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Diinyada ve iilkemizde  isletmelerin  biiyiik ¢ogunlugunu aile isletmeleri
olusturmaktadir: Aile isletmelerinin stirdiiriilebilirligini saglamak tilkemizin gelecegi icin
olduk¢a onemlidir. Arastrmarmn amact ve dnemi ise, kurumsallasma ile birlikte devamliligi
etkileyen ve devamliligi saglayan faktorler aragtirilarak iilkemizin gelecegi icin 6nem tagtyan
aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligine katka saglayan faktorler konusunda bilimsel bir bakis
agist kazandirmakti: Arastirma yontemi olarak nitel aragtirma yontemlerinden ‘Derinlemesine
Miilakat’ yontemi kullamlarak arastwma yapnustir: Orneklem seciminde ii¢ isletme segilmis
olup, bu ii¢ isletmenin tam bir aile isletmesi olmasi, kusaktan kusaga gegerek uzun yillardir
faaliyette olmasi, gelismelere ayak uydurmas, isletmelerden birinin kurucu tarafindan
yonetiliyor olmast bu isletmelerin secilmesinde belirleyici unsur olmugstur. Arastirmanin
bulgular: yorumlandiginda arastirmaya konu aile isletmelerinin ortak ozelliginin aile
anayasast olugturmug ve duygusal yonetimi basarmis olmalari, bilgiyi kullanmalar
bununla birlikte aidiyet duygusunu gelistirdikleri sonucuna varilmigtir. Giiniimiizde
fazla kurumsal isletmelerin bile faaliyetini siirdiirmekte zorlandig diisiiniildiigiinde
isletmelerde ozellikle de aile isletmelerinde aidiyet duygusunun kurumsallasmadan
once geldigi goriilmektedir. Kurumsallagma bir ¢ok isletme i¢in ¢ok zor hatta iitopik
goziikebilir. Ozellikle de kiiciik ve orta boy aile isletmeleri icin. Sonu¢ olarak,
arastirmanin onerisi tilkemizde ve diinyada ekonominin biiyiik ¢cogunlugunun kiiciik
ve orta boy aile isletmelerinden olustugu diisiiniildiigiinde bu isletmelerin ekonomik
sistem igerisinde kalmasmi saglamak icin bu tip isletmelerde basta aidiyet
duygusunun gelistirilmesi bununla birlikte aile anayasasinin, duygusal yonetimin ve
ortak kiiltiiviin  olugturulmast ve bilginin kullamiminin  artiridmasidir.  Bunlari
saglamak tam bir kurumsallagmay: saglamaya gére nispeten daha kolay oldugundan
aile isletmelerini daha uzun nesiller boyunca ekonomik sistem icerisinde tutmak
kolaylasacaktir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Kurumsallasma, Devamlilik, Aidiyet Duygusu

* Bu makale; damsmanlig1 Dr. Ogr. Uyesi Ayse Ilgiin Kamanl tarafindan yapilan Eray Karaaslan’in
yiiksek lisans tezinden tiretilmigtir.

™ Dr. Ogr.Uyesi, Dogus Universitesi Isletme Boliimii, ailgun@dogus.edu.tr, https://orcid.org/0000-0001-
5562-8004.

" Doktorant, Dogus Universitesi Isletme Boliimii, 20182030006@dogus.edu.tr, https://orcid.org/0000-
0002-6344-5539.

Not: Bu aragtirmanin yapilabilmesi icin Dogus Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dekanlig:
Etik Kurul Bagkanligi’ndan 15.06.2022 tarih ve 26596 sayisi ile etik kurul izini alinmustir.

Onerilen Atif: Kamanl, A. i,, Karaaslan E. (2022). Kurumsallasmanin Aile Sirketlerinin Strdurilebilirligine
Etkisi Uzerine Karsilastirmali Bir Analiz, Akademik Hassasiyetler, 9(19), 301-324.


https://orcid.org/0000-0002-6344-5539
https://orcid.org/0000-0002-6344-5539

Ayse llgiin Kamanh & Eray Karaaslan

A COMPARATIVE ANALYSIS ON THE EFFECT OF
INSTITUTIONALIZATION ON THE SUSTAINABILITY OF
FAMILY COMPANIES

Abstract

The majority of companies in the world and in Tiirkiye are family companies.
Ensuring the sustainability of family businesses is very important for the future of our
country. The aim and importance of this study is to provide a scientific perspective on
the factors contributing to the sustainability of family companies, which are important
for the future of our country, by investigating the factors affecting and ensuring
continuity, along with institutionalization. As a research method, 'In-depth Interview'
method, one of the qualitative research methods, was used. In the study, three
companies were selected. In the selection of the sample, the following criteria were
considered: the companies were a complete family business operating for many years
by passing from generation to generation, they kept up with the development, they
were managed by one of the family members. The findings of the study showed that
the common feature of the family businesses was that they created a family
constitution and succeeded in emotional management, using information and
developing a sense of belonging. Considering that even the multi-corporate
companies have difficulties in maintaining their activities today, it is seen that the
sense of belonging in companies, especially in family companies, is considered more
important than institutionalization. Institutionalization may seem very difficult or
even utopian for many companies especially for small and medium size family
businesses. As a result, it is recommended that the family companies develop a sense
of belonging to create a family constitution, emotional management,common culture
and increase the use of knowledge.It will be easier to keep the family businesses in
the economic system for longer generations, as these are relatively easier to provide
these specifications than to provide a full institutionalization.

Keywords: Family businesses, Institutionalization, Continuity, Sense of Affection

Giris

Bugiin, diinyadaki isletmelerin % 80'i ve lilkemizdeki isletmelerin %
95' aile isletmeleridir. Amerika Birlesik Devletleri'nde aile isletmelerinin
%75'i patron isletmesi oOzelligi tasiyip, tglincii kusaga ge¢me orani ¢ok
diisiiktiir. Ingiltere’de de isletmelerin %24’ii ikinci jenerasyona kadar devam
edebilmektdir. Ugiincii kusaga devam edebilen Ingiliz isletmelerinin oram1 da
%3,3’tir (Kirim, 2005: 46). Aile isletmeleri, faaliyet gosterdikleri iilkelerin
sosyal ve ekonomik durumlarinin gelisiminde 6nemli bir rol oynamaktadir.
Aile isletmelerinin kurumsallasmamasi kendine zarar verdigi kadar ulusal
ekonomiye de biiyiik zarar vermektedir (Alacaklioglu, 2009: 16). Bu tip
isletmelerin ekonomi deki paylarin1 géz 6niinde bulundurursak, bu isletmeleri
dikkatli bir sekilde inceleyip sorunlarini gidermek ve faaliyetlerinin verimli
bir sekilde yiiriitiilmesini saglamak fayda saglayacaktir. Diger tiim isletmeler
gibi aile isletmeleri de pazardaki ve teknolojideki hizli degisimlerden, siyasi
istikrarsizliktan ve siddetli rekabetten kaynaklanan ekonomik sorunlarla basa
cikmak i¢in miicadele etmektedir.
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Sinirli mali kaynaklar ve idari sorunlar bu baskilarla miicadele etmeyi
zorlagtirmaktadir.

Kisisel gelisim, bireysel yaraticilik, riske bakis agisi, 6z giiven, vizyon,
kisinin kendi yonetim anlayis1 ve becerilerine dayanan is yonetim anlayisinda
ki farkliliklarin lider ya da patron figiiriiniin cosku ve basarisini etkiledigini
gosteren drnekler mevcuttur. Bundan dolay: isletmeler, en ¢ok bireylere olan
bagimliliklarini azaltarak yonetsel sistemlere sahip kurumlar olma ¢abalarin
artirmaktadir. Kurumsallagma adi verilen bu siireg, milenyum cagi isletmeleri
icin vazgecilmez bir trend haline gelmistir. Ulkemizdeki krizler ve
istikrarsizliklar bir ¢ok isletmenin sona ermesine neden olmustur. Isletmelerin
faaliyetlerinin son bulma sebebi sadece krizler ya da istikrarsiz ekonomik
ortamlar degil gelecek nesle aktarilamayan ve rekabet giiclinii kaybeden aile
isletmeleridir.

Diger tiim iilkelerde de oldugu gibi Tiirkiye’de ki aile isletmeleri de
ekonomik ve sosyal ¢evreye degerler katmaktadir. Bununla birlikte, bu
isletmeler gelistikce, isletmenin kendi sorunlartyla birlikte, aile kaynakli
sorunlarda devreye girebilmektedir. Biitin bu sorunlar, kurumun
kurumsallagtirilamamasindan ~ kaynaklanmaktadir.  Aile  isletmelerinin
stirdiiriilebilir olmasini saglamak i¢in kurumsallagsma yeterli midir? veya tek care
midir? Insanin hakim oldugu bir ortamda kurumsallasma gibi kat1 kurallarm oldugu
duygularin en aza indirildigi hatta sifirlanmaya calistigi bir isletme ne kadar
siirdiiriilebilir olur? iste bundan dolay1 bu arastirma da kurumsallasma ile birlikte,
devamliligr etkileyen ve devamlilig saglayan faktorler arastirilmustir. Tiim bunlardan
dolay1 bu ¢alisma, kisitli imkanlara sahip isletmelerin devamhliklari konusunda katki
saglamay1r hedeflerken, buradan ¢ikan sonuglar bir sonra ki arastirmalara yol
gosterecektir.

Bu calisma teori hakkinda genel bilgi verildigi temel kavramlar ve yaklagimlar
boliimii, yontem ve veri, bulgular ve bulgularin yorumlanmasi olarak {i¢ ana
boliimden olusmaktadir.

1. TEMEL KAVRAMLAR VE YAKLASIMLAR

1.1.Aile Isletmeleri Tamm ve Ozellikleri

Aile terimi, is sahibinin karisi, ¢ocuklari, damatlari, gelinleri, torunlari,
anneleri, babalar, teyzeleri, kuzenleri ve kizlar1 anlamina gelir. Tanimlamay1
daha dogru yapmak igin belirleyici bir kriter eklemek daha saglikli olacaktir.
Buna gore, en az iki kusaktan olusan bir orgiitte ¢alisan ve amaci mirasin
dagilmasini engellemek olan ve aile refahim saglayan bir birey tarafindan
yonetilen organizasyonlar aile isletmesi olarak kabul edilebilir (lyisleroglu,
2006: 21).

‘Alayoglu, aile igletmelerinin de benzer bir sekilde tanimlandigin1 ve tek bir
kisi tarafindan yonetilen ve patron igletmeleri olarak adlandirilan igletmelerin
ikinci turda aile isletmelerine doniistiiriilecegini belirtti. Bununla birlikte, ayni
isletmede iki veya daha fazla kisinin ¢aligtig1 ve isletmedeki isin ¢ogunlugu bu
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kisilerin yaptigi igletmelerde aile igletmelerinin bir tiirii sayilabilir’ (Alayoglu,
2003: 16).

1.2. Aile isletmeleri ile ilgili Sorunlar,
Olumlu ve Olumsuz Yoénleri

Aile igletmeleri, aile iginde duygusal katilimi olan ve kurallar yerine
aile iiyeleriyle iletisimde etkili olan isletmelerdir. Aile isletmelerinde dis
kaynak kullanimi, rélativizm, ataerkillik kullanimi, aile iiyeleri arasindaki
rekabetin igse yansimasi gibi mantiksal kurallar yerine daha ¢ok geleneksel ve
duygusal davraniglarla yonetilmeye calisiimasi gibi birgok sorun vardir
(Findike1, 2005: 2). Aile iiyeleri tarafindan idare edilen is iligkilerinde kisiler
arasindaki duygusal baglarin, ig iligkilerine yansimasi ve yonetimi olumsuz
yonde etkileyen faktorler, igin stirekliligini tehdit etmektedir.

Isletme icerisinde yer alan akrabalarin bulunduklar1 pozisyonlar
genellikle yetenek ve bilgiye dayali olmayip patrona olan yakinlik veya
verdikleri gilivenle iligkilidir (Longenecker ve Moore, 2012: 63).
Kurumsallasmanin 6niindeki engellerden sayilan bu sorun, yonetim siirecinde
alman kararlarda duygusal olma, yetenekli yonetici adaylar1 karsisinda aile
tiyelerinin tercih edilmesi gibi sorunlarla devam etmektedir (Arslan, 2006:
36). Cocuklarin tam yetkiyle 6n kosul olarak egitim almasina ragmen yOnetici
olarak is yerine dahil edilmesi karisikliga yol agabilmektedir (Carney, 2005:
250).

Aile igletmelerinde sosyal ve duygusal iliskilerden, geleneksel
yapilardan dolay1 bircok olumlu yon bulunmaktadir. Bunlar, diger isletme
tiirlerine kiyasla uygulama olcegine gore siniflandirildiginda, hizli karar
verme, ortak hedef belirleme, giivenilirlik ve bilginin kolay aktarilmasi olarak
siralanabilir. Aile {iyesi yOneticinin aile isletmesindeki yetkisi, diger isletme
tiirlerinden daha fazladir. Bu makamlar, yoneticilerin sikintili durumlarda
cabuk karar vermelerine ve bu kararlari hizla hayata gecirmeye izin
vermektedir (Uluyol, 2004: 20). Isletmelerde kararlarm hizli alinmasi,
yonetim seklini olumlu yonde etkilemekte ve aile isletmelerinin bu yonii
onlari rakiplerinden daha avantajli hale getirmektedir (Arslan, 2006: 24). Aile
isletmelerinde, onceki deneyimlerin ve ortak degerlerin neticesinde ortak
hedefler gelistirmek dogaldir. Aile isletmelerinde ¢ok zorlanmadan belirlenen
ortak hedefler kurumsal hedefler olarak belirlenebilmektedir. Ayn1 unsurlara
inanan aile bireylerinin bu hedefleri kabul etmeleri ve bu hedeflere uygun
yonetim uygulamalarini hayata gegirmeleri kolaydir (Arslan, 2006: 15). Aile
isletmelerinin ortak hedeflere ulasmasi diger isletmelere gore daha kolaydir
ve bu hedeflere olan inanglariyla ¢alismaya hazirdir.

Ayni ailenin bireylerinin ayni kiiltlire sahip olmalari, aile isletmeleri
icin olumlu bir unsur olarak goriilmektedir. Davranis nedenlerini belirlemek,
bir uyum yaratmakta ve yoOnetim siirecini kolaylastirmaktadir (Akdogan,
2000: 35). Giiven duygusu, kurumlar arasindaki etkilesimde ivme kazanirken,
ayn1 zamanda finansman acgisindan da bir avantaj saglamaktadir. Bu
bakimdan, aile isletmeleri sosyal iliskilerinden kaynaklanan giivenilirlik
avantajinin olusturulmasinda tistiinliik saglamaktadir (Karakurt, 2012: 7). Aile
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isletmelerinde bilgi ve tecriibe fayda saglamaktadir. Bu unsurlarin ayni
caligsma c¢ergevesinde elde edilmesi, bu bilgiyi isletme i¢in en uyumlu hale
getirmektedir. Bundan dolayi, isletmenin bu bilginin gizliligine ve yeni
iirlinlin korunmasina ve transferine sahip olmasi gerekir. Bu transfer aile
isletmesinde rekabet giiciinii arttirmanin bir araci olarak da goriilmektedir
(ilter, 2018).  Aile isletmelerinde calisan aile iiyeleri arasindaki kapali devre
iletisim yapisi, bu bilginin bir sonraki nesle transfer edilmesini
kolaylastirmaktadir. Bundan dolayi, aile isletmelerinin ciddi bir avantaji
vardir (Arslan, 2006: 25). Aile isletmelerinin olumlu tarafi sayilan bazi yonleri
iyi yonetilmediginde zarar verici etkilere sahip olabilir. Yonetimde cinsiyet
farkliliklar1, yeni yoneticilerin tecriibesizligi, duygusal anne-baba-¢ocuk
iligkileri, merkezi yonetim ve bunlara benzer bir takim durumlar aile
isletmelerini tehditlere kars1 savunmasiz kilmaktadir (irmis ve Akca, 2011:
21). Hedef catismalari, zayif verimlilik, duygusal yonetim, seffafligin
olmamasi ve aile igletmelerin de bulunan bireylerden kaynakli olumsuzuklar
vardir.

Ailenin dogasinda var olan giiven iliskisine sahip bir kiginin yonetimde
yer almasi, o pozisyona secilmeyen ancak daha iyi Ozelliklere sahip
caliganlarin motivasyonuna olumsuz etki yapacagindan {ist yonetimle
aralarinda hedef catigmalari ¢ikmasina sebep olacaktir (Giinel, 2005: 32). Aile
isletmelerinde, elde edilen gelirin isletmenin gelisimine kullanilmadigi,
yonetimde profesyonel kisilere yer verilmedigi siirece ve duygusal iliskilere
yer verildigi siirece zay1f verimliligin oldugu goriilmektedir (Irmis ve Akca,
2011: 30). Calisanlarin is ortaminda duygusal doyuma ulasabilmeleri,
duygular1 iyi taniyabilmeleri, duygularin davraniglari nasil etkiledigi,
duygularin ifade edilme sekilleri ve duygularin nasil yonlendirilebilecegi
konularinda daha bilgili olmalarin1 zorunlu kilmaktadir. Bu siiregte duygu
yonetiminin dnemi giderek artmakta ve pozitif duygusal sermaye (hosgorii,
iyimserlik, aidiyet, doyum, vb.) bireyler ve orgiitler i¢in sosyal sermayeyi
olusturmaktadir (Tomeren ve Cankaya, 2008: 34).

1.3. Kurumsallasma

Her isletme kuruldugu ve gelismeye basladigi giinden itibaren
kurumsallasmaya da bagslar (Richard, 1998: 75-76).

Kurumsallagsma; isletmenin kendi bagina bir kimlik kazanmasi, sosyal
ihtiyag¢ ve baskilarin sonucu olarak duyarli ve esnek bir organizma haline
gelmesi siirecidir (Selznickk, 1996: 270). Isletmecinin kisisel otorite
tarafindan degil, kurallarla isletilmesini ifade eder. Kurumsallagmis bir
isletmede standartlar ve siiregler mevcuttur. Bir Orgiitin kurumsallasma
derecesi yiiksek ise o orgiitte isler, iliskiler, yetkiler, gérevler ve sorumluluklar
kanun, kural ve idari kararlarla dnceden tanimlanir. Ayrica orgiitiin amaclarim
gerceklestirmesi igin gerekli olan yetkiler agik¢a goriinen kurallarla
sekillenerek, hak ve sorumluluklar sistemli ve rasyonel bi¢cimde belirlenir
(Baransel, 1979: 169). Kurumsallagma, herkesin ortak iletisim kurabilecegi
bir dil ve belli bir sistem olusturmay1 amaglarken, isletmenin yeniliklere agik
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olmasini da saglar (Kobal ve Yildirim, 2016: 100). Kurumsallagma; isletmeler
icin hayati onleyici tedbirler barindirir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 499).
Orgiitsel olarak kurumsallasma; isletmenin kurallara ve prosediirlere bagh
olarak rasyonel yonetim ilkeleriyle yonetildigi, bireylerden ayr olarak isleyen
ve degisen gevre sartlarinmi takip ederek kendini degistirebilen bir sistemin
islerlik kazandigi, orgiit kiiltiiriniin is yapis sekillerine hakim oldugu bir
yapiy1 tanimlar (Ezgi, 2014: 583-594). Bunun 6nemi, 6zellikle bir isletmenin
yOneticisi veya sahibi igyerinde degilken ortaya gikar.

1.4. Kurumsallasmamin Zorluluklar: ve Getirileri

Aile igletmelerinin kurumsallasmasini engelleyen faktorlerden biri, aile
iiyelerinin calismalarinda gosterdikleri kotii performanstir. Ozellikle diisiik
beceri ve tecriibeye sahip aile liyelerinin {ist diizey de istihdam edilmesi, diisiik
performans gostermeleri aile digindan olan profesyonel yoneticiye kiyasla
daha diisiik licrete calismasindan dolayi tercih edilmekte ve tiim bu durumlarin
g6z ard1 edilmesini saglamaktadir. Bu durum yetenekli ve tecriibeli kisilerin
ist diizey goreve gelmesini engellemekte ve isin gelecegini tehlikeye
atmaktadir (Kose, 2010: 41). Yetersiz bilgi, geleneksel isletme yapisi,
geleneksel iligkiler ve uygulamada yasanan problemler gibi kurumsallagsmanin
zorluklart  vardir. Kurumsallagmanin yiiksek bir yatiim maliyeti
gerektirdiginin farkinda olmayan bilgilendirilmemis aileler kurumsallagmaya
kars1 ilgisiz davranabilir. Yanlis bilgiye sahip olmak, kurumsallagsma
konusunda Onyargilara ve isteksizlige yol acabilir. Bu yanlig anlamanin
baginda, isletmenin yonetimini aile disindaki birisine devretmek gerekir.
Profesyonel bir yoneticinin aile iiyelerinden birinin yerine yonetim igin
hazirlanacagini  bilmemek, aile hakkindaki gilivensizlik nedeniyle
kurumsallasmaya goniilsiizliige neden olabilir (Cakic1 ve Ozer, 2008: 44).

Kurumsallagsmanin ig akig kurallari, siireklilik, verimlilik artis1, yonetim
uzmanligl, planlama ve kontrol kolayligi, seffaflik gibi getirileri mevcuttur.
Kurumsallagsma ¢alismalari, organizasyon yapisinda belirli organizasyonel
diizenlemelerin yapilmasini gerektirir. Bu diizenlemeler, aile iliskilerinin
karmasikhiginin  ise yansimasmi engeller. Is diinyasinda ki basari
gdstergelerinden biri biiyiimenin siirekliligidir (Cakici ve Ozer, 2008: 48).

Kurumsallasmay1 basartyla tamamlayan isletmeler, bir anlik
faaliyetlerle gecici kazang saglamak yerine uzun metrajli planlar ile
biiyiimektedirler. Bu sekilde elde edilen gelismeler stirekliligi getirecektir.
Isletmenin yapisinda gergeklesen pozitif degisimler devamlibk ve
Olciilebilirlik  kazandiginda, verimlilik artis1  saglanacaktir. Giivenin
artmasiyla is hacmi pozitif artacak ve miisteri memnuniyetini olumlu
etkileyecektir  (Cakict  ve Ogzer, 2008: 49). Kurumsallasmanin
gerekliliklerinden biri, yoneticilerin uzmanliga sahip olmasi gerektigidir
(Cakic1 ve Ozer, 2008: 49). Yonetimde istihdam edilecek kisilerin isletme
alaninda ve yonetimi konusunda uzman olmalarn bir gerekliliktir.
Kurumsallasma faaliyetlerinde ele alinmasi gereken baslica konu, isin
transparanligi ~ ve hesap verebilirligidir. Kurumsal yonetimin baslica
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ilkelerinden olan transparanlik, organizasyonun her asamasinda uygulanabilir
olmalidir (Cakic1 ve Ozer, 2008: 50). Bu kurumsallasma ile miimkiindir.

1.5. Aile isletmelerinde Kurumsallasma Siireci ve
Kurumsallasmay1 Engelleyen Faktorler

Geligme siirecinde belli bir seviyeye gelen isletme sahibinin yonetimde
yetersiz kalmasiyla kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde kurumsallasma ihtiyaci
artmaktadir (Miifiioglu, 2002: 227). Bu siirecte isletmede bulunanlarin
rollerinin iyi belirlenmesi gerekmektedir. Bu kisilerin rolleri belirlenirken
kisiler igletmeye aile icinden katilan bireyler ve aile digindan katilan bireyler
olarak ayrilabilir. Isletmeye aile bireylerinden gelen kisilerin yasal statiisii,
kurucu ortaklik, miras¢1 ve akrabalik gibi durumlarina bakarak rollerin
belirlenmesi gerekir. Kurumsallasma siirecinde sorunlart Onlemek igin
kurumsallagma ¢alismalarindaki odaklanma ve organizasyonel hedeflerin tiim
aile bireylerinden gelen kisiler tarafindan kabul gérmesi ve her birinin is
tanim1 gibi c¢aligmalarm yapilmasi lazimdir (Bilgin, 2007: 22). Aile
isletmelerine aile disindan katilan bireyler ise yasal calisanlar, profesyonel
yoneticiler, ortaklar ve danigmanlar olarak siralanabilir. Kurumsallasma
siirecinde vurgulanmasi gereken konulardan biri de ¢alisanlar ve yoneticiler
arasinda iyi bir iletisimin kurulmasidir (Bilgin, 2007: 23). Calisanlarin
orglitsel hedefleri benimsemeleri de fayda saglayacaktir. Bu sayede
calisanlarin motivasyonu saglanacak ve iiretkenlik artirilacaktir.

Aileden bir kisinin is sahibi olmasinin daha iyi olmasi ve is sirlarinda
bir yabanciy1 agma endigesi, ailelerin disaridaki profesyonel yoneticilerden
uzak durmasma sebebiyet vermektedir. Bugiline kadar Diinya’nin ve
Tiirkiye’nin bilinen biiyiikk aile isletmelerinde, bu sebeple profesyonel
yoneticilere bagvurulmadigl ve tam da bu nedenle isletmelerin zor zamanlar
gecirdigi  goriilmiistir (Eczacibagi, 1994: 145). Karpuzoglu, aile
isletmelerinde yoneticilerin, duygusal yontemler ve sezgiler gibi geleneksel
yontemleri kullanarak bagariya ulasmaya ¢aligtiklarina deginmektedir.

Kurumsallagsmis bir isletme idaresinde, sezgisel unsurlari rasyonel
unsurlarla birlestirmenin gerekliligini vurgular (Karpuzoglu, 2000: 45). Bu
stratejik  planlarda, isletmelerin aile kimliginden dogan sorunlarin
onlenebilmesi i¢in aile iligkilerinin kurumsallagmasinin saglanmasina yonelik
planlama c¢aligmalar1 yapilmali ve aile {yelerinin isletme igindeki
pozisyonlari, ortaya ¢ikacak acil durum calismalarina entegre edilmelidir
(Yildirim, 2007: 71). Aile isletmesinin siirekliligini saglamak ve igletmenin
bliylimesinin siirekli olmasini saglamak i¢in ¢esitli risklere sahip olan bu aile
iligkilerinin daha 6nceden belirlenen kaliplara yerlestirilmesi gerekmektedir.
Bu calismalara aile iliskilerinin kurumsallagsmasi denilebilir. Aile iligkilerinin
organizasyonel hedeflere uygun olarak kurumsallagtirilmasi g¢aligmasinda
oncelik, aile anayasasinin olusturulmasidir. Aile anayasasi, yonetimin ilgili
kurallarini ve igin siirekliligini saglamak i¢in olast ¢atismalarin giderilmesini
barindiran yazidir (Yildirim, 2007: 63-67).
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Aile anayasasi, aile iiyelerinin aile igindeki statiilerinden dogan
giiclerin yansimalarin1 sinirlandirmakta ve boylece oOzellikle isletmede
yonetimin ayrilmaz bir parcasini olusturmayr amaclamaktadir. Aile
bireylerinin yonetimde dogru kararlar vermelerini ve karar verme sirasinda
kurallar dogrultusunda hareket etmelerine imkan veren aile anayasasi, sadece
idari diizeyde degil, calisanlarinda birbirlerine giiven duymasina imkan verir
(Y1ldirim, 2007: 63-67). Bu sayede tatmin edici ve direkt olmasa da verimlilik
kazanimlar1 elde edilir. Biiyiik aile isletmelerinde yonetim kurulu disinda
olusturulacak aile meclisleri, emeklilik sartlari, aile iiyelerinin ise alimi ve
calisma sartlar1 gibi konular1 diizenlemektedir (lyisleroglu, 2006: 38).
Bununla birlikte, bir yonetim kurulunun olusturulmasi, bir aile meclisine sahip
olmak zorunlu olmasa da, kurumsallagma siirecinin bir geregidir. Yonetimin
gelecek kusaga devri, hiyerarsideki tutarsiz gérev dagilimindan dolay1 zor olmaktadir.
Eski zamanlardan beri en biiyiik erkek ¢ocugun yonetimi devralmasi gelenegi artik
bitmektedir (Jaffe, 1990: 16). Aile isletmelerinde devamhiligin saglanmast hedefine
ulasmak icin bagta devir teslim planlamasi gerekmektedir. Miras ve acil durum
planlarinda iyi niyetle bile olsa adam kayirmak ve benzer adaletsizliklere bagvurmak,
gelecekte de hukuki sorunlara neden olacagindan yapilmamasi gerekmektedir
(Yildirim, 2007: 75).

Bir aile igletmesinin kurumsallagsma asamasinda yasayacagi sikintilar, kiiltiirel,
finansal ve idari zorluklar olarak smiflandirilabilir. Her aile arasinda bazi farkliliklar
vardir. Ozellikle ailelerin kiiltiirel kimlikleri ve yasamlar her ailede farklhdir.
Isletmede ki orgiit kiiltiirii giiclii ise, calisanlarm istenen davramslari sergilemesi
kolaylasir ve bu durum kurumsallasmaya katki saglar (Apaydin, 2009: 17). Kiiltiirel
zorluklarin iistesinden gelmek icin, aile 6nce kurumsallagtirilmaya istekli olmali ve
daha sonra kiiltiirel degerler korunmali ve profesyonel yoOnetimin gegmesi
gerekmektedir (Giiven ve Aydemir, 2013: 45).

Aile isletmelerinde kurumsallasma konusundaki isteksizligin  temel
nedenlerinden biri finansal yetersizliktir.

Profesyonel yonetim Ticretleri, sertifikalandirma igin gerekli egitim,
danigmanlik hizmetleri ve benzeri masraflar kurumsallagmayr maliyetli duruma
getiri. Mali zorluklar, kurumsallagma maliyetleri icin temel pragmatik aile
varliklarmin yetersizligi veya ailenin bunlant kurumsallasma icin kullanmak
istememesidir. (Yolag ve Dogan, 2011: 97). Yatm ihtiyact doguran biiyiime, aym
zamanda, kurumsallasmaya karsi direngli olan aile isletmelerinin kolaylikla elde
edemeyecegi bir vaziyettir. (Nakipoglu, 2015: 14). Y6netim kadrosunun profesyonel
olmasi bir ihtiyactir. Aile isletmelerinde kisi yeterli seviyede olmasa bile yonetici
olarak degerlendirmek igin bir talep vardi.  Ailenin disinda bir uzmanin
kurumsallagma ¢alismalari i¢in yonetici olarak atanmasi durumunda, aile {iyelerinin
yonetici pozisyonu i¢in hazirlanmalarmm saglamak miimkiindiir. Ailenin digindan
yOneticinin yasayacag giivensizlik duygusunun yani sira yeterince hazir olmayan bir
aile iyesinin yonetimi de isletmeye zarar verebilir (Kose, 2010: 19).
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2.YONTEM ,VERI VE ETiK KONULAR

2.1. Yontem

Arastrma yontemi olarak nitel arastrma yontemlerinden ‘Derinlemesine
Miilakat’ yontemi kullanilarak arastirma yapilmigtir. Bu aragtirma  yontemi ile amag
¢0ziim i¢in kesin bir sonuca ulagmak degil, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik igin
kurumsallasmanin etkisi ile birlikte diger faktorleri de tespit edip farkl bakis acilart
kazanarak daha sonra yapilacak arastirmalara temel olacak niteliktedir. Arastirmada
kullamlan sorular literatiir taramasi sonucunda belirlenmistir. Yar1 yapilandirilmig
miilakat formu, Akdogan (2006), Alptekin (2011) ve Sengiin (2011) tarafindan
kullanilmis olup gecerli ve giivenilir bulunan anketlerden yola ¢ikilip revize edilerek
acik uclu olarak olusturulmus olup toplam 17 soru hazirlanmistir. Derinlemesine
miilakat sonucunda elde edilen bulgular kargilagtirmali analiz yontemi kullamlarak
asagida belirtilen hipotezlerin dogrulugu degerlendirilmistir.

2.2. Arastirma Sorulari

Derinlemesine miilakat yontemi ile asagidaki arastirma sorularinin cevabi
arastirilmustir.

AS1: Aile igletmelerinin devamliliginda kurumsallagma gerekli midir?

AS2: Aile igletmelerinin devamliliginda kurumsallasma yeterli midir?

AS3: Aile isletmelerinin devamlihginda kurumsallasma diginda baska
faktorlerde etkili midir?

2.3. Veri

Arastirmanin amacim karsilayacak ozellikte isletmelere ulasmanin zorlugu,
zaman kisitlamasi, maddi kisitlar ve seffaflik sorunundan dolay1 bu ¢alismada verinin
elde edilecegi 6reklem segiminde iic isletme belirlenmistir. Orneklem segiminde
bu {i¢ isletmenin tam bir aile isletmesi olmasi, kusaktan kusaga gecerek uzun yillardir
faaliyette olmasi, gelismelere ayak uydurmasi, isletmelerden birinin kurucu
tarafindan yonetiliyor olmasi bu isletmelerin segilmesinde belirleyici unsur olmustur.
Ornekleme ait bilgiler Tablo 1°de gdsterilmistir.

Tablo 1. Orneklem Kiinye Ozeti

FIRMA A FIRMA B FIRMA C
Kurulug Yili 1850 1988 2000
Merkez Gaziantep Istanbul Sakarya
Sektdr Gida-Baklava Ureticisi Gida — Restoran - Lounge Gida - Catering
Sermaye Tutan 1.000.000 TL 1.500.000 TL 750.000 TL
6. Kugak tarafindan vonetilivor. 5. kugak da
Mevcut Yanetim v atn - yc.m tyor o 3. kugak find dnetil . 2. kugak da yGnetimd Kurucu tarafindan yonetilivor
yonetimde
Sirket Thrl Limited Sirketi Anonim §lrketi Limited Sirketi
Baba %33,3 — Bllylik Kardeg %333 Baba %40 - Anne %10 — Kigik kardes %20
Hissedar O 9650 Ki - %50 E
ssecar Dram Kiigiik Kardes %33,3 Biiyiik kardes %2 — Profesyonel ydnetici %10 uruey 2
Personel Sayisi 50 30 150
Gaziantep, Istanbul, Bursa, Ankara, Antal
Faaliyet Gasterilen liler Azianiep, SR, Butea, Anird, Anliya Istanbul Sakarya - Lefkosa - Girne - Magusa
ve Marmara Bolgesi

2.4. Etik Konular ) ‘ ‘
Bu aragtirmanin yapilabilmesi i¢cin Dogus Universitesi lktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dekanlign Etik Kurul Bagkanligi’'ndan 15.06.2022 tarih ve 26596
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sayist ile etik kurul izini almmugtir.

3. BULGULAR VE BULGULARIN YORUMLANMASI

Miilakatlar sonucunda elde edilen bulgular 6zeti tablolar halinde sunulmus
olup yapilan gzlem ve incelenen belgelerle birlikte degerlendirilerek yorumlannustir.
Isletmelerin kurumsallasma diizeyini 6grenmeye yonelik sorularla elde edilen
bulgular asagidaki tabloda paylasilmstir.

Tablo 2. isletmelerin Kurumsallik Diizeyi Ozeti

FIRMAA FIRMAB FIRMA C
Vizyon ve Misyon tanimlamas: var Vizyon ve Misyon tanimlamasi var Vizyon ve Misyon tanimlamast var
LTD. Sirket olmanin gerektirdigi temel | LTD. Sirket olmanmin gerektirdigi temel LTD. §irket olmanin gerektirdigi temel
kurumsallik dzellikleri meveut kurumsallik dzellikleri meveut kurumsallik &zellikleri meveut
Organizasyon jemasi yok Organizasyon gemasi mevout Organizasyon gemas: mevcut
fdari isler prosediirii, denctim prosedird Idari isler prosediirii, denetim prosediirii, Idari isler PTDSEdﬁIﬁT_ dfﬂf‘im prosediird,
hizmet kalite pmsed;irﬁ tiretim °| hizmet kalite prosediirii, iiretim hizmet kalite prosediird, firetim .
prosediirii, kasa harcam;! prosediirii gibi | Prosedird, kasa harcama prosediirl gibi prosediiril, kasa harcama prosediirii gibi
prosediirler yok prosediirler var prosediirler var
Yilda bir kez ydnetim kurulu toplantisi Haftada bir ynetim kurulu toplantist Haftada bir yénetim kurulu toplanust
yapiliyor yapiliyor

yapiliyor

Konusunda uzman damigmanlik firmasindan
damgmanlik hizmeti aliyorlar.

Elde edilen bu bulgularla ilk etapta kurumsallik diizeyi en diisiik olan
isletme 168 yildir faaliyetlerini devam ettiren Firma A olurken onu Firma C
izlemektedir. Firma B kurumsallagsma g¢abasi en yiiksek olan isletme olarak
tespit edilmistir.

Aile iligkilerinin ise yansimasi ile ilgili soru soruldugunda ve yapilan
gozlemlerle elde edilen bulgulara gore, ti¢ isletmenin yetkilisinin de bunu
minimum da tuttugu gézlenmistir. Bu durum {i¢ isletmeninde uzun yillardir
devam etmesinin en biiyiilk etmenlerinden biri olabilecegi konusunda fikir
vermektedir.

Tablo 3. Isletmelerin Aile iliskilerinin ise Yansima Diizeyi

FIRMA A FIRMA B FIRMA C

Adile iligkilerinin ise yansimas) minimum|  Aile iligkilerinin ise yansimasi minimum |Aile iligkilerinin ige yansimasi minimum|

Yazili kati kurallar meveut

Ug isletmenin yetkilisinin de evdeki iliskiyle is yerindeki iliskiyi
birbirinden ayirma ve yasananlari birbirinden ayirma konusunda son derecede
basarili ve bunu uygulamada kat1 olduklar1 gézlenmistir. Firma B yetkilisi bu
durumlar i¢in yazil kat1 kurallart oldugunu ayrica eklemistir.

Bu uygulamayla ¢aligmada yer alan aile iliskilerinin ise yansimasi
maddesinde belirtilen aile iligkilerinin ise yansimasinin kurumsallasma
oniinde ve siirdiiriilebilirlik tizerindeki olumsuz etkilerini bertaraf ettiklerini
gostermektedir.
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Aile isletmesi olmanin gii¢lii ve zayif yonleri soruldugunda elde edilen
bulgulara gore hizl karar aldiklart ve bu durumun ii¢ isletmenin de giiglii yonii
oldugu konusunda hemfikir olduklar1 yapilan gozlem ve miilakatlar
sonucunda tespit edilmistir.

Bu bilgi calismada yer alan hizli ve esnek karar alma maddesindeki aile
isletmesinde hizl1 karar almanin daha kurumsal isletmelere gore avantajli hale
getirdigi bilgisini dogrular niteliktedir.

Zayif yonleri ile ilgili, Firma A yetkilisi bazi durumlarda ortak karar
almada yasanan sikintilarla birlikte biiylik olanin her zaman 6nde olmas1 ve
kararma saygt duyulmasi gerektigi diisiincesini zayif yon olarak belirtmistir.
Bu bilgi calismada yer alan ortak hedef belirleme maddesinde belirtilen
isletmelerde ortak hedef benimsenmesi, yonetim siirecinin zor asamalarindan
birisidir bilgisini desteklemektedir.

Isletmelerin giiglii ve zayif yonleri bakimindan benzerlik gosterdikleri
farklilastiklar: noktalar asagida 6zet olarak verilmistir.

Tablo 4. isletmelerin Giiglii ve Zayif Yonleri

OZELLIKLER FIRMA A FIRMA B FIRMA C
Hizl: karar alma (Giiglil Yon) x x x
Yoneticiler aile iiyesi (Giiglii Yon) x x x
Esitlik dn planda (Gigli Y5n) x x x
Ortak hedef belirleme (Zayif Y&n) x
Biiyiik olan her zaman 8nde( Zayf
Yon) x

Ortak hedef belirlemede sorun yasanip yasanmadigina yonelik yapilan
gbzlem ve miilakat sonucunda elde edilen bulgulara gore, Firma A’ da
ozellikle iki kusak arasinda ¢atisma yasanabildigi gézlemlenirken Firma B ve
Firma C’ de bdyle bir sorun yasanmadig: tespit edilmistir. Ug isletmede de bu
konuda her hangi bir sorun yasandiginda alinmak istenen kararin aile ve
isletme i¢in en iyisi oldugu diislincesini benimseyerek astiklart konusunda
hemfikir olduklart gozlemlenmistir. Bu durum ¢aligmada yer alan degerlere
inanan aile bireylerin bu hedefleri benimsemeleri ve bu hedeflere uygun
yonetim uygulamalarini hayata gecirmeleri de daha kolaydir bilgisini
dogrulamaktadir.

Tablo 5. isletmelerin Ortak Hedef Durumu

FIRMA A FIRMA B FiRMA C

iki kugak arasinda gatigma var fki kugak arasinda gatigma yok iki kugak arasinda gatigma yok

Duygusal yonetim ile ilgili elde edilen bulgulara gére, Firma A’nin,
isletmenin ¢ikarlarimi 6n planda tutarak, yonetimdeki herkesin kisisel
¢ikarlarindan arindigin1 ve alinmak istenen kararin kisisel ¢ikardan uzak,
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isletme i¢in en dogrusu oldugu fikrini merkeze oturtarak astiklar
gozlemlenirken, Firma B’nin sistem kurdugu, talimat ve prosediir agirlikli bir
yonetime sahip oldugu tespit edilmistir. Firma C’nin bilgiyi 6n planda tutarak
sorunlar1 en aza indirdigi gorilmiistiir.

Tablo 6. isletmelerin Duygusal Yénetimi
FiRMA A FiRMA B FiRMA C

Firma gikarlar &én planda tutuluyor Sistem kurup, talimat ve prosediir Bilgiyi 6n planda tutuluyor
agirhikl yonetim

Aile iligkilerinin ise yansimasini 6nlemeye yonelik, aile anayasasi, aile
tiyelerinin statiisti, is tanimlar1 vb. gibi konular soruldugunda, Firma A’nin,
kronolojik siraya gore aile statiilerini belirledigi, kritik gérevlerde mutlaka aile
tiyelerinin oldugu, kardesler arasinda daha esitlik¢i bir davranis sergilendigi
gozlemlenirken, tglincli kusaktan sonra aile anayasasi olusturduklari tespit
edilmistir.

Firma B’nin ise tam bir anayasasinin olmadigi, kritik konularin yazili
ve sozli olarak belirlenerek imza altina alindigi, herkesin statiilerinin ve
stireglerinin belirlendigi goriilmistiir. Firma C’nin ise herhangi bir anayasa
belirlemedigi fakat bu durumun karisikliga neden olmadigi bulgusu elde
edilmigtir. Bu durumun sebebi olarak Firma C’nin héala kurucu tarafindan
yonetiliyor olmasi ve sonraki kusagin yonetimde olmamasi biiylik etken
olarak diisiiniilmektedir. Uciincii nesle ulasan ve daha sonraki nesillere
devretmeyi basaran Firma A ve Firma B’nin aile anayasasi veya aile
anayasasina temel olusturacak prensipleri belirleyerek basariya ulastiklarini
gostermektedir. Bu da ¢calismada yer alan Aile Anayasast maddesinin 6nemini
vurgulamaktadir.

Tablo 7. isletmelerin Aile Anayasasi Ve Aile Uyelerinin Statii Durumu

FIRMA A FIRMA B FIRMA C
Statiiler kronolojik siraya gére belirleniyor Statiiler kronolojik siraya gére belirleniyor
Kritik gorevlerde aile {iyeleri var Kritik gorevlerde aile liyeleri var

Kardegler arasinda esitlik¢i bir davramg var

Anayasa o]mama]_(]a birlikte kritik
3. Kugaktan sonra aile anayasasi olugturulmug | konulann yazih ve sizlii olarak teminat
altinmig

Anayasa veya herhangi yazil
— sdzlil kurallar yok

S6z konusu isletmelerin profesyonel yoneticilere bakis agist ve
isletmelerde profesyonel yoneticiye yer olup olmadigini 6grenmeye yonelik
sorular soruldugunda elde edilen bulgulara gore, Firma A ve Firma C’ de
profesyonel yonetici olmadigi ve ¢ok sicak bakilmadigi bunun sebebi olarak
da profesyonel yoneticinin benden daha iyi bilemez diislincesinin hakim
oldugu tespit edilmistir.

Bu durum calismada yer alan profesyonel yonetimin gerekliligi
maddesindeki profesyonel yoneticiler aile tiyeleri iizerinde rahatsiz edici bir
otoriteye sahiptir bundan dolay1 zorlu bir siiregtir bilgisini dogrulamaktadir.

312



Kurumsallasmamn Aile Isletmelerinin Siirdiiriilebilirligine
Etkisi Uzerine Karsilastirmali Analiz

Firma B de ise tiim operasyonun profesyonellerle yonetildigi sadece
yonetimde aile iiyelerinin oldugu, genel miidiir ve grup midiiriiniin yonetim
kurulu tarafindan belirlendigini alt kadrolarin genel miidiir ve grup miidiirleri
tarafindan belirlendigi goriilmiistiir.

Personel ile yapilan gériismelerde Firma A ve Firma C ¢aliganlarinin
daha memnun oldugu ve ¢ok uzun siireli ¢alistigi gézlemlenirken, Firma B
calisanlarinin memnuniyet diizeyinin diisiik oldugu isci giris — ¢ikislarinin ¢ok
sik oldugu tespit edilmistir.

Burada elde edilen bilgiler profesyonel yoneticinin gerekliligi, olumlu-
olumsuz yonleri ve profesyonel yoneticiler ile ilgili maddeleri desteklerken,
Firma B’de gbzlenen is¢i memnuniyetsizligi profesyonel yoneticinin istihdam
tizerindeki olumlu etkisi bilgisini sorgulamaya agmaktadir.

Tablo 8. isletmelerin Profesyonel Yéneticilere Bakis Acis

FIRMA A FiRMA B FIRMA C
Profesyonel yonetici yok Profesyonel yonetici var Profesyonel yonetici yok
Profesyonel yoneticinin benden daha iyi _ Profesyonel yoneticinin benden daha iyi
bilemez diisiincesinin hakim bilemez diigiincesinin hakim

e Caliganlarinin memnuniyet
Cahsanlar daha memnun ve uzun siireli galigiyor diizeyinin diigiik oldugu is¢i giris —
¢ikiglarinin gok sik

Caliganlar daha memmun ve uzun
siireli ¢aligryor

Aile fiyelerinin ise baslamadan 6nce baska isletmede galigmasinin
desteklenip desteklenmedigi ve bunun olumlu-olumsuz yonlerini 6grenmeye
yonelik soru soruldugunda, {i¢ isletmede de aile iiyelerinin isletmede ise
baglamadan 6nce baska isletmede ¢alismaya tesvik edildigi ve galistirildigs
tespit edilmistir.

Firma C de aile tiyelerinin isletmede ise baslayacagi zaman en alt
kademeden ise basladig1 ve bunun bir zorunluluk oldugu gézlemlenmistir. Ug
isletme yetkilisi de bu durumun ¢ok faydali oldugu, kendi eksiklerini gérme
konusunda ve bir ¢ok sorunun &niine gegilmesinde biiyiik etken oldugunu
belirtmistir.

Tablo 9. Aile Uyelerinin Bagka Isletmede Calisma Durumu

FIRMA A FIRMAB FIRMA C
Ise baslamadan Gnce bagka sirket de calisma | ise baslamadan &nce baska sirket de galisma | Ise baglamadan énce baska sirket de
uygulamasi var uygulamas: var galisma uygulamas: var

Aile iiyelerinin girket de ige
- baglayacag: zaman en alt kademeden
ige baglama zorunlulugu var

Hayati kararlar ile ilgili siirece yonelik kararlarin bir yonetim kurulu ile
mi yoksa son kararin patron tarafindan verilip verilmedigine yonelik elde
edilen bulgulara gore, li¢ isletme yetkilisi de karar alma siirecinde yonetim
kurulu ile fikir alig verisinde bulunarak ortak karar alma amacinda olduklar1
gozlemlenirken, Firma A ve Firma B de aile biiyiiklerinin son karari1 almada
on planda oldugu, Firma C de son kararin patron tarafindan verildigi tespit
edilmistir. Bu durumdan dolay: aile iiyeleri arasinda igletmeye karsi aidiyet

313



Ayse llgiin Kamanh & Eray Karaaslan

duygusu iizerinde zedelenme olustugu, zaman zaman da catigmalara sebep
oldugu gozlenmistir.

Tablo 10. isletmelerin Hayati Karar Alma Siireci

FIRMA A FiRMA B FiRMA C
Ortak karar alma amaciyla hareket ediliyor | Ortak karar alma amaciyla hareket ediliyor |Ortak karar alma amaciyla hareket ediliyoy

Adle biiyiikleri son karar almada &n planda| Aile biiyiikleri son karar1 almada 6n planda | Son karar patron tarafindan veriliyor

Isletme sahiplerinin kendi isletmelerini sektdrdeki diger isletmelerle
kiyaslamalar1 istendiginde elde edilen bulgulara gore, Firma A’nin kendilerini
isini iyi yapan diger tiim isletmeler ile esit seviyede gordiigii, Firma B oldukg¢a
iyi bir noktada oldugunu diisiindiigii, Firma C’nin ise yillardir sektor lideri
oldugu ve bu liderligi devam ettirdigi gozlenmistir.

Tablo 11. isletmelerin Kendilerini Diger isletmelere Gére Konumlandirilmasi
FIRMA A FIRMAB FIRMA C

isini iyi yapan herkesle esit seviyede gériiyor Tyi bir noktada oldugunu diisiiniiyor Sektor lideri

Kurumsallagsma siirecinde gerek aile iiyeleri gerekse calisanlarla
yasanan idari, finansal ve kiiltiirel zorluklar analiz edildiginde, Firma A’da en
¢cok kurumsallasma siirecinde aile ftyeleri arasinda en ¢ok finansal
zorluklardan dolay1 anlagmazlik ¢iktigi goriilmiis olup kurumsallagsma igin
yapilacak harcamanin gereksiz oldugu diisiincesinin hakim diisiince oldugu
tespit edilmistir.

Ayrica calisanlarla kiiltiirel zorluk yasandigi bulgusuna ulagilmustir.
Ornegin, 20 yildir calisan bir personelin kurumsallasma siirecine tabi
tutuldugunda direngle karsilagildigi, bu durumunda personel arasinda
huzursuzluga neden oldugu gorilmiistiir.

Firma B’de ise, aile iiyeleri arasinda kiiltiirel zorluk yasanildigi, bu
duruma sebep de aile biiyiiklerin de ben daha iyi bilirim duygusunun hakim
oldugu bundan dolay1 da kurumsallagsma siirecinde direng gosterdikleri tespit
edilmistir.

Firma C de ise finansal zorlugun agir bastigi, gerekli sertifikasyon,
personel temini gibi ihtiyaclarin ¢ok maliyetli oldugundan, sermayenin kisith
ve siireklilikle birlikte yiiksek karlilik hedefi de 6n planda oldugundan dolayi
bu masraflarin géze alinamadig gozlenmistir.

Elde edilen bu bulgular, ¢alismada yer alan kurumsallagsma siirecinde
yasanan idari, finansal ve Kkiiltiirel zorluklarla ilgili maddeyi dogrular
niteliktedir.
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Tablo 12. isletmelerde Kurumsallasma Asamasinda Yasanan Zorluklar
FIRMA A FIRMA B FIRMA C

Aille iiyeleri agisindan finansal zorluk Aile iiyeleri agisindan kiiltiirel zorluk

Finansal zorluk

Calisanlar agisindan kiiltiirel zorluk Aile bilyiiklerin de ben daha ivi bilirim duygusunun
hakim oldugu bundan dolay1 da kurumsallagma siirecinde

direng pasterdikleri tespit edilmigtir.

Isletme yoneticisi olan aile iiyelerinin isletmede kendi istekleriyle mi
yoksa kusaktan kusaga gectiginden mecbur hissettikleri i¢in mi ¢alistiklar
soruldugunda, Firma A’nin kendi istegiyle ¢alistigi gozlemlenirken buna en
biiyiik sebebin de insanlarin soyadina gosterdigi saygiy1 devam ettirme istegi
oldugu, zorunluluk duygusunun ¢ok hakim olmasa da zaman zaman 6n plana
¢iktig1, buna sebep olan durumun baska bir isletmede ¢aligmanin mevcut isin
verecegi imkanlar1 veremeyecegi diisiincesi oldugu tespit edilmistir. Firma B
yetkilisin de kendi istegiyle calisma duygusunun agir bastig1 gézlemlenirken
bazen zorunluluk duygusuna kapildig: tespit edilmistir. Firma C yoneticisi
ayn1 zamanda kurucu oldugu ve aktif olarak devam ettigi i¢cin yeterli bulguya
ulasilamamis olup gelecek nesillerin kendi istegiyle calisacaklar1 bir marka
yaratmak icin biiyiik ¢aba gosterdigi goriilmistiir.

Tablo 13. isletmede Calisan Aile Uyelerinin isletmede Cahsma istekleri

FIRMA A FIRMA B FIRMA C
Kendi istefiyle olmasina ragmen bazen
Kendi istegiyle zorunluluk duygusu Kendi istegiyle
agir basmakta

Isletme yetkililerine ‘Imkanimz olsayd: baska isletmede calismak ister
miydiniz yada kendi isletmenizi kurmak ister miydiniz?’ diye soruldugunda
Firma A yetkilisinin, bdyle bir dislincesinin olmadigi, kendini aile
isletmesine ait hissettigi, buna en biiyiik etkenin fikir ve diistincelerine aile
isletmesinde yer buldugu i¢in oldugu gortliirken, Firma B yetkilisinin ilgili
oldugu bazi konularla ilgili bir is kurabilecegi tespit edilmistir. Firma C
yetkilisinin hem kurucu hem de halen ¢alismakta oldugundan dolay1 yeterli
bulgular elde edilememis olmakla birlikte insanlarin kendi igletmesini kursa
bile zaman iginde isletmeye olan ilgisini ve istegini kaybedebildigi sadece
zorunluluklarindan dolay1 devam ettigi diisiincesi gozlemlenmistir.

Tablo 14. Aile iliskilerinin ise Yansima Diizeyi

FIRMA A FIRMAB FiRMA C
Fikir ve diigiincelerine yer buldugu igin kendini i]gi]j oldupu bazi konularla ilgili Hem kurucu hem de halen gahgmakta
girketine ait hissettiginden bagka sirkette galigmak i; kurabilecegi belirtilmigtir oldugundan Tam bilgi alinamamakla
istemiyor birlikte zaman iginde girkete olan

ilgisini kaybedebildigi belirtmigtir.

Su anki aile iiyeleri eger yonetime gegmeseydi isletmenin devamliligi
nasil saglanird: diye arastirildiginda, Firma A’nin, yiiksek ihtimalle isletmenin
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tasfiye olacagi veya markanin satilacagi ama soyadiyla faaliyet gosteren bir
isletmenin satildiktan sonra ayni sekilde devam edemeyecegi diisiincesi
gortilmistir. Firma B’nin profesyonel yoneticiler ve kurulacak sistemle
devam etmek i¢in gereken ¢alismalar1 yaptig1 ve yapmaya devam ettigi tespit
edilmistir. Firma C’nin de Firma A ile benzer o&zellik gosterdigi
gbzlemlenmistir.

Tablo 15. Aile Uyeleri Yonetimde Olmadiginda isletmenin Devamhhg:

FIRMA A FIRMA B FIRMA C
Tasfiye olacag veya markanin satilacags Profesyonel yoneticiler ve kurulacak sistemle | Tasfiye olacag veya markanm
devam edecegi satilacagl

Isletmenin basarisinin bir sonraki nesilde devam etmesi i¢in alinan
onlemlere bakildiginda, Firma A’nin is modeli ve is stratejisiyle birlikte
soyadmin prestijini de 6n planda tuttugu, ¢ok risk almadan isletmeyi
yonettikleri  gorilmiistir. Firma B’nin aile prensiplerini belirleyip
olabildigince sade ve net bir yapiya gectigi, belirsizligi olan is kollarini
azalttig1 tespit edilmistir. Firma C’nin ise mevcut sistemi koruyup cagin
gerektirdigi kadar degisiklik yaparak 6nlem aldigi bulgusu elde edilmistir.

Tablo 16. isletmelerin Nesiller Boyu Devami icin Ahman Onlemler

FIRMA A FIRMA B } FIRMA C
Cok risk almadan, i modeli ve stratejisiyle, Sade ve net bir yapiya gegerek belirsiz olanis | Mevcut sistemi koruyup, gagin|
soyadim n planda tutarak hareket edilmekte | kollarim azaltarak gerektirdigi kadar depisiklik
yaparak

Isletmenin nesiller boyu devam etmesinde her seye ragmen aidiyet
duygusunun ve sebat etmenin énemi ile birlikte bu siiregte kurumsallagsma ve
markalagsmanin 6nemi ile ilgili soru soruldugunda, Firma A’ da aidiyet
duygusunun 6n plana ¢iktigi gozlemlenirken, eger son nesil kendilerini
isletmeye ait hissetmeselerdi yiiksek ihtimalle igletmenin sonlanabilecegi
veya satilabilecegi tespit edilirken, devamlilikta en biiyilik etkenin ortalamay1
korumak oldugu goriilmiistiir.

Firma B’de soyadi itibarinin, aileye verilen 6nem ve aidiyet
duygusunun 6n plana ¢iktig1 tespit edilirken tiim bu degerlerin nesilden nesle
taginmasinda ve kurumsallagsma c¢aligmalarinin basariyla gerceklesmesinde
rol oynadig1 goriilmistiir. Firma C’de aidiyet duygusunun baskinligi ortaya
cikarken, aile isletmesi olarak kalmanin kurumsallasmaya tercih edildigi
bunun sebebinin de hizli karar alabilmek ve piyasa gerekliligine gore hizh
reaksiyon gosterebilmek oldugu gézlemlenmistir.

Son yoneltilen sorularla elde edilen bulgular isletmelerde
siirdiirebilirlik agisindan aidiyet duygusunun onemi maddesini destekler
niteliktedir.
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Tablo 17. isletmelerin Nesiller Boyu Devami icin Ahman Onlemler

FIRMA A FIRMAB FIRMA C

Aidiyet duygusu ve soyadi itibar1 Gnemli Aidiyet duygusu ve soyadi itibar Gnemli Aidiyet duypgusu énemli

Aile girketi olarak kalmay
kurumsallagmaya
tercih etmekte

Elde edilen bulgular yorumlandiginda; ‘Aile isletmelerinin devamliliginda
kurumsallasma gerekli midir?” arastirma sorusuna gerekli oldugu yoniinde bulgular
elde edilmistir. Aile isletmelerinin devamliliginda kurumsallagma yeterli midir?”
aragtirma sorusuna cevap olarak ise tam olarak yeterli olmadigi bulgusu elde
edilmigtir. ‘Aile isletmelerinin devamhliginda kurumsallasma disinda bagka
faktorlerde etkili midir?” arastirma sorusuna ise baska faktorlerinde etkili oldugu
konusunda bulgulara erigilmistir.

Sonuc¢

Diinyadaki ve {iilkemizdeki isletmelerin biiyiikk c¢ogunlugunun aile
isletmesi olmasit ve faaliyet gosterdikleri llkelerin sosyal ve ekonomik
durumlarinin gelisiminde kilit bir rol oynamalarindan dolay1 faaliyetlerinin
verimli sekilde yiirtitiilmesini saglamak gerekli oldugundan bu tip isletmelerin
yasadiklar1 sorunlar ve bu sorunlarin asilarak devamliligin saglanmasinda
kurumsallagmanin rolii ve bununla birlikte devamliligi saglayan olas1 diger
faktorlerin incelenmesi tercih edilmistir.

Aile isletmelerinin devamliliginda kurumsallasmanin  etkisinin
arastirildign bu ¢aligmada ilk once aile igletmeleri, kurumsallasma ve aile
isletmelerinde kurumsallagsmanin uygulanmasi iizerine literatiir taramalari
yapilmistir. Biirokrasinin ve kurumsallagmanin gegerliligi ve faydasinin
tartisildigi glinlimiizde, kurumsallagsma konusunda arastirma yapilarak olasi
diger faktorlerin olup olmadigi, finansal, idari ve kiiltiirel zorluklardan dolay1
tam bir kurumsallagma saglayamayanlara alternatif bunu saglamaya yonelik
daha temel ¢6ziim iiretilebilir mi diislincesi ile arastirma yapilip literatiire
katkida bulunulmaya c¢alisilmistir. Derinlemesine miilakat yapilirken ‘Yar
yapilandirilmig Miilakat Formu’ kullanilmis, uzun yillardir faaliyet gosteren tig farkl
aile igletmesi iizerinde karsilagtirmali analiz ¢aligmasi yapilmustir.

Orneklemde yer alan isletmelerin ortalama faaliyet siiresi 72 yildur.
Kurumsallik seviyelerinin ve kurumsallasma cabalarinin ¢ok diisiik oldugu
goriilmektedir. Arastirmaya konu isletmelerin gii¢lii yaninin hizli karar alma
oldugu tespit edilirken, zaman zaman ortak hedef belirlemede yasanan
zorlugun ve bu siirecte yapilan hatalarin zayif yon oldugu goziikse de aym
aileden gelmenin ortak hedef belirlemedeki zorlugu ortadan kaldirdig
goriilmistiir. Bu durum ¢alismada bulunan ortak hedef belirleme maddesinde
yer alan bilgileri dogrular niteliktedir. Aile isletmelerinin gerceklestirmesi en
zor olan unsurlardan bir tanesi de duygusal yonetimdir. Isletmelerin duygusal
yonetimi bilgiyi 6n planda tutarak sagladiklar1 goriiliirken buna ek olarak
ortak kiiltiir olusturanlarin ciddi fayda sagladigi tespit edilmistir. Isletmeyi
nesilden nesle aktarmay1 basarmig isletmelerin aile anayasasi olusturduklari
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bunun da isletmenin devamlilifinda ciddi bir etken oldugu bulgusuna
ulasilmistir. Bu durum calismada yer alan aile anayasas: ile ilgili maddeyi
onaylar niteliktedir. Ug isletmede de isletmede ise baslayacak aile iiyelerinin
bagka bir isletmede ise baslama zorunlulugu oldugu tespit edilmis olup,
isletme yetkilileri bunun kendi eksiklerini gérme ve isletmeye adaptasyonda
kolaylik sagladigin1 belirtmislerdir. Arastirmaya konu isletmelerin tamami
kararlar igin toplant1 yapildigini sdylese de hepsinde son karar aile biiyiigii
veya patronun verdigi gorilmiistiir. Bu durumun aidiyet duygusu iizerinde
zedelenmeye yol agtigi bunun isletmeyi sahiplenmede ve dolayisiyla
isletmenin devamliliginda olumsuz etki yarattig1 sonucuna ulasilmistir.

Ug isletmede kurumsallasmada ki idari, finansal, kiiltiirel zorluklar
icerisinde agirlikli olarak finansal zorlugun yasandigi goriilmustiir. Bu durum
calismada yer alan finansal zorluklarin kurumsallasma {izerindeki olumsuz
etkisi bilgisini kamitlar niteliktedir. Isletmelerin gelecek nesillere
aktarilmasinda c¢ok risk almayip ortalamay1 korumak ve aidiyet duygusunu
yiiksek tutmanin en biiyiik unsur oldugu diisiincesi ortak diisiince bigimi
oldugu elde edilen bulgular arasinda yer almaktadir.

Sonug olarak, nesilden nesle aile igletmesini devretmeyi basarmig
arastirmaya konu isletmelerin ortak 6zelligi aile anayasasi ve ortak kiiltiir
olusturmus, duygusal yonetimi basarmis olduklari ve aidiyet duygusunu
gelistirdikleri gozlenmistir. Ozellikle 1850 yilinda kurulmus giiniimiizde bile
kurumsalliktan uzak oldugu halde 168 yildir faaliyetini siirdiirmeyi basarmis
ve siirdiirmeye devam eden Firma A’nin bu basarisindaki en biiyiik etkenin
aidiyet duygusunun ¢ok gii¢lii olmasi, yeni gelecek nesle de bunu asilamaya
caligmalart hem kendi beyanlariyla hem de yapilan derinlemesine miilakat
sonucunda ortaya ¢ikmustir. Glniimiizde ¢ok kurumsal isletmelerin bile
faaliyetini stirdiirmekte zorlandig1 diistiniildiigiinde isletmelerde, 6zellikle de
aile isletmelerinde aidiyet duygusunun gelistirilmesi kurumsallasmadan 6nce
geldigi goriilmektedir. Kurumsallagsma ¢ok maliyetli bir siire¢ oldugundan bir
cok isletme tarafindan basarilamamaktadir. Y 6neticiler icin, kiiciik ve orta boy
isletmelerin ekonomik sistem igerisinde kalmasimi saglamak igin tam
kurumsallagmaya kiyasla daha ekonomik oldugundan siirdiiriilebilirligi
saglamada en azindan aile anayasasinin, duygusal yonetimin ve ortak kiiltiiriin
olusturulmasiyla birlikte bilginin kullaniminin artirillmasi gerekmektedir.

Arastirma sonucu elde edilen bulgular 1s18inda gelecek ¢aligsmalar igin
birka¢ Oneri verilebilir. Bu ¢alisma aile isletmelerinde kurumsallagsmanin
stirdiiriilebilirlik tistiine etkisini agiklayan bir ¢alismadir. Elde edilen bulgular
kurumsallagma ile birlikte aidiyet duygusunun da en az kurumsallagsma kadar
siirdiiriilebilirlik iizerinde etkisi oldugunu gdstermektedir. Isletmelere
ulasmanin zorlugu, zaman ve finans gibi kisitlardan dolay1 6rneklem dar
tutulmustur. Orneklem daha da genisletilerek aidiyet duygusunun etkileri
iizerine, siirdiiriilebilirlik iizerinde kurumsallagsmaya kiyasla ne kadar etkili
olup olmadigi konusunda c¢aligma yapilabilir. Isletmelerin siirdiiriilebilir
olmasini sadece yoOnetimin kurumsallagsmasi agisindan degil, ¢alisanlarin
siirdiriilebilirlige etkisi de genis kapsamli olarak ¢alismaya dahil edilerek
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farkli sonuglara ulasilabilir. Kurumsallasma ile birlikte basta aidiyet duygusu
ve calisanlarin etkisinin de dahil edildigi bir ¢alisma isletmelere,
aragtirmacilara ve egitimcilere yol gdsterici bir kilavuz olacaktir.
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Extended Abstract

The aim of this study was to investigate whether there are other possible
factors alternative and whether more basic solutions can be provided for those
who cannot achieve full institutionalization due to financial, administrative
and cultural difficulties. In the study, “In-depth Interview” method, one of the
gualitative research methods, was used. The purpose of choosing this research
method is not to reach a definite conclusion for the solution, but to identify
other factors along with the effect of institutionalization for sustainability in
family businesses and to gain different perspectives, which will be the basis
for further research. The in-depth interview results were analyzed using
comparative analysis method. In the study, the answers to the following
research questions were sought: ‘Is institutionalization necessary for the
continuity of family businesses?’. ‘Is institutionalization sufficient for the
continuity of family businesses?’. ‘Are other factors apart from
institutionalization effective in the continuity of family businesses?’.

The findings of the intervies with three different family companies
revealed that that the average operating period of the companies was 72 years.
It was also found that the companies succeeded in transferring the family
business from generation to generation were those which adopted a family
constitution together with a common culture and which had emotional
management and developed a sense of belonging.

The biggest factor in the success of Firm A, established in 1850 and
operating for 168 years even though it was far from institutionalized even
today, was a very strong the sense belonging, and its efforts to instill this sense
of belonging in the new generation. We observed this both in their own
statements and in-depth interviews.
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The level of institutionalization and institutionalization efforts were
very low. Although it was revealed that the strength of the companies was
that they had a fast decision making mechanism, they occassionaly had
difficulty in determining common goals. Mistakes made in this process seems
to be a weakness, however, at the same time being a member of the same
family eliminates the difficulty to determine common goals.

This situation confirmed the information in the common goal setting in
this study. In family businesses, one of the most difficult elements is emotional
management. While it was observed that companies provided emotional
management by prioritizing information, it was determined that those who
created a common culture provided serious benefits.

It was found that the companies having succeeded in transferring the
business from generation to generation adopted a family constitution, which
was a serious factor in the continuity of the business. This confirms the subject
about the family constitution in the study.

In all three companies, it was found that family members to work in the
business had an obligation to start working in another business. Company
officials stated that this provided convenience in seeing their own
shortcomings during adaptation to the company. Although all of the
companies in the study said that meetings were held for decisions, it was seen
that the final decision was made by the family elder or the boss. It was
concluded that this situation caused damage to the sense of belonging, which
had a negative effect on the ownership of the company and therefore the
continuity of the company. It was observed that among the administrative,
financial and cultural difficulties in institutionalization, mainly financial
difficulties were experienced in three companies. This proves the knowledge
of the negative impact of financial difficulties on institutionalization in the
study.These findings point out that the most important factor is to keep the
average and to keep the sense of belonging high by not taking too many risks
in transferring the companies to the next generations.

Considering that even multi-corporate companies have difficulties in
maintaining their activities today, it is seen that the development of a sense of
belonging in companies, especially in family companies, are prioritized
instead of institutionalization. Since institutionalization is a very costly
process, it cannot be achieved by many companies.

These results answer the research questions as follows:
Institutionalization is necessary for the continuity of family businesses.
Institutionalization is not sufficient for the continuity of family businesses.
Factors other than institutionalization are effective in the continuity of family
businesses.

It is recommended for managers to increase the use of knowledge, at
least with the establishment of family constitution, emotional management
and common culture in ensuring sustainability, since it is more economical
than full institutionalization in small and medium-sized enterprises. In the
light of the findings of the study, a few suggestions can be given for future
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studies. This study tried to explain the effect of institutionalization on
sustainability in family companies.

The findings showed that the sense of belonging together with
institutionalization had an impact on sustainability at least as much as
institutionalization. The sample was kept narrow due to constraints such as the
difficulty of reaching the companies, time and money.

By expanding the sample, a study can be conducted on the effects of
the sense of belonging and how effective it is on sustainability compared to
institutionalization. Different results can be achieved by including the
sustainability of companies not only in terms of institutionalization of
management, but also the impact of employees on sustainability in a
comprehensive way.

324



