Cukurova Universitesi iiBF Dergisi C”tle'say“l'Haszs”flnngalj

Aile isletmelerinde Aile Degerleri Kurumsallasmayi Engeller mi?*

The Family Business Family Values Institutionalization Interfere?

Gultekin YILDIZ?
Hasan TUTAR?
Aydin YILMAZER*

OzZET

Bu galismada, aile isletmeleri sahiplerinin aile degerleri ile kurumsallasma arasindaki iligki arastirilmigtir. Yonetim
fonksiyonlarinin aile bireyleri tarafindan yerine getirilmesi siirecinde profesyonel yodnetimin gerekleri ile aile
degerleri arasinda bir uyumsuzlugun olabilecegi varsayimi, arastirmanin temel amacini olusturmaktadir. Ayrica
arastirma bulgularina gore bu alanda ¢alisma yapan arastirmacilara ve 6zellikle uygulayicilara veri saglamak, bu
arastirmanin diger bir amacidir. Arastirma Sakarya Birinci ve ikinci Organize Sanayi Bélgesinde faaliyette bulunan
aile isletmelerinde yapilmistir. Bu amagla 6rnekleme kurumsallasma ve aile degerleri anketi dagitilarak veriler
toplanmig ve toplanan veriler gesitli istatistiksel teknik ve yontemlere gore test edilerek bulgular analiz edilerek
yorumlanmigtir.
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ABSTRACT

In this study, we investigated the relationship between the institutionalization of family values, owners of family
businesses. Management functions to be fulfilled by family members with the requirements of professional
management in the process may be a mismatch between the assumption of family values, constitute the aim of the
study. In addition, according to research findings to practitioners working in this field to provide data to researchers
and, in particular, is still object of this research. Research Sakarya family businesses operating in the first and the
second was the Organized Industrial Zone. For this purpose, the sampling of institutionalization and family values
and collected survey data collected from distributed data were tested by various statistical techniques and
methods are analyzed and interpreted the findings.

Keywords: family businesses, family values, institutional, generational diversity, professional management
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Aile isletmelerinde Aile Degerleri Kurumsallasmayi Engeller mi?

GIRIS

Ulkemizde aile isletmelerinin toplam isletmeler iginde pay1 biiyiiktiir. Bununla birlikte
bu isletmelerin Onemli bir kismi profesyonel yonetim anlayisindan mahrum,
kurumsallasmaktan uzak, el yordamiyla yonetilen yapilar olarak faaliyette
bulunmaktadirlar. Bu durum isletmelerinin = devamliliklarini  zorlastirmakta,
performanslarini olumsuz yonde etkilemekte ve rekabet yeteneklerini zayiflatmaktadir.
Aile isletmelerinde kurumsallagsmanin ve profesyonel yonetimin oniinde bir¢ok engel
vardir. Bu engellerin basinda aile degerleri ile yonetsel degerlerin uyusmamasi
gelmektedir. Ulkemizde aile isletmeleri genellikle aile reisi tarafindan kurulur. Aile
reisleri ise daha ¢ok formel egitimleri ve yeterli tecriibeleri olmayan kisilerdir. Bu
durumda aile reisinin aile iginde sekillendirdigi geleneksel degerleri isyerinde
uygulamaya kalkmasi, kurumsallasmanin Oniindeki 6nemli engeller olarak ortaya
¢itkmaktadir. Tiirk aile yapisinin giicii, kiiltiirel yapisi dikkate alininca, 6zellikle ikinci
kusakla birinci kusak, aile degerleri ile kurumsallagsma ilkeleri arasinda uyum
sorununun var olabilecegi ileri siiriilebilir. Bu varsayim arastirmanin problemini
olusturmaktadir. Bu ¢aligmada aile isletmeleri iki farkli boyutta ele alinmigtir. Bu
boyutlardan ilki, isletmenin kurumsallagmas, ikinci ise orgiitsel degerlerle aile degerleri
arasindaki uyum veya uyumsuzlugun kurumsallasmaya etkisi. “Aile isletmelerinde aile
degerleri ile isletme degerlerinin uyumlulugu oOlgiisiinde kurumsallagsma olmakta,
degerler arasindaki uyumsuzluk ise kurumsallagsmayi engellemektedir” seklindeki
onerme, aragtirmanin temel varsayimini olugturmaktadir.

1. KAVRAMSAL CERCEVE
1.1. Aile isletmesi Kavramm

Aile isletmesi kavramini tanimlamak i¢in oncelikle ‘aile’ kavramini agiklamak gerekir.
Aile, bir toplumun genel 6zelliklerini tagiyan en kiiglik yapi tasidir ve temeli akrabaliga
dayanir (Isci, 1996, s. 22). Dar anlamda aile ana, baba ve ¢ocuklardan olusan birlik,
genis anlamda ise bir ev reisinin otoritesine tabi olarak ayni cati altinda yasayan
kimselerden olusan birlik olarak ifade edilebilir (Akintiirk, 1994, s. 188). Aile, 6ziinde
anne, baba ve ¢ocuklardan olusan, duygusalligin hakim oldugu, kan baginin belirleyici
oldugu, karsiliklt korumanin dne ¢ikti81 toplumun en kiiglik yap tasidir.

Aile isgletmelerinin tanimlanmast konusunda arastirmacilar arasinda bir birliktelik
goriilmemektedir. Donelley, aile isletmesini “en az iki kusak boyunca aileye ait olan ve
ailenin ve igletmenin amag¢ ve ¢ikarlarimin bir oldugu ve bunun igletmelerin
politikalarina yansidig1 isletmeler” (Glinver, 2004, s.170) olarak tanimlamustir.
Longenecker ve Moore ise, “ailenin ge¢imini saglamak veya mirasin dagilmasini
onlemek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan ydnetilen, yonetim
kademelerinin dnemli bir bdlimii aile iiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda
biiytik dlgiide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki kusagin isletmede
isttihdam edildigi isletme” olarak tanimlamistir (Karpuzoglu, 2001, s. 18-19). Bir bagka
kaynaga gore aile isletmesi; aileden en az iki veya daha fazla kisinin isletmenin finansal
yapisint kontrol etme giiciine sahip oldugu isletme olarak tanimlanmistir (Zimmerer ve
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Scarborough, 1996, s.12). Tiim bu tanimlardan yararlanarak aile isletmesi; ailenin
gecimini saglamak ve mirasin dagilmasini dnlemek i¢in kurulan, aileden en az iki veya
daha fazla kisinin isletmenin finansal yapisini kontrol etme giicline sahip oldugu,
yonetim kademelerinin 6nemli boliimiinde aile bireylerinin yer aldigr ve kurumda
aileden en az iki kusagimn istithdam edildigi, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya da
hizmet tretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar amagli sosyal orgiitler
seklinde tanimlanabilir.

1.2. Aile isletmelerinde Kurumsallasma

1990’11 yillardan itibaren diinyada ekonomik ve sosyal alanda yasanan gelismeler
glinimiizde bas dondiiriicii bir hiza ulasmigtir. Bu gelismeler isletmeleri de bir¢ok
alanda etkilemeye baslamistir. Biiyiik degisimlerin yasandigi ve rekabet ortaminin
gittikge zorlagtigi bir ortamda isletmelerin eski strateji ve politikalarinda degisime
giderek kurumsallagsmig bir yonetime ve kimlige sahip olmalari bir zorunluluk haline
gelmigtir (Giilen, 2005, s. 21). Tiim bu gelismelere paralel olarak, aile isletmelerinin
varliklarint koruyabilmeleri, kurumlarini gelecek nesillere aktarabilmeleri ve diinya
Olgeginde isletme haline gelebilmeleri igin dikkate almalari gereken en Onemli
unsurlardan birisi kurumsallasma kavramidir (Giilen, 2005, s. 21). Bu kavrama
isletmelerde gereken dnemin verilmesi ve isletmenin tiim alanlarinda uygulanmasi bir
zorunluluk haline gelmistir. Ancak kurumsallagsma ile isletmeler degisen ve gelisen
rekabet ortaminda ayakta kalabilirler. Literatiirde kurumsallagma ile ilgili birgok tanim
bulunmaktadir. Bir tanima gore; kurumsallasma, isletmenin 06zde lidere bagh
yonetimden sisteme bagli yonetime gegmesidir (Karpuzoglu, 2001, s.115-124). Bir
baska tamima gore ise; Kurumsallagsma, bir isletmenin, giiniin kosullarmma uygun
yonetim ve Orgiit yapilarini olusturarak ihtiya¢ duyulan sistemleri kurmast; bir kurum
olmaya iliskin davranis, standart ve ilkeleri belirleyerek bunlar1 yazili bir bigime
getirmesi ve uygulayabilmesi, olarak ta tanimlanabilmektedir (Seymen vd., 2004,
5.608). Daha ¢ok oOrgiitiin sosyal yapisi lizerinde duran ve kurumsallagmanin siire¢
niteligini 6n plana g¢ikaran diger bir tanima gore ise kurumsallagsma, "bir sirketin
fonksiyonlarii yerine getirme bi¢imini anlatan, birlikte oOrgiitlenen ve uyumlu bir
biitiinliik olusturan diisiinceler, davranis kaliplar1 ve deger yargilartyla, bunlari goriiniir
bir sekle sokan arag-geregler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden olusan bir
biitiin" seklinde tanimlanmaktadir (Alayoglu, 2003, s. 62-63). Kog’a gore (1983, s. 17)
kurumsallagma, isletmelerin bireylerden bagimsiz olarak uzun yillar hayatta kalabilmesi
seklinde ifade ederken, Saglam, kurumsallasmayi, isletmenin bir sistem haline
gelmesidir seklinde algilamistir (Saglam, 2002, s. 32-38). Kurumsallasma uygulamada
belli bir sistemi yerlestirmeyi amac edinir. Isletmenin isleyisinde alnan kararlardan
personel alimigina kadar her sey bir diizen icindedir. Kisilerin degisimi yontemleri
degistirmez. Firma i¢inde var olan dosyalama, arsivleme, rapor etme, birlikte ¢alisma
gibi kavramlar yerlesmis ve bir kere 6grenildiginde bir daha ¢ok fazla degismeyecek
kavramlar haline gelmistir (Mese, 2005, s. 20). Bu tanimlamaya gore aile isletmelerinin
kurumsal bir yapiya sahip olmasimin gostergeleri su sekilde dzetlenmistir (Karpuzoglu,
2001, s. 117; Ural ve Balik¢ioglu, 2004, s. 536).
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Misyon, vizyon ve amaglarin mevcudiyeti,

Amaglara uygun bir orgiit yapisi olusturulmast,

Stratejik planlama yapilmasi,

Bir astin bir iiste bagli olmasini, is ve gorev tanimlarinin yapilarak, yazili hale

getirilmesi,

I¢ yonetmeliklerin hazirlanmasini,

Yetki ve sorumluluklar: dagitarak, profesyonel bir yonetime gegilmesi,

Saglikli isleyen satis politikasinin mevcut olmasi

Etkin ve saglikl isleyen bir iiretim politikas1

Finansman fonksiyonunun sorumlulugunun uzman kisilere verilmesi

Cevre kosullariin yeterince dikkate alinmast

Aile tiyesi yoneticilerle, profesyonel yoneticilerin yetki ve sorumluluklarmin

bir birlerine denk olmasi,

Insan kaynaklar1 politikasinin var olmasi ve saglhkl bir bicimde isletilmesi

Aile ve is iligkilerinin birbirinden ayrilmasi,

Aile iliskilerinin tanimlanarak yazili kurallara baglanmasi,

Aile isletmelerine 6zgii aile planlarinin (miras, varis ve emeklilik, acil durum

vb.) yapilmast,

e Aile i¢i etkin iletisimi saglayici, muhtemel sorun ve ¢atismalart
onleyici/¢oziimleyici temel ilkelerin tespiti (aile anayasasi, hissedarlar
sozlesmesi) ile destekleyici organlarin (aile meclisi, yonetim kurulu, ¢atigma
yoOnetimi vs.) olusturulmasi,

e Astlar i¢in uygun motive edici faktorlerin kullanilmasini, siirekli ve ¢ok yonlii

bir iletisim sisteminin kurulmasini, igi yavaglatmayan ve standartlardan

sapmalar1 gecikmeden gosteren bir denetim sisteminin mevcudiyetini gerekli
kilmaktadir.

1.3.Aile isletmelerinde Aile Degerlerinin Kurumsallasmaya Etkisi

Gerek psikolojik gerekse sosyolojik olaylar var olduklari ortamdan bagimsiz olarak
degerlendirilemezler. S6z konusu ortam ister bir toplumu, isterse aileyi veya baska bir
grubu ifade etsin tiimiinde etkilesimsel bir iliski vardir. Insan gelisimi biyolojik
olgunlagma ve sosyallesmedir. Hayat boyu suren sosyallesme, toplumun bir bireyi olma
surecini igerir.  (Kagitgibast ve Berry, 1989, s.493-531). Degerler, insanlarin
davraniglarina rehberlik eden ilkeler olup, insanlarin yasamlarinda ulagmak istedikleri
amaglar ile de ilgilidirler. Degerler uzun surelidirler ve zaman iginde yavas yavas
degisirler. Hangi davranislarin iyi-kotii ya da dogru yanlis oldugunu belirten genel
fikirler ve kavramlardir (Ural ve Balik¢ioglu, 2004, s. 536). Hofstede degerleri, kiiltiirii
tanimlamada kullanmaktadir. Degerler, bireylere bir nevi topluluk niteligi atfetmektedir.
Kiiltiir, topluluk olmanin bir 6n varsayimidir. Degerler, biitiin yasamimizdan etkilenen
ve rasyonel olmayan tercihlerdir. Degerler, rasyonalitenin siibjektif tanimini belirler.
Kiiltiirel degerler insan topluluklarinin ve davranislarinin temel belirleyicisidir.
Hofstede, dort deger temelli kiiltiirel boyut tanimlamigtir. Bunlar: Giig mesafesi,
belirsizlikten kacinma derecesi, erillik/disilik ve bireycilik/topluluk¢uluktur (Ural ve
Balik¢ioglu, 2004, s. 536).
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Aile isletmelerinde ailenin mevcut normlar1 ve degerleri ayni zamanda isletme iginde
gecerli olmaktadir. Aile degerleri ve inanglari, isletmedeki islerin yapilma seklini,
kisiler arasi iliskileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan ydntemleri vb. kisacasi
kurumsal kiiltiirii dnemli dlgiide etkilemektedir. Bu tip isletmelerde isletme politikasi
cogunlukla aile ¢ikarlarr ile uyum gostermektedir. Genellikle ailenin varliginin ve
biitiinligiiniin Aile, iiyelerini korumak ve biiylime ve gelismelerine yardimci olmak
iizere tasarlanmig duygusal bir destek sistemidir. Isletme ise, pazarin gereklerine uyum
gostermek, kar elde etmek ve buna bagli olarak da biiyiime, gelisme, hayatta kalma
gereklerini yerine getirmeye ¢aligan bir organizasyondur. Aile degeri ve igletme degeri
arasinda bu ¢ergevede olugan pek ¢ok temel farkliliklar bulunmakta ve degerlere iligkin
s0z konusu farklar da aile isletmelerinde diger isletme degerlerinden farkli bir kurumsal
kiiltiirtin sekillenmesine neden olmaktadir. Aile ve isletme degerleri arasindaki temel
farklar su sekilde siralanmaktadir: (Vural ve Sohodol, 2004, s. 327-328).

Tablo 1: Aile Degerleri — Isletme Degerleri

Aile Degerleri Isletme Degerleri
Duygu tabanli Gergek tabanlt
Siirdiiriilen akrabalik Sonuglarla siirdiiriilen
Omiir boyu iiyelik Kazanilan tiyelik
Destek Rekabet

Giliven Risk

Esitlik Tarafsizlik

Ice donuk Disa yonelik
Kapali sistem Acik sistem
Ihtilaftan uzak durma Gériiniise direnmek
Degisimlere direnmek Patron degigimi

Kaynak; (Vural ve Sohodol, 2004)

Tablo 1 incelendiginde sadece degerler farkli degil, ayni zamanda biri digerinin
karsitidir. Buna gore bakildiginda iki sistemin oOrtiisebilmesi i¢in bu degerlerin
harmanlanmasi gereklidir. Yani duygusal boyut ile mantik boyutu birlestirilmelidir. Bu
degerler arasindan isletme degerlerine, aile degerlerinden daha fazla 6nem verilmesi
durumunda, aile iletisimi, kimligi, duygular1 zedelenir. Bunun aksine yani aile degerine
daha fazla 6nem verildiginde isletme iletisimi, performansi olumsuz yonde etkilenir.
Dolayisiyla kurumsallagsma diizeyini yiikseltmek isteyen igletmeler isletme ve aile
degerlerini dengede tutmalidirlar (Ibicioglu ve Isler, 2005, s. 446). Aileler, birbirleriyle
iliskili ve birbirine bagiml tiyeleriyle, etkilesimli bir sistem olarak islev gérmekte; aile
iyelerinin birinin karart diger {iiyeleri de etkilemektedir. Birbirinden ¢ok farkl
bi¢imlerde aile yapilar1 goziikse de tiim aileler, kendilerini saran egemen kiiltiirden ayri,
kendi olusturduklar kiiltiirel degerlere sahiptirler. Bu, aile kiiltlirel degerleri, aile
isletmeleri de dahil olmak iizere aile yasaminin tiim yonlerini etkileyen ve yonlendiren
kurallari, davranig kaliplarini, deger ve inang sistemlerini gelistirmektedir. Aile
isletmelerinde aile iiyelerinin her birinin isletme {izerinde sahip olabilecegi potansiyel
etki biiyiik caplidir. Oyle ki isletmede aktif bir gérevi olsun ya da olmasin, aile iiyeleri
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isletme kararlarini, isletmenin ¢alisma bic¢imini, is iligkilerini, aile dis1 ¢alisanlarin
davramis kaliplarini, is yeri diizenini etkileyebilmektedir. Bu durumda da aile
isletmelerindeki kurumsal kiiltiir aile bireylerinin igletme sistemine etkileri
dogrultusunda sekillenmektedir (Vural ve Sohodol, 2004, s. 327-328).

Degerler aile isletmelerinde standart isletme mantigindan farkliliklar gostermektedir.
Tipik bir aile isletmesi esitlige ve duygulara ¢cok onem verirken, aile isletmeleri
disindaki isletmeler adalet ve mantig1 6n plana ¢ikarmaktadir. Dolayisiyla da duygular
iizerine sekillenen kurumsal kiiltiir, yonetici ve ¢alisanlarin birbirleri hakkindaki
gercekleri gormeleri, gerektiginde uyar1 ve ceza sistemlerinin isletilmesi, gergek
basariya dayali bir performans ve 6diil sistemlerinin kurulmasi gibi siireglerinin dniine
gectiginden bir sure sonra orgiitsel etkinlik iizerinde sorunlar ¢ikarabilmektedir. Ayrica
aile isletmelerindeki kiiltiirel yapi, diger isletmelerden daha karmagsik bir o6zellik
gostermektedir, ¢linkii kiiltiirel yapiy1 analiz etmek ve sorunlart ¢6zebilmek igin sadece
isletmeyi degil ayni zamanda aileyi ve aile i¢in roller ve sorunlari da gbz Oniinde
bulundurmak gerekmektedir. Aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli oldugu aile
isletmelerinde yazili belgeler, istatistikler yerine, deneme-yanilma yoluyla elde edilen
deneyime daha fazla Onem verilme olasiligr yiiksektir. Dolayisiyla objektif veri
toplama, isleme ve degerlendirme sistemi yerine, giivenilir kisilerin fikirlerinden
yararlanma egilimi s6z konusudur. Bu nedenle de dogrulugu kesinlestirilemeyen
bilgilerin kullanilmasi, rasyonel ve objektif olmayan kararlarin alinmasina zemin
hazirlayan bir kiiltiirel altyap1 olusabilmektedir (Y1ldirim, 2007).

Aile igletmelerinde diger isletmelerden farkli olarak, aile is rolleri ve degerleri ile duygu
mantik iligkisi i¢ ige gecmistir. Bu durum aile isletmeleri bir taraftan aile dinamiklerini
diger taraftan degisen pazar kosullarini dikkate almaya zorlamaktadir. Gerek aile
dinamiklerinin gerek pazar kosullarinin es zamanli olarak incelenmemesi ve birbirleri
iizerindeki 6nemli etkilerin goz ardi edilmesi, kurumsallasma diizeylerini yiikseltmek
isteyen aile igletmelerinin 6niinde bir engel olusturur (Karpuzoglu, 2004, s. 46) Bu
dogrultuda, aile degerlerinin aile isletmelerinde kurumsallagsma yoniindeki engeller su
sekilde 6zetlenebilir; (Karpuzoglu, 2000, s.182, 183).

e Aile ve isletme vizyonunun olmamasi, netlestirilmemesi, birbirleriyle uyumlu

olmamasi.

Hiyerarsi ilkesinin ihlal edilmesi

Aile tiyelerinin kurallari ihlal etmeleri

Yetki ve sorumluluk alanlarinin ihlal edilmesi

Girisimcinin igletmenin tamamini ilgilendiren kararlari tek basina almasi

Genel miidirlik koltuguna oturmak isteyen aile {yeleri arasinda ¢ikar

catigmalarinin yaganmasi

e Sadece isletme planina odaklanilmasi, aile ile ilgili planlarm dikkate
alinmamasi,

e Insan kaynaklar1 politikalarinda, kan bagimin ve evlilik baginin 6nemli olmas,

e Harcamalarin kontroliinde aile tiyelerinin yaptiklar1 harcamalarin dikkate
alinmamast.
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Aile degerleri ve is degerlerinin i¢ ige gegmesi

Davranislarin igyeri disiplininden uzak olmasi.

Aile ve is rollerinin birbirine karigmast

Girisimcinin ¢evre kosullarini yeterince dikkate almamasi

Aile tiyelerinin toplantilara profesyonel yoneticileri genellikle dahil
etmemeleridir.

Sonugta bir aile isletmesinin kurumsallagmasi; gelisme ve miisteri/Pazar odakli bir
sistem kurmasi surecidir. Bu siire¢ mitkemmellik hedefli olacagi i¢in, sonu gelmeyen bir
stirectir. Dolayisiyla, oniine ¢ikan her engelin asilmasi igin atilan her adim, isletmeye
yeni firsatlar1 ve dinamizmi beraberinde getirecektir

2.SAKARYA 1. ve II. ORGANIZE SANAYi BOLGESINDE BiR ARASTIRMA
2.1.Arastirmanin Amaci

Bu caligmada aile isletmeleri sahiplerinin aile degerleri ile kurumsallasma arasindaki
iligki arastirilmigtir. Yonetim fonksiyonlarinin aile bireyleri tarafindan yerine getirilmesi
stirecinde profesyonel yonetimin gerekleri ile aile degerleri arasinda bir uyumsuzlugun
olabilecegi varsayimi, arastirmanin temel amacint olusturmaktadir. Ayrica aragtirma
bulgularina goére bu alanda g¢alisma yapan arastirmacilara ve 6zellikle uygulayicilara
veri saglamak, bu arastirmanin diger bir amacidir.

2.2. Arastirmanin Onemi

Tiirkiye’de aile isletmeleri profesyonel olmayan birinci kusak tarafindan kurulmakta ve
basarili olanlar ikinci ve igiincli kusaga devretmektedir. Konu iizerinde yapilan
aragtirmalar aile isletmelerinin %70’inin ikinci kusaga, %50’sinin de {i¢iincii kusaga
aktartlamadigini gostermektedir. Bu ¢aligmanin aile igletmelerinde kurumsallagmanin
onemine vurgu yapilarak, s6z konusu igletmelerin Omriiniiniin uzatilmasina katki
saglayacagini diigiindiigiimiiz kurumsallasmay1 vurgulamak, bu aragtirmanin dnemini
ortaya koymaktadir. Ayrica elde edilen bulgular dogrultusunda o6neride bulunmak
arastirmay1 degerlendiren uygulayicilara katk: saglayacagi umulmaktadir.

2.3. Arastirma Kapsami ve Yontemi

Aragtirmanin evreni Sakarya Ticaret ve Sanayi Odasi’na (STSO) kayith I. ve IL
Organize sanayisindeki aile isletmeleri olusturmaktadir. Ana kiitle ile ilgili bilgiler
STSO’ ya kayithi isletmelerin listesi bulunmus ve bu igletmelerden aile isletmesi tanimi
olarak belirtilen Olgiilere uyan 76 aile sirketine, anket gonderilmistir. Uygulanan
anketlerden 45 tanesinin doniigii saglanmis ve degerlendirilmeye alinmigtir. Aragtirmada
elde edilen verilerin istatistiksel analizinde ise SPSS for Windows 13,0 programi
kullanilmigtir. Arastirmada izlenen ama¢ dogrultusunda, isletmelere kurumsallagma
diizeyleri ve aile iliskilerini ve degerlerini belirlemek amaciyla iki adet anket
kullanilmistir (Yildirim, 2007, s.100-102). Isletme sahiplerinden kendilerinden 5°li
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Likert olgegi (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum) cergevesinde
hazirlanan ifadeleri degerlendirmeleri istenmistir. Olgegin giivenirliliginin test edilmesi
sonucunda Alfa katsayis1 (Coranbach Alfa=0,719) oldugu gdzlenmistir (Yildirim,
2007). Isletme sahip ve yoneticilerin hassasiyeti dikkate alinarak, anket uygulamasina
gecilmeden Once igletmelere bilimsel makale ¢alismasinin konusu ve 6nemi hakkinda
bilgilendirme yapilmis, ayrica ankete verilecek cevaplarin tamamen gizli kalacag:
belirtilmistir. Bu nedenle; ankete katilan isletmelerde goriisiilen kisilerin ve sirketlerin
arastirma konusu ile ilgili sorular1 dogru olarak algiladiklar1 ve bu sorulara dogru ve
gercegi yansitan cevaplar verdikleri varsayilmaktadir. Verilen cevaplarin gergegi
yansitmasi ve isletmenin isbirligi diizeyi ile ilgili en dogru verilerin almabilmesi igin
anketin Ozellikle isletme kurucusu, ortagi ya da sahibi ile goriigiilmeye Ozen
gosterilmistir. Bu nedenle de goriisiilen kisilerin isletmenin yapist ve igleyisi konusunda
fikir sahibi oldugu ve verdigi cevaplarin gergegi yansittig1 varsayilmaktadir.

2.4.Arastirma Siirhhg:

Calisma, Sakarya’da I ve II. Organize sanayisinde bulunan aile isletmelerinde 01 ila 25
Subat 2012 tarihleri arasinda yapilmistir. Isletme sahipleri ve yoneticilerinin yogunlugu
ve arastirma siiresinin zaman kisidi, anketlerin geri doniis oranini etkilemistir.
Dolayistyla ileri siiriilen her tiir diisiince, analiz ve yapilan Oneriler, s6z konusu
orneklemle ve veri toplama araciyla sinirlidir.

3.ARASTIRMA BULGULARI VE iRDELENMESI

Bu boliimde ankete cevap veren yoneticiler ile ilgili cinsiyet, yas, egitim durumu gibi
demografik 6zellikler ile isletmeye ait 6zellikler ortaya konulmustur.

3.1.Giivenilirlik Analizi

Toplam 31 degiskenle oOlgiilen isletmelerin kurumsallasma diizeylerine ve aile
degerlerine iligkin algilamalarinin dlgeginin cronbach alfa giivenilirlik katsayist 0,719
olarak ger¢eklesmistir (Yildirim, 2007, s. 96-103).

3.2. Demografik ve isletmenin Ozelliklerine Ait Bulgular

Arastirma kapsamina alinan I. ve II. Organize Sanayisinde 45 imalat isletmesi
sahiplerinin demografik ve isletmeye ait ozellikleri agagida tablo halinde verilmistir
(Tablo 2). Calismaya toplam 45 Aile isletmesi katilmistir. Her sorunun yiizdelik ve
frekans degerleri temel alinarak soru icinde yer alan alt boyutlar kendi iginde
stralanmigtir. Tablo 2’ye gore, Katilimcilarin %26 s1 25-31 yas arasi, %45 si 32-38 yas
arast, %13 1 39-45 yas arasi ve %12 si 44 yas iizeri kisilerdir. Katilimeilarin tamami
erkek olup, %35,5 si tiniversite mezunu %48,5 i lise mezunu ve %12 s i ilkogretim
mezunu kisilerdir. Calismada genelde aileden olan kisilerle goriisiilmeye calisilmistir.
Katilimeilarin %65 i kuruculardir. %23 si kurucu ¢ocugu, %12 st kurucu akrabasidir.
Aragtirma katilan isletmelerin %46,5, 1-49 arasi is¢i, %26,5 i, 50-99 arasi is¢i, %23 1,
100-249 arasi is¢i ¢alistirmaktadir. Katilimer igletmelerin %26,5 i anonim sirket olup,
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diger %73,5 i Limited ve diger hukuki yapidaki sirketlerdir. Faaliyette bulunduklar
sektorler dikkate alindiginda en fazla faaliyet gosteren alanlar da otomotiv yedek parga
ve yap1 malzemeleri (%20), tekstil (%18), gida (%12), ilk {i¢ siray1 almaktadir.

Tablo.2. Cevaplayicilarin Demografik ve isletmeye Ait Ozellikleri

5 . Frekans | Yiizde Bagimsiz Frekans | Yiizde
Bagimsiz degiskenler (n) (%) degiskenler (n) (%)
Yas Cinsiyet
24 ve alt1 2 (4,0 Erkek 45 (100,0)
25-31 12 (26,0) Kadin 0 (0)
32-38 20 (45,0) Egitim durumu
39-45 6 (13,0) Ilkogretim 5 (12,0)
46 ve yukari 5 (12,0) Lise 22 (48,5)
i : i Yiiksekokul ve
Isletme;:;) f—lukukl Fakile 16 (35.5)
Anonim Sirket Yiiksek lisans ve
12 (26,5) Dokiora 2 (4,0)
Limitet Sirket 29 (64,5) Faaliyet Konusu
Diger 4 (9,0) imalat isletmeler
Katimeilarin
isletmedeki Konumu Gida 6 (12,0)
Kurucu 30 (65,0)
Kurucu ¢ocugu 10 (23,0) Ingaat 4 (9,0)
Kurucu Akrabast 5 (12,0) Otomotiv ve
Personel Sayisi Makine 9 (20,0
1-49 21 (46,5) Elektrik 3 (6,0)
50-99 12 (26,5) Yap1 Malzemesi 9 (20,0)
100-249 10 (23,0) Tekstil 8 (18,0)
250 ve lizeri 2 (4,0) Diger (imalat ig) 7 (15,0)
TOPLAM 45 (100) TOPLAM 45 (100)

3.3. isletmelerinin Kurumsallasmaya Yénelik Alg1 Diizeyleri

Aile igletmelerin Kurumsallasmaya yonelik tutumlart konusunda Tablo 3’de goriilen
sonuclara ulasimstir. Isletmelerin kurumsallagsmaya karsi tutumlarini tespit etmek
dogrultusunda sorulan sorulara verilen cevaplara iliskin olarak ortaya ¢ikan frekanslar
ve bu frekanslarin yiizdelik degerleri ile her bir sorunun ortalama degeri ve standart
sapmalari tabloda belirtilmistir.
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Tablo 3: Aile isletmelerin Kurumsallasmaya Yonelik Tutumlari

Aile Isletmelerinin
Kurumsallagmaya yénelik Ifadeler .
) % % g % ) % < =3
= S |2 N 5 = £ g -
% | § y; S g | © | &
(n) (n) (n) (n) (n)
% % % % % % | SS
1.Gorev yetki ve sorumluluklar 0 0 3 37 5 4,10 | 0,81
belirlenmis ve ¢alisanlarca bilinmektedir. (6,0) (82,5) (11,0)
2. Isletmenin isleriyle ilgili aile 7 18 8 9 3 2,85 | 1,02
bireylerinin uyacaklar: kurallar aile (16,0) | (40,00 | (8,0) (20,0) (6,0)
iiyelerinin mutabakatryla la belirlenmis
ve yazili hale getirilmistir.
3. Is tanimlari, talimatlar ve 0 0 2 35 8 420 | 0,68
yonetmelikler yazilmis ve ¢alisanlarca (4,0) (78,0) (18,0)
bilinmektedir.
4 Isletme sahibinin 6lum vb. sebeplerle 2 20 2 16 5 2,63 | 1,06
is1 yapamayacak hale gelmesi durumunda | (4,0 ) | (46,0) (4,0) (36,0) (11,0)
yerine kimin nasil gelecegi belirlenmistir.
5. Isletme sahibinin yerine gelecek olan 5 17 11 10 2 3,12 | 0,92
aile tiyeleri bilgi ve tecriibe acisindan (11,0) | (39,0) | (25,0) | (23,0) (4,0)
yetistirilmektedir
6. Isletmenin bes y1l sonra hangi 1 21 9 10 4 2,55 | 1,04
amagclara ulasacagi simdiden tespit (2,0) | (46,5) | (20,0) (23,0) (8,0)
edilmistir
7.Aile iiyelerimiz egitim, yas, tecriibe vb. 0 5 6 28 6 3,97 | 0,76
bazi kosullar1 saglamadan isletmede ise (11,0) | (12,0) (65,0) (12,0)
baslayamamaktadir.
8. Isletmemizde personel alirken, 5 10 3 27 6 3,76 | 0,79
oncelikle alinacak olan personelin aileye | (11,0) | (23,0) (6,0) (48,0) (12,0)
olan akrabalig1 ve yakinlig1 dikkate
almmaktadir
9. Isletme sahibinin tiim ¢ocuklari 0 3 5 32 5 4,16 | 0,68
isletme hisselerine esit oranda sahip (6,0) | (11,0) (72,0) (11,0)
durumdadir
10. Calisanlarimiz diizenle olarak egitime 12 24 3 4 2 2,02 | 1,14
tabi tutulur. (26,5) | (55,5 | (6,0) (8,0) (4,0)
11. Isletmemiz damsmanlik hizmeti 4 18 5 16 2 2,85 | 0,95
almaktadir (8,0 ) | (41,0) | (11,0) | (36,0) (4,0

Tablo 3’de isletmelerin genel ortalamalart incelendiginde; aile isletmelerinde, is
tanimlarinin yapildigi, yetki ve sorumluluklarin belirlendigi (x = 4,10), bunun yaninda
galisanlar is tanimlarini, talimatlar1 ve yonetmelikleri yazihi halde bildigi (x = 4,20)
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saptanmistir. Arastirmaya katilan isletmelerin yarisinda, devir planlamasi ve stratejik
planlama konusunda herhangi bir ¢alismaya sahip olmadigi (x = 2,55), isletmelerin
genelinde igletme hisselerinin ¢ocuklara esit oranda dagitildign (x = 4,16)
anlasilmaktadir. Ayrica, isletmelere personel aliminda genellikle alinacak olan elemanin
aile yakinligia bakilmaksizin, egitim yas tecriibe gibi kosullara dikkat edilerek alimin
yapildigi ortalamanin biraz iistiinde goriilmiistiir (x = 3,76). Yine, goriisiilen igletmelerin
biiytik bir kisminin ¢ahganlari diizenli olarak egitime tabi tutmadiklart (x = 2,02) ve
damgmanlik hizmetlerini (X = 2,85) almadiklar1 belirlenmistir. isletme sahibinin 6liim
vb. sebeplerle isi yapamayacak hale gelmesi durumunda yerine kimin nasil gelecegine
yonelik caligmalarinin pek olmadigi (x = 2,63) Isletme sahibinin yerine gelecek olan
aile iiyeleri bilgi ve tecriibe acisindan da yetistirilmedigi ~ (x = 3,12) saptanmgtir. Bu
veriler dogrultusunda, aragtirmaya katilan isletmelerin, kurumsallasma yoniinde belirli
fonksiyonlarda kurumsallasmada iyi bir diizeyde olduklar1 fakat tim ydnetim
fonksiyonlarinda kurumsallasma yoniinden yetersiz olduklari soylenebilir.

3.4. isletmelerin Aile Degerlerine Yonelik Alg1 Diizeyleri

Tablo 4: Aile Degerleri ile lgili Tutumlar

Aile isletmelerinin
kurumsallasmaya yonelik ° E E g g v B - =)
ifadeler = 5 s S £ = £ = @
=z = z = N 5
s £ | |E |Ef |E |z
~— b~ « «
“3 |8 | 2 |22 &
(n) (n) (n) (n) (n)
% % % % % x SS
1.Ailenin ¢ikarlar isletmeye 0 10 6 25 4 4,05 | 0,65
gore Onceliklidir. (23,0) | (13,0) | (56,0 (8,0)
2.Ailede yasca biiyiik olan 1 24 4 21 5 3,12 | 0,76
kisi isletmede de yiiksek (2,0) (55,5) (8,0) (46,5) | (11,0)
konumda ¢aligmaktadir
3. Aile igindeki sayg1 ortami 0 0 0 12 33 4,78 | 0,51
isletmede de korunuyor (26,5) (73,5)
4. Tsletme ici kidem 3 23 3 14 2 2,26 | 0,82
yiikselmelerinde aile (6,0) (52,0) (6,0) (32,0) (4,0)
iiyelerine dncelik taninir.
5.Isletmede calismayan 0 2 8 30 5 4,03 | 0,59
cocuklara (4,0) (18,0) (67,0) | (11,0)
Isletmeden gelir elde etme
imkant
verilmemektedir.
6. Aile iiyesi olan ¢alisanlar, 7 21 5 8 4 2,18 0,92
aile {iyesi olmayanlara gore (16,0) (46,5) (11,0) (18,0) (8,0)
daha fazla {icret alirlar
7. Aileden ya da disaridan 14 18 2 6 5 2,04 0,74
yeni ige alimlarda cinsiyete (32,0 (41,0) (4,0 (12,0) (11,0)
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onem verilir.

8. Ikinci, tigiincii kusak 0 3 7 26 9 424 | 0,59
akrabalar girisimci ve nesline (6,0) (16,0) (58,0) (20,0)

gore daha yenilik¢i ve

atilimeidir.

9. Isletmede is tanimlari 0 7 4 28 6 4,72 | 0,53
biiytik 6l¢tide aile tiyeleri (16,0) (8,0) (63,0) (13,0)

merkezli diizenlenmistir.

10. Aile geleneklerimizin bir 0 2 14 23 6 3,97 0,58
sonraki kusaga aktarimi (4,0) (3L,0) | (52,0 (13,0)

igletmemizin devamlilig1 i¢in

¢ok onemlidir.

11. Cocuklar isletmede 2 9 16 11 7 3,53 0,69
calisip ¢alismama konusunda (4,0) (19,0) (36,0) (25,0) (16,0)

Ozgiir brrakilmalidir.

12. Aile iiyelerinin her biri 0 3 10 27 5 4,13 | 0,61
isletme igerisinde bir géreve (6,0) (23,0) (61,0) (11,0)

sahip olmalidir.

13. Cocuklarin egitim alanlari 9 27 6 3 0 2,02 0,79
isletmenin ihtiyaglarina gore (19,0) (61,5) (13,5) (6,0)

belirlenmektedir

14. Isletmemizde calisan aile 7 9 21 6 2 3,12 | 0,73
iiyelerinin esleri isletme (16,0) (20,0) (46,5) (13,0) (4,0)

kararlar {izerinde etkili

olmaktadir

15. Aileyle ilgili sorunlar 4 11 23 7 0 3,08 | 0,58
isletmede de sorunlar (8,0) (25,0) (59,0) (16,0)

cikmasina neden olmaktadir

16. Isi bir alt kusaga 2 18 6 19 0 3,01 | 0,49
devretmis yonetici daha sonra (4,0) (40,0) (13,0) (43,0)

alman kararlara miidahale

edebilir.

17 Isletmenin yeni ijriin 17 23 5 0 0 1,92 | 0,92
olusturma, yeni pazarlara (37,0) (52,0) (11,0)

girme gibi kararlarinda iste

calismayan aile iiyeleri de s6z

sahibidir

18. Isletmeye yeni alinacak 3 19 8 12 3 2,69 | 0,82
¢alisan ve yoneticinin (6,0) (43,5) (18,0) (26,5) (6,0)

diislince yapis1 ailenin

diislince yapistyla ayni

olmasina dikkat edilir.

19. Cikacak olan herhangi bir 3 7 18 10 7 3,14 0,78
anlagmazlikta aile iiyesi (6,0) (16,0) (18,0) (23,0) (16,0)

calisan daha fazla hakl

bulunur

20.Cocuklar isletmenin 9 14 16 6 0 2,72 0,79
yaptigi islerle, (20,0) (31,5) (35,5) (13,0)

calisanlarla ve miisterilerle

erken yasta tanigtirtlmalidir
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Tablo 4’de aile degerleri ilgili genel ortalamalar incelendiginde ¢ikan sonuglar soyledir.
Arastirmaya katilanlarin ¢ogu, aile ¢ikarlarini isletme ¢ikarlarina gore oncelikli gordiigii
(3,95), Aile igindeki sorunlarin is ortamimna yansitildigi (3.08) ve genel olarak iste
¢alismayan aile iiyelerinin yeni iirin olusturma, yeni pazarlara girme gibi stratejik
kararlarda s6z sahibi olmadigi (1,92) anlasilmaktadir. Ayrica, aragtirmaya katilan
yaklagik tiim igletmelerde, aile igindeki saygi ortami isletmede de korunmakta (4,78)
oldugu, hemen hemen yarisinda yasca biiylik olan kisilerin ise yiiksek konumda
calistirilmadig: (3,12) ve isi bir alt kusaga devretse de disaridan miidahale edilebildigi
saptanmustir (3,01).

Yine tablo 4 incelendiginde, eleman aliminda ailenin diisiince yapisina uygunlugu
kriterine dikkat eden isletmelerin oldugu gibi dikkat etmeyen isletmelerinde mevcut
oldugu (x = 2,69), aileden olmayan ¢alisanlara kidem yiikselmelerinde, iicretlendirme
de, cikacak olan herhangi bir anlasmazlik durumunda da ayrimcilik yapilabilecegini
belirten isletmelerin varhigi (X = 3,14) saptanmistir. ise alimlarda isin 6zelligi ve geregi
dikkate alinarak cinsiyet ayirimi yapilmadan onem verildigi (x = 2,04), isletmelerde is
tamimlar1 bilyiik olgiide aile iiyeleri merkezli yapildigi (x = 4,72) ve genelde ¢ocuklar
isletmede ¢alisip ¢alismama konusunda 6zgiir birakildigi (x = 3,53) belirtilmistir.
Cocuklarin egitim alanlarma se¢gmede baski yapilmadigi, isletme ihtiyaglarina gore
degil ¢ocuklarin tercihlerine birakildigi (x = 2,02) Ancak aile iiyelerinin her biri igletme
icerisinde goérev almalarina 6nem verildigi (x = 4,13) ve erken yasta miisterilerle
tamstinldigim1 (x = 2,72) anlagilmistir. isletmede calismaya baslayan ikinci nesil,
genellikle girisimci nesline gére daha yenilik¢i ve atilimer oldugu (x 4,24), Isletmede
galigmayan cocuklara igletmeden dogrudan gelir elde etme imkani verilmedigi (x =
4,03), aile iiyesi olan galisanlar, aile iiyesi olmayanlara gore daha fazla ticret almadiklar1
belirlenmigtir (x = 2,18). Ayrica, goriisiilen igletmelerin geneli aile geleneklerinin bir
sonraki kusaga aktariminin igletmenin devamlilig1 agisindan gerekli oldugunu (x = 3,97)
ifade etmektedir. Son olarak, isletme i¢i kidem yiikselmelerinde aile iiyelerine dncelik
taninmadig1 (x = 2,26), isletmede galigan aile iiyelerinin esleri isletme kararlar1 tizerinde
etkili oldugu (x = 3,12) anlagilmistir.

3.5.Aile Degerlerin Kurumsallasmaya Yénelik Etkisine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Aile igletmelerinin arastirma kapsaminda ele alinan aile degerleri alt boyutlar: ile
kurumsallagma arasinda iligki olup olmadigimni incelemek amaciyla yapilan korelasyon
ve regresyon analizinden elde edilen sonuglar su sekildedir.

Aile degerleri ile kurumsallasma gostergeleri arasinda orta diizeyde, anlamli bir iligki
goriilmektedir (r = 0,314, p<.01). Yordayic1 degisken olan aile degerleri ile yordanan
degisken olan kurumsallagsma iizerindeki etkisine iliskin basit regresyon analizi sonucu
(R=0,498, R? =0,327, P<.01) ¢ikmistir. Bunun ifadesi, aile degerleri kurumsallasmanin
bir yordayicisidir. Yordayict degisken ile yordanan degisken arasindaki korelasyon
incelendiginde iki degigsken arasinda olumsuz ve orta diizeyde bir iligki gézlenmektedir.
Yine, Tablo 4 de belirtilen Yordayic1 degiskenlerin ve yine Tablo 3 de belirtilen
yordanan degiskenlere iliskin ¢oklu regresyon analizi sonucu (R=0,535, R*= 0,287,
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P<,01) ¢ikmustir. Bunun ifadesi aile degerlerinin kurumsallagmanin bir yordayicisidir.
Yordayict degisken ile yordanan degisken arasindaki olumlusuz ve orta diizeyde bir
iliski gozlenmektedir. Aile degerlerinin kurumsallagsmay: etkileyerek dolayli olarak
isletmelerin kurumsallagmas: yoniinde engel teskil eden faktorler arasinda yer
alabilecegi diistiniilmektedir.

SONUC VE ONERILER

Aile isletmeleri hem {iilkemiz ekonomisinde hem de diinya ekonomisinde oldukca
onemli bir yere sahiptir. Aile Isletmelerinin ekonomideki pay: diisiiniildiigiinde, bu
isletmelerin dikkatle incelenmesi, sorunlarinin ortadan kaldirilmasi ve faaliyetlerini
etkin ve verimli sekilde yerine getirmelerinin saglanmas1 gerekmektedir. Bu dogrultuda,
basarili ve siirekli bir isletme olmanin en Onemli kosullarindan birisinin aile
isletmelerinin kurumsallasma diizeyidir. Ancak aile isletmeleri, kurumsallasma
siirecinde pek ¢ok sorunla karsi karsiyadir. Bu sorunlardan biri aile degerlerinin
kurumsallagma tizerindeki etkisidir. Aile isletmelerindeki kurumsal degerler, isletmenin
kurucusu olan ailenin inang, deger, orf, adet ve gelenck sistemi ¢ergevesinde
sekillenmekte ve aile i¢i iliski dinamikleri, isletmedeki rol, gorev ve yetki dagilimini da
etkilemektedir. Aile iligkilerinin ve degerlerinin kurumsallasma iizerindeki yogun etkisi,
beraberinde hem avantaj hem de dezavantaj olabilecek bir takim sonuglar
dogurabilmektedir. Aile isletmelerinin siirekliligini ve basarisini saglamak amactyla
kurumsal bir yap1 kazandirilmasi asamasinda engel goriilebilecek aile degerlerinin en
aza veya ortadan kaldirilmasina yonelik oneriler asagida siralanmustir.

e Aile anayasasinin olusturulmasi

e  Yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetim olusturulmasi

e Katilime1 yonetim tarzinin olusturulmasi, “aile degerleri” kadar, “is degerleri”
de 6nemlidir ve esas olan, ise en uygun kisinin istthdam edilmesidir

e Profesyonel yonetimin olusturulmasi

e Danigsman ve uzmanliga gereken sayginin gosterilmesi

Aile iiyesi yoneticilerle, profesyonel yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin

bir birlerine denk olmasi

Aile ve is rollerinin birbirine karigmamasi

Aile degerleri ve is degerlerinin i¢ ige gegmesi

Yonetim kurulunun olusturulmast

Aile meclisinin olusturulmasi

Miras planlamasinin yapilmasi

Acil durum planlarinin olusturulmasidir.
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