme Anabilim Dalı Yönetim ve Organizasyon Programı Yük-
sek Lisans Tezi, Ġzmir. 

Lau,C.M., David K. Tse, Z.N. (2002),  “Institutional Forces and 
Organizational Culture in China: Effects on Change Schemas, 
Firm Commitment and Job Satisfaction”, Journal of 
International Business Studies, Vol:33 No: 2, ss. 533-550. 

Miller, D. (1983), “ The Correlates of Entrepreneurship in Three Types of 
Firms”, Management Science, Vol: 29, No: 7, ss. 770-791. 

Özler, H., Özler, D.E. ve GümüĢtekin, G.E. (2007). “Aile ĠĢletmelerinde 
Nepotizmin GeliĢim Evreleri ve KurumsallaĢma”, Selçuk Üni-
versitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, Cilt:17, ss.437-450. 

Papatya, G., HamĢioğlu, A.B., (2004), “Rekabetin Yeni Gerçekliğinde Türk 
Aile ĠĢletmelerinin Yeniden Yapılanma Sorunları ve Kars Ġli 
Merkez Aile ĠĢletmelerinde Uygulama, 1. Aile ĠĢletmeleri 
Kongresi Kongre Kitabı, Ġstanbul, 2004, ss:264-274. 

Pazarcık, O. (2004), “Aile ĠĢletmelerinin Tanımı KurumsallaĢması ve Yöne-
tiĢimi”, 1.Aile ĠĢletmeleri Kongre Kitabı, Ġstanbul Kültür Üni-
versitesi Yayınları, Ġstanbul, Yayın No:40 ss.33-41.  

Rosenblatt, P. C., (1990), The Family in Business: Human Dilemmas in the 
Family Firm, Jossey Bass Publishers, San Francisco. 



276 Ġlhami YÜCEL/Sena Özge ÖZKALAN  

 

 

Scoppa, V. (2009), “Intergenerational Transfers of Public Sector Jobs: A 
Shred of Evidence on Nepotism”, Public Choice:141, May, 
ss.167-188. 

Selznick, P., (1996), Institutionalizm “Old” and “New”,Administrative 
Science Quarterly, Vol:41, No:2, ss.270-277. 

Smyrinos, K., Tanewski, G., Romano, C., (1998), “Development of a 
Mesaure of the Characteristics of Family Business”, Family 
Business Review, Vol:XI, No:1, ss.49-60. 

Sorgun, C., Türk, M. (2008), “Aile ĠĢletmelerinde Yönetim Sorunları: Adana 
Ġlinde Bir AraĢtırma”, Çukurova Üniversitesi ĠĠBF Dergisi, Ha-
ziran, Cilt:12, Sayı:1, ss.56-72. 

Tagıuri, R., Davis, A.J., (1992), “On the Gools of successful Family 
Companies”, Family Business Review, Vol: 5, No: 1, ss.43-62. 

Tonus, Z.H., (2004), “Yöneticilerin Aile ĠĢletmelerinin Sorunlarına BakıĢı: 
EskiĢehir Sanayi Odasına Bağlı Aile ĠĢletmelerinde Bir AraĢ-
tırma”, 1.Aile ĠĢletmeleri Kongre Kitabı, Ġstanbul Kültür Üni-
versitesi Yayınları, Ġstanbul, Yayın No:40, ss. 223-232. 

Tuncel, H.T., (2011), “Aile ĠĢletmelerinde KurumsaallaĢ(ama)ma”, Konya 
Ticaret Odası, Etüd AraĢtırma Servisi, ss.1-8. 

Ülgen, H., Mirze, S.K., (2010), ĠĢletmelerde Stratejik Yönetim, Beta Yayın-
ları, 5.Baskı, Ġstanbul. 

Vago, M., (2004), “ Integrated Change Management: Challenges for Family 
Business Clients and Consultants”, Family Business Review, 
Vol:17, No:1, ss.71-80. 

Vural, B., Sohodol, Ç., (2004), “Aile ĠĢletmelerinde Kurumsal Kültür: Avan-
tajlar-Dezavantajlar ve Öneriler Üzerine Bir ÇalıĢma”, 1.Aile 
ĠĢletmeleri Kongre Kitabı, Ġstanbul Kültür Üniversitesi Yayınla-
rı, Ġstanbul, Yayın No: 40, ss. 325-332. 

Yıldırım, A.F. (2007), “Türk Aile ĠĢletmelerinde KurumsallaĢmayı Engelle-
yen Aile Değerleri Üzerine Isparta Ġlinde Bir ÇalıĢma”, Süley-
man Demirel Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü ĠĢletme 
Anabilim Dalı Yüksek Lisans Tezi, Isparta. 

 


