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Oz

Aile isletmelerinde profesyonel bir organizasyon anlayisindan ziyade yumusak ve olaylara gore degisebilen yoneticilik
anlayisi ile sirket ici iliskilerde dogal organizasyon anlayis1 hakimdir. Bu yapimin hakim oldugu isletmelerde, aile yapisindaki her tiirlii
degisim, isletme yapisinda da degisimi beraberinde getirmektedir. Aile isletmelerinin, sahip oldugu ortak degerlere sahip olma, orak
bir kan bag1 gibi avantajlarin yaninda, sirket sahipliginde sirket ici rol ve miilkiyet belirsizligine, orf, adet ve geleneklere baglliktan
kaynaklanan degisime diren¢ gosterme gibi bir takim dezavantajlara da sahiptirler. Aile baglar1 sayesinde ve aym isten gegimleri
saglamalar1 nedeniyle ise bagimlilik yiiksektir. Aile bireyleri kiiciik yaslardan itibaren isle i¢ ice olduklar: icin isin isleyisi ile ilgili
konularda belirli bir bilgi birikimi ile biiytirler. Bu ¢calismada Tiirk tipi aile isletmelerinin uzun 6émdirlii olmasi ve stirdiiriilebilir basariy1
tesis edebilmeleri i¢in arka planda yer alan ve iiyeler arasinda sorunlar yasanmasima ve hatta isletmenin dagilmasmnda olan 6nemli
unsurlardan olan sosyal aglar, giic odaklar1 ve yonetimin devri stiresince ¢atismalarin yonetilmesi konularinda aciklamalar yapilmustir.
Yapilan calisma neticesinde aile isletmelerindeki temel sorunlarin basinda gii¢c merkezinde yer alan kurucu ve varis adaylar1 arasindaki
iletisim bicimindeki hatalar oldugu anlasilmistir. Bununla birlikte yonetimin devri stirecinde liyakat ilkelerinin genellikle goz ardi
edilmesi nedeni ile diger tiyelerin bagliliklarimn zayifladig1 gortilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Gii¢ Odaklari, Yonetimin Devri, Catisma.

Abstract

In family businesses, rather than a professional approach of organizations, soft and event-changing management approach
besides the natural organization as reflection of in-house relationships prevail. In the enterprises where this structure is dominant, any
changes in the family structure bring about a change in the structure of the enterprise. Besides the advantages like their common values
and shared blood ties, family businesses also have a number of disadvantages, such as unpredictability of company's future ownership
and role in the organization, resistance to change caused by adherence to customs and traditions. Due to family ties and same
livelihoods, work commitment is at high level. Since family members commune with their companies from a young age, they grow with
a certain amount of knowledge and experience about the work-related issues. In this study, it has been explained about the social
networks, the power centers in family businesses and the management of the conflicts during the transfer of the administration which
are the basis for the long life and sustainable success of the Turkish type family businesses and the problems among the members,even
one of the important factors in the dissolution of the business. As a result of the study, it is determined that the main one of the
problems in the family businesses is the diffrences in the communication types between the founder and heir candidates in the power
center. However, it has been observed that the commitments of other members weaken due to the generally ignored principles of merit
during the transfer of the administration.

Keywords: Family Businesses, Power Centers, Transfer of The Administration, Conflict.

1. GIRIS

Aile sirketlerinde tepe yonetim ve kritik gorevler igin yonetici seciminde nitelikten ziyade kan
baginin ya da girisimciye yakinligin temel kriter olarak alinmasi, tepe yonetime yiikselmek ve isletmede s6z
sahibi olmak isteyen yonetici ve idarecilere kariyer yapma imkani yeterince verilememektedir. Bunun
sonucunda profesyonel yoneticilerin tercihleri diger sirketlerden yana olmaktadir. Bu da aile isletmeleri igin
hem bilgili ve yetenekli kisilerden yoksun kalinma, hem de aileden olmayan kisilerin moral ve verim
dusukligi ile karsilasilma olasiligini ortaya gikarmaktadir. Aile isletmelerinde goriilen ve alan yazinda da
sikca dile getirilen bu olumlu ve olumsuz yanlarin disinda, isletme igerisinde birlikte ¢alisan kusaklarin is
yapis bicimlerindeki farkliliklarin durumunu ortaya koyan pek az ¢alisma bulunmaktadir. Bununla birlikte
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aile isletmeleri, ekonomik fayda saglamak, sermayeyi kazanca doniistiirmek, insan kaynaginin maddilesen
yanlarindan istifade etmek tizere kurulan ticari isletmeler oldugundan sosyolojik bakimdan faydaci ve aile
ozelinde bireycidir. Bunun gibi topluluklarin ise kronik hastali$1 anomi hali olmaktadir. Aile isletmelerinde
anomi az ya da ¢ok vardir, yalniz hastaliga dontisme siireci degiskendir. Bazen ilk kusakta bazen de birkag
kusak sonra ortaya ¢ikmasi muhtemeldir.

Aile isletmelerinde zamana ve nesle bagh olarak baghligin zayiflama, bundan dolay1 da anominin
kendini gostermesi giiclii bir olasiliktir denilebilir. Nitekim aile isletmelerinde anomiyi durdurmaya
calismak demek, zamani durdurmaya, yeni neslin dogmasinin oniine gec¢meye, teknoloji engellemeye
calismak olup miimkiin degildir. Aile isletmelerinde anomi ortaya ¢iktiginda da ise asir1 yenilikgilik,
hizipcilik, nepotizm, tecrit, ilgisizlik, ihtiras, ¢ekisme ve saldirganlik goriilebilmektedir. En 6nemli sorun
olarak da yabancilasmanin yasanmasi olmaktadir denilebilir. Aile isletmelerinin devamliliginin saglanmasi
ve yeni kusaklara basarili bir sekilde devredilebilmesi icin kurucularin biiyiitiip gelistirdigi isletmenin, bir
takim degerlerle beslenmesi ve bu degerlerin yeni kusaga aktarilmas: gerekmektedir. Bu kapsamda aile
isletmelerinde sosyal aglarm ve gii¢ odaklarmin liyakat baglaminda tesis edilmesi ve yonetimin devri
stiresince catismalarin yonetilmesi gerekmektedir.

2. AILE ISLETMELERINE BAKIS

Her aile isletmesinin birbirinden fakli 6zelliklerinin bulunmas: (Erdogmus, 2004: 55), miilkiyet
yonetiminde karar organlarinin ve belli basli hiyerarsik kademelerin 6nemli bir kisminin bir aileye mensup
tiyelerin elinde bulunmasi, ailesel yonetimin varligi (Seving, 2005, 316-317) gibi faktorler aile isletmelerinin
tanimlanmasin gtiglestirmektedir. Aile sirketi kavramimin kritik noktasi, hisse baglaminda ¢ogunluktan
ziyade yoOnetimin yiritilme usullerinin gosterdigi ozellikler ve yonetsel yetkilerin aile tiyelerinde
bulunmasi olup “patroniyaj’ ise kurucunun tekelindedir (Rouvinez ve Ward, 2005: 1-3). Bu nedenle aile
sirketlerinde genellikle liyakat kriterleri goz ardi edilerek aile icinden tiiyeler ‘zorlama’ gorevlerde
degerlendirilmektedir (Boyd, vd., 1999, 299-300; Olson, vd., 2003, 640).

Aile sirketinin unvani, sunduklar1 mal ve hizmetler birlikte ile anildigindan, kaliteye biiytik 6nem
verirler. Yoneticileri, karar almada hizli, isin stirekli olarak biiyiimesini saglamak igin arastirmaci ve
yenilikcidir. Aile sirketleri, sirket sermayesinin 6nemli bir kismina sahip olmanin sagladig1 avantaj ile idari
ve teknik konularda, yeni yatirim uygulamalari konusunda hizli ve esnektirler. Ayrica aile sirketleri
birbirlerini tanmiyan bireylerden meydana geldigi igin takim sinerjisinden maksimum &lctide
yararlanabilirler. Isin isleyisi esnasinda meydana gelebilecek sorunlar kolaylikla diger bireylerin miidahale
ve destegiyle kolaylikla asilabilirler. Taninmis bir aile veya aile sirketi olmalarindan dolay1 rakipler,
tedarikciler ve miisteriler nezdinde olumlu bir imaj ve giivene sahiptirler (Morris, vd., 1996, 68; Bektas ve
Koseoglu, 2007, 299).

Aile sirketlerinde tepe yonetim ve kritik gorevler i¢in yonetici seciminde nitelikten ziyade kan
baginin ya da girisimciye yakinligin temel kriter olarak alinmasi, tepe yonetime yiikselmek ve firmada s6z
sahibi olmak isteyen yonetici ve idarecilere kariyer yapma imkani vermemektedir (Berktay, 2010, 159).
Bunun sonucunda yoneticilerin tercihleri diger sirketler olmaktadir. Bu da aile sirketleri i¢in hem bilgili ve
yetenekli kisilerden yoksun kalinma, hem de aileden olmayan kisilerin moral ve verim dustiklugi ile
karsilasma olasiligini ortaya ¢ikarir (Pazarcik, 2004, 35). Aile sirketlerinin, sahip oldugu ayni degerlere sahip
olma, orak bir kan bag1 gibi avantajlarin yaninda, sirket sahipligine, sirket ici rol belirsizligine ve sahip
olunan 6rf ve adet, geleneklere bagli olarak bir takim dezavantajlara sahiptirler (Hodgetts ve Kuratko, 1998,
64).

Biiytirken aile sirketlerinin bir dizi yasam evresinden ge¢mesi gerekmektedir. Ayrica biiytime
stirecindeki her yasam evresinde aile sirketleri fakli yapisal 6zellikler gosterdiginden farkli problemler yasar.
Aile sirketlerinin ilk evreleri basariyla gecip hayatina devam etmesinde, aile sirketinin miilkiyet ve
organizasyon yapisi, karar alma bicimi, iletisim ve isletmedeki hakim degerler stireci etkileyen faktorlerdir
(Neubauer ve Lank, 1998, 27). Aile sirketinin yasam evrelerinin temel ¢ikis noktasini bireysel yasam evreleri
ve igletimsel yasam evreleri olusturmaktadir. Bireysel yasam evreleri, psikoloji bilimi icerisinde bes temel
yasam evresi olarak siralanmaktadir. Bunlar siras: ile dogum, cocukluk, biiytime, olgunluk ve oliimdiir
(Carter ve Mc Goldrick, 1989; Mikessell, vd., 1995). Solomon (2000)’a gore gore aile isletmelerinde asil ve
sikca goriilen durumlar, rutin isletme faaliyetleri, aile ici rol belirsizlikleri ve rutin iletisim sorunlaridir.
Onemli dénemler ise isletmenin biiyiime gosterdigi, kurucunun oliimii, yonetim degisimi/devri, islevsel
boliinme vb. donemleridir ki bu donemler genellikle par¢alanmayla sonugclanabilmektedir (Solomon, 2000:
38-41). Adizes Metodolojisine gore aile isletmelerinin yasam evreleri Sekil 1'deki gibidir.
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Sekil 1: Adizes’in Kurumsal Yasam Dongiisti

Kaynak: Adizes Institute Worldwide (2015).Adizes Corporate Lifecycle, http:/ /adizes.com/lifecycle/, E.T. 20.08.2018.

Adizes (2015)'e gore aile sirketi, kuruldugu andan itibaren belli bir evrim siirecine baslamaktadir.
Sirket, bir sonraki kusagin ise dahil olmasi ile degisime ugramaktadir. Her kusagin belli bir sira icerisinde ise
dahil olmasi, aile sirketinin yasam evreleri olarak belirtilmektedir. Ona gore isletmeler, canli organizmalar
gibi bir yasam dongtistine sahip olup ve yasamlarnin her asamada bazi c¢atisma ve zorluklarla
karsilasmalar1 normaldir. Aile isletmesinin gelisimi ve biiytimesi i¢in bir asamadan digerine geciste sorunlar
yasanabilmektedir (Adizes Institute Worldwide, 2015). Sorun yasanmasi dogal olmakla birlikte 6zellikle
Turk tipi aile sirketlerinde kurumsallasma stirecini tamamlamis olan hari¢ disaridan uzman destegi ya da
yonetici istihdami gibi secenekler kullanilmadigindan deneme yamlma seklinde bir 6grenme
gerceklesmektedir.

Aile isletmesinin varligin stirdiirebilmesi oncelikle icin dort kosulu yerine getirmesi gerekmektedir:
Uretim, belli bir yonetim sekli, yaratici ve risk almay1 bilen girisim ve isletmeye takim olduklarmi
anlatabilecek biittinlestiricilik. Bu doért unsurun ayni anda tam olarak uygulanmalar1 veya uygulanma
sekilleri isletimsel evreleri olusturmaktadir. Buna gore aile sirketinin yasamin saskinlik, hata, firtina ve
kopma/ yagma evleri goriilebilmektedir (Handler, 1994, 139-141). Bu evrelerin olusumunda ise bes ttirden
yonetimsel rolden s6z etmektedir. Bunlar baslangig, gelisim, biiytime, olgunluk ve diisiis ve bu basamaklara
bagl olan yonetimsel roller yaratici mucit, organizatdr, planlayici, yiirtitme gelistirici, yonetici ve varis
yeniden organize edici seklinde degerlendirilmektedir (Mc Givern, 1978, 35-36). Soz konusu roller ise is
yasam evresi, isletimsel yasam evresi ve sirket sahibinin yasam evresi siireclerine gore sekillenmektedir
(Ward, 1998, 108-111).

3. TURK TiPi AILE ISLETMELERINDE YONETIM VE GUC ODAKLARI

Turk tipi aile isletmelerinin arka planinda yer alan dinamiklerinden 6ne ¢ikan baslica husus,
yiizyillara dayanan “otoriteye” ve “hakim iktidara” yonelik bir itaat anlayisinin toplumsal bir aliskanlik
olmasindan kaynaklanan ve “itaat” olgusunun da “baba” ile temsil edilmesidir. Yani gerek aile icinde
gerekse isletmede “baba” nin ¢izgisinden yiirtimek ilahi bir 6greti seklinde toplumsal olarak yeni nesle
aktarilmaktadir. Bu temelde yiikselen aile isletmesi esasinda militarist izler tasiyan, lidere boyun egmenin
zorunlu oldugu, “egemen” olana itirazlarin bastirildigi bir yapidadir. Yani demokrasi ve meritokrasi
baglaminda pratik karsiliklarin olmadig gibi bunlardan s6z edilmesi de “saygisizhik”, “dikbaslilik”,
“itaatsizlik” gibi yargilara hedef olabilmektedir. Otoriteye saygt her sosyal etkilesimli grupta aranan dogal
bir beklenti olmakla birlikte Tiirk tipi aile isletmelerinde bu kavram “sayg1” baglaminda degil “emir
telakkisi”, “biat”, “efendimci” tutumlar olarak algilamakta ve beklenmektedir. Toplum en kiiciik birimi aile,
ekonomik yasaminda en 6nemli birimleri aile isletmeleri oldugunda gore tarafimizca ileri stirtilen bu
yargidan hareketle hem aile isletmesindeki hem bu isletmelerdeki iligkilerin ve etkilesimlerin toplumun
genel tutumumun bir 6rneklemi oldugu ifade edilebilir.

Turk tipi aile isletmelerinin karakterini olusturan diger bir 6zellik ise ticari yasamda kirsaldan kente
geciste moderniteye karsi ortaya ¢ikan bir takim uyum sorunlarimin varhigidir. Aile isletmeciligi tarihi
sirecte gelisen bilgi, deneyim ve modellerin gelistirilmesi ile toplumsal deneyimlerden ve toplumun
kavrayis bigimleri ile oldukga yakin ilgilidir. Tiirk tipi aile isletmeciliginin az gelismis nitelikte olmas1 da bu
faktorle yakindan ilgilidir. Zira Osmanli doneminin toprak yonetim sistemi ve bu yonetim sistemi icindeki
uygulamalar ticari yasamin gelismesini engelledigi gibi daima “baba” ya ve “devlet” olan baglilik tizerine
oturtulmustur. Bu ifadenin gerekgesini Barkan (1975) ve Ceylanlt (1991)nin su agiklamalarinda gérmek

- 1082 -



The Journal of International Social Research
Volume: 11 Issue: 61  Year: 2018

Uluslararas: Sosyal Arastirmalar Dergisi e’
Cilt: 11 Say: 61 Yl 2018 3

mimkiindir; “Miri Arazi sisteminde koylii topragini satamaz, bir bagkasmna hibe edemez, bir hayir
kurulusuna vakfedemez. Tamamuyla bu haklardan mahrumdur. Toprak sahibi 6liince o zamana kadar kira
ile tasarruf ettigi farz ve kabul edilmis olan topraklar varisleri arasinda Islam miras hukukunun kaidelerine
gore paylastirilmayip, biittinltigti bozulmadan bazi vérislere intikal etmesi i¢in de bazi ltizumlu tedbirler
almis bulunuyordu. Seyhiilislam Ebussuud Efendinin ‘koyliiniin devlete ait topraklarin kiracis1 oldugu’
varsayimina dayanarak verdigi fetvalar, bu sistemi ser’i hiikiimlere uygun gosterme isini basarmustir.
Devlete ait topraklar, yani miri araziler tizerinde koyliilerin kiracilik tarzindaki tasarruf sekillerine ve elde
edilen tirtinlerin yalnizca kendi gegimlerine yonelik kullanilmasina Islamiyetten énce ve Islam olmayan bazi
iilkelerde de rastlamaktadir” (Ceylanli, 1991, 149). Barkan (1975) “mirl arazi sistemi Osmanh
Imparatorlugunun her tarafinda tatbik edilmis olmay1p daha ok Hristiyanlardan yeni fethedilmis olan Bati
Anadolu ve Rumeli bolgelerinde gorebilmekteyiz. Osmanli toprak sisteminde devletin miilkiyetinde olan
topraklar (mirf) 6nemli bir kesimi kapsamaktadir. Koyliiler ise bu topraklarin daimi olarak kiracisidir. Koylii
topraksiz degildir, fakat sahsi mulki de degildir” demektedir (Barkan, 1975, 58).

Bu yapidan anlasildig tizere, Osmanli doneminde ticari yasam, miri sisteme dahil olanlar i¢in
oldukga simirhi olmustur. Miislim tebaanin da miri arazi sistemi ile ge¢indigi bilindigine gore, ticaret gayri
Miislimlerin istigal konusu haline gelmistir. Bundan dolay: Tiirk toplumun ticari yasami Cumhuriyetin ilani
ile 6zguirligiine kavusmustur denilebilir. Bu faktorler altinda konuya geri dontildiigiinde, Tiirk toplumunun
ticari hayattaki yerini almaya baslamasi buhranli yillar olan Ikinci Diinya savasi sonralarma denk
dustiigiinden kirsaldan kente gog, kente uyum saglama, ticaret 6grenme, cagdas normlara gore isletmecilik
yapma ve aile isletmesine de bunlara gore tasarlama stirecinde uyum sorunlar1 yasanmistir. Tiirk tipi aile
isletmelerinin genetik kodlarina niifuz eden bu faktorlerin bir fenotip olarak gerceklesmesi ise dogaldir.
Yapilan bu kavramsal agiklamalara gore Tiirk tipi aile isletmelerinde goriilen belirgin bir takim yonetimsel
ve tutumsal (kurucu, baba veya dede ekseninde) 6zellikler asagida Tablo 1'de gosterilmistir;

Tablo 1: Tiirk Tipi Aile Isletmelerinin Yonetimsel ve Tutumsal Ozellikleri

Ozellik Tutum
Merkeziyetcilik Babaerkil merkeziyetci yonetim gelenegini benimseme, hiyerarsik ve otoriter yapilara egilimli olma
mevzuatgilik, statiikoculuk, tutuculuk,
Yonetsel Anlayis Strateji ve planlamaya gereken tnemi vermeme, kisa vadeli ¢oziim ve yaklasimlar: tercih etme

bunun sonucunda uzun vadeli daha biiytiik sorunlarla kars: karsiya kalma,

Yaratict diisiincenin yeterince desteklenmemesi, 6grenmenin okulla simirlandirilmasi, bilgi
saklanmasi, akademik egitime dnem verilmemesi,

Isbirligine agik olmama, biz yerine ben kavramuini 6n planda tutma, benim olsun varsin kiiciik olsun
yaklasimi, takim calismasina gereken onemin verilmemesi, katilimcr yonetim, miisterek karar ve
miisterek sorumluluk Kkiiltiirtine sahip olmama, kendilerini “vazgecilmez adam” olarak gorme
egilimi, degisikliklere direnme egilimi ve yenilige direncli olma,

Statii sembollerine nem verme; unvana, pozisyona, riitbeye, giice, iktidara, itaate, bagliliga,
geleneklere asir1 énem verme bunlara giic katma yerine bunlarm giiciiniin arkasma siginma,
cergevesi belirsiz gelenek-inang karsimi hibrid deger ériintiileri

Bilimsel yonetim ve uygulamalardan uzak olma, kadercilik yapma, risk almaktan kaginma, séylem-
eylem tutarsizligl sergileme, inang-hirs ikilemi yasama, kendi kendini kiictimseme, yabancilar:
goziinde biiyiitme, etkili iletisim sistemine sahip olmama,

Hizli baslayip, daha sonra yavaslatma egiliminde olma, stratejik planlama ve diizenli is gorme
aliskanligimin olmamasi, cagdas denetleme ve profesyonel yonetim tekniklerinden yararlanmama,
deneme yanilma,

Devir Hig slmeyecekmis gibi bir tutum icinde olma, devirde liyakate degil aile ici iliskilerin referanslarmna
yonelme, yetki devretmeye yaklasmama, yetki vermeden sorumluluk bekleme, yonetsel alanlarda
yetmezlik diizeyinde olma ancak buna direnmekte 1srarc1 olma,

Menfaat odakli, simbiyotik, poltik ve es-dost iliskilerine nem verme, nepotizm, aile ici rekabet,
Seffaf yonetim anlayisindan uzak olma (gizlilik), dedikodulara egilimli olma,

Gelisme ve Degisim

igbirligi ve Katilim

Deger Merkezleri

Yaklagim Bigimi

Siire¢ Yonetimi

Mliskiler
Hesap Verme

Kaynak: Derlenmistir.

KOBI niteligindeki aile isletmelerinde kurucu ya da girisimci isletmenin faaliyetlerinin hemen
hemen i¢inde dogrudan yer almaktadir. Finanstan miisteri iligkilerine, tedarikten tiretime kadar bu boyledir
(Glimtistekin, 2005, 74). Fakat isletme yapisi biiyudiikge girisimcini bu kadar ¢ok isle istigal etmesi
zorlastigindan basta {iretim olmak {izere, finans/muhasebe, satis/pazarlama gibi isleri eksik yetki ile alt
diizeyde baskalarmna devredilmesi gerekmektedir. Fakat miitesebbis halen tam olarak miidahale etmeye
devam eder yetki paylasimlarini yeterinde yerine getirmez. Diger yandan sirket biiyiise de alt seviyede
kismen yerine getirilen yetki ve gorev paylasimi iist seviyede genellikle yapilmaz (Borti, 1997, 177). Ciinki
girisimcini sahiplenme duygusu c¢ok asiridir. Bu bakimdan girisimcinin yetki devrinden kaginmasi,
disaridan profesyonel yoneticiye olan mesafeli durusu, pazar konusunda bilgiyi toplama ve degerlemedeki
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yetersizligi, nitelikli ¢alisan kullanmaktan gekinmesi, aile isletmelerinde; yanlis kararlarin alinmasina ve
esnek bir yapinin olusturulmasina engel olmaktadir (Pazarcik, 2004, 34).

Aile isletmelerinin girisimci bir ruha sahip olmas1 gerektigini savunun yazarlar da bulunmaktadir.
Bu sirketlerin temel misyonu yeni pazar bulmak, yeni {iriinler gelistirmek, kendilerini tanitmak ve
drtinlerini pazarlamak oldugundan faaliyetlerini kiigiik ve esnek bir yapida stirdiiriirler. Sirket biiytimeye
ve olgunlasmaya baslayinca, kurumsallasma siirecine girerler. Bu stire¢ ikinci kusak aile tiyelerine denk
gelen zamanda olur (Saglam, 2006, 503-505). Bu sathada g¢ekirdek fonksiyonlar genisletilmeye, bir sistem
benimsenmeye, denetim mekanizmalar: gelistirilmeye, iletisim ve ortak kiiltiire gecilmektedir. Kritik bir
kirilmas1 olan bu gecis asamasinda basar1 saglanabilirse sirketin varlig1 ve gelecekteki seyri iist seviyeler
¢ikmaktadir. Eger basari saglanamazsa ayrilmalar ve uyum problemleri yasanir, genelde sirket parcalanir ya
da son bulur. Yonetim anlayist kurum kiltiirtine dogru evrimlesir diger fonksiyonlar devam ederken
sirketin degerlerinin, inanglariin, normlarimin belirlenmesi ve yonetilmesine gecis baslar (Pazarcik, 2004,
39). Bu asamada sirket artik girisimci yonetimden profesyonel yonetime ge¢mis, kurumsallasmus, yonetim
sistemini kurmus demektir. Gelisim asamalar1 ve buna bagl olarak ortaklik yapilarma gore aile sirketleri
dort ana baslik altinda toplanabilir (Alayoglu, 2003, 31);

e Kurucu ve Yoénetiminde Birinci Nesil Aile Sirketleri (Tek Patronlu Aile Isletmeleri)
e Biytiyen ve Gelisen Aile Sirketleri (Genis Aile Sirketleri)

e TIkinci ve Uciincii Kusak Aile Sirketleri (Kuzenler Ortaklig: Aile Sirketleri)

o Siirekli Olmay1 Basaran Kurumsallasmis Aile Sirketleri

Aile sirketlerinin kurumsal bir kimlik kazanma yolunda onlerine ¢ikan en 6nemli sorunlarin
temelinde yonetimden kaynaklanan sorunlar yatmaktadir. Aile sirketlerinde yonetici se¢iminde yetenek,
bilgi ve performansa bakilmaksizin, kan bagimin 6n plana ¢iktig1 ve oncelikli olarak tercih sebebi oldugu
durumlarda yonetim sorunlar1 ortaya ¢ikmasi kaginilmaz bir sonugtur. Diger bir deyis ile bu tiir sirketler, ise
gore elemen degil de, elemana gore is anlayisi ile yonetilirler. Calisanlarin sirket sahibine olan yakinliklar1 ya
da kan baglarindan otiirii, kendilerini yillarin profesyonel yoneticilerinin, tecriibe, bilgi ve yeteneklerine
bakilmaksizin tist diizeyde gormeye baslamasi bir diger yonetim sorununu beraberinde getirir (Akdemir,
2001: 21). Ciinkti yoneticilik hiiviyetini kazanmak konusu, yeteneksel ve egitsel bir alt yapinun veri olarak
varligini gerektirir.

Aile sirketinin yonetimi, ailenin ve girisimcinin deger yargilan ve tutumlarma gore degisiklik
gostermektedir. Aile sirketinin yonetimi, kurulus asamasinda girisimci tarafindan belirlenmektedir. Aile
isletmelerinde ti¢ gesit yonetim seklinden s6z etmek miimkiin olup bunlar Merkeziyetci, Katilime:r ve
Profesyonel yonetim seklindedir. Merkeziyetci yonetim; monarsik yonetim olarak da adlandirilmaktadir. Bu
tarz yonetim seklinde sirketin isletme politikalar: tek elden girisimci tarafindan belirlenmektedir. Girisimci
kimseye s6z hakki tanimadan tiim kararlan tek basina almaktadir (Karpuzoglu, 2001, 28-31). Girisimcinin
deger yargilan ve inanci sirketin degerlerini olusturmaktadir. Sirket igerisinde profesyonel yonetici ve
calisan bulunmamakla beraber tiim calisanlar ailenin icerisinden secilmektedir. Aile isletmelerindeki
katilimecr yonetim, diger bir adiyla oligarsik yonetim bigimi olarak ifade edilmektedir. Sirketin teknik
uzmanlik gerektiren bolimlerinde profesyonellere yer verilmesine ragmen; sirket hisselerinin biiyiik
c¢ogunlugu aile bireylerinin elinde bulunmaktadir. Katilimer yonetimde hem aile mensuplarinin, hem de
profesyonellerin beraber calismalar: karmasa ve problem yaratacagindan, yetki ve sorumluluklar énceden
belirlenmektedir. Bu yonetim tarzinda aile degerleri ile is degerleri esit derecede 6nem tasimaktadirlar
(Karpuzoglu, 2001, 28-31).

Profesyonel yonetim, aristokratik yonetim olarak adlandirilmaktadir. Girisimci ve aile bireyleri,
sirketin yatirim kararlari, sirketin buitunltigiinii ilgilendiren durumlar ve sirketin gelecegi ile ilgili konularda
karar vermektedirler. Girisimci, sirketin yasamasi icin gerekli olan ortami hazirlamakla, profesyonel
yoneticiler de amaca ulasmak igin kaynaklan en uygun sekilde kullanmakla ytikiimliidiirler. Aile sirketi,
girisimcinin tek basina kurdugu sirketin ilk yillarinda merkeziyetgi yonetim tarzini benimsemektedir. Bunun
disinda ataerkil aile yapisinin da bu yonetim tarzinin benimsenmesine etkendir. Sirkete bir sonraki kusagin
dahil olmas ve sirketin biiyiimeye baglamast ile katilime1 yonetim bicimine gegilmektedir. Ugtincii kusagin
sirkete dahil olmalar1 ile kalabaliklasan sirkette profesyonellige gecis zorunlu bir hal almaktadir (Karademir,
vd. 2006, 109).

Aile isletmelerinde ytnetim usul ve teknikleri ile isletmenin kurulusu esnasinda edinilen asli
statiiden kaynaklanan baz1 gii¢ odaklart meydana gelmektedir. Aile isletmelerinde, ailenin bir tiyesi olsun ya
da olmasin, igletmenin her kademesinde yer alan kisi ya da kisilere giic odaklar1 denilmektedir. Aile
isletmelerinin yapisal 6zellikleri geregi is ve aile baglar1 birlikte idare edilmelidir. Bu durumda aile
isletmelerinde iki tiir sistemin varligindan s6z edilebilir. Birincisi aile olmanin getirdigi durumdan ileri gelen
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duygusal karar alma sistemidir. fkinci ise akilc1 ve mantiksal karar alma sistemidir (Sebilcioglu, vd. 2010, 27-
29). Bu iki sistem aslinda, beynin mantiksal kararlarmin organize edildigi sag beyin ile duyusal kararlarin
organize edildigi sol beyin yarim kiiresi gibi galismaktadir. Dolayisi ile aile isletmelerinde duygular ile
mantik genellikle kars1 karsiya gelen iki etmen olmaktadir. Alan yazindaki tartismalar tam da bu noktada
baslamaktadir. Cuinkii aile isletmelerinde karar almada duygusal sistem mi yoksa akilci sistem mi
kullanilacag1 konularinda ¢ok farkli goriislere rastlamak mitimkiindiir. Tartisilan noktalardan birinde; aile
isletmesi duygusal bir bagdir ve kararlar da duygularin kullanilmasi aileyi biitiinlestirebilir ve is
iliskilerinde olumlu sonuglar ortaya koyabilir (Findikgi, 2011, 53). Tkinci goris ise tersi olup, is esnasinda
akilciligr agirlikta bulundurulmamasi halinde alinan kararlar rasyonellikten uzak olacaktir.

Aile isletmelerindeki bu iki sistem gii¢ odaklarina da yon vermektedir. Aile tiyesi olsa da olmasa
karar alma erkini elinde bulunduranlarin duygusal, akilc1 veya her ikisini birlikte kullanarak icra ettikleri
yonetim stireci giic odagmin da aile isletmesi igerisindeki pozisyonunu belirlemektedir. Bu durum da
birbirinden farkli rollerin ortaya cikmasi dogal olmaktadir. Bu iki sistem hakkinda alan yazindaki
tartismalarda ortaya ¢ikan konu ise bu iki sistem bir birinden ayilmali birlikte mi kullanilmali m1 etrafinda
gelismektedir (Bilgin, 2007, 19-21). Aile isletmelerinde isletme, miilkiyet, yonetim ve aile olmak tizere dort
temel unsur bulunmaktadir.

Bu unsurlar birbirleri ile devamli olarak etkilesim halinde olup birinde yasanan degisim
digeri/digerlerini de etkilemektedir. Bu etkilesim c¢atisma olabilecegi gibi olumlu yonde de
gerceklesebilmektedir. Iste aile isletmelerindeki giic odaklarmin organize etmek ve uyumlastirmak zorunda
olduklar1 en 6nemli bilesenler bunlardir. Diger yandan bu dort nokta arasindaki uyum, iletisim ve
tamamlayic1 olabilme 6zelligini kurabilecek, koruyabilecek ve stirdiirebilecek kisiler birden fazla gii¢ odag:
olma islevini de {iistlenmis durumdadirlar. Aile isletmesinin gii¢ odaklarinin baslica goérevleri arasinda
sunlar1 saymak miimkiindiir (Gungor Ak, 2015, 57);

o Karar vermede yasanan giicliiklerin isletme ve aile lehine asilmasi,

¢ Yonetimin devri, yetkinin paylasimi, yoneticinin hesap verebilirliginin saglanmasi,

e Ucretlendirme, kar paylagimi, haklar vb. gibi hususlarin hakkaniyetle diizenlenmesi,

e Islemenin yatirim, ortaklik ve genisleme gibi politikalarma yon verilmesi,

e Alman kararlara katilimin saglanmasi, muhalif diistincelerin ikna yolu ile karsilanmasi,

e Risk ve firsatlar karsisinda sergilenecek tutumlarin belirlenmesidir.

Miilkiyet, yonetim, isletme ve aile sistemlerinin birlikteligi ile meydana gelen isletmesinde
birbirinden farkli ve zaman zaman rollerin kesistigi on alt1 gii¢ noktasinin varligindan soz edilebilir. Fakat
bu gli¢c odaklarinin hepsinin ayni1 donemde goriilmesi pek miimkiin olmayip aym zamanda bunlar, degisen
ve gelisen aile isletmelerinde oldukca dinamiktir. Eger bir duraganlik s6z konusu ise aile isletmesinde bir
seylerin yanlis ve ters gittiginin gostergesidir. Nitekim isletmenin biiytimedigi, kar etmedigi veya
gelismedigi anlamina gelmektedir. Asagida Tablo 2'de Aile isletmelerinin gii¢ odaklar1 gosterilmistir.

Tablo 2: Aile Isletmelerinin Gii¢ Odaklar1

Gii¢ Odaklan Aile Hissedar Calisan Ydnetici
1 + + + +
2 + + + -
3 + + - -
4 + - - -
S - + + +
6 - - + +
7 - - +
8 + + +
9 + + +
10 + +
11 + -
12 - + - +
13 - - +
14 + - +
15 -

16 - + +
(+): Aile Uyesi Olan (-): Aile Uyesi Olmayan

Kaynak: (Giingor Ak, 2015: 57).

Tablo 2'nin birinci stitunu aile bireylerinin isletmedeki varligini ifade eden stitundur. Ikinci siitun
aile igletmelerine hissedar olanlari, dolayisiyla miilkiyet hakk: olanlar: ifade eder. Ugiincii siitunda aile
bireyi olsun ya da olmasin isletmede faal olarak calisanlar: ifade eder. Son siitunda ise isletmenin yonetim
kademesini ifade etmektedir. Her siitunda yer alan artilar, aile tiyesi olanlari, eksiler ise aile tiyesi olmayan
bireyleri ifade etmektedir. Aile isletmesi dendiginde calisanlarin mutlaka aile bireyi olmasmi beklemek
zordur (Giuingor Ak, 2015, 57). Aile tiyesi olmamasina ragmen hissedar olan ya da calisan kisilere
rastlanabilecegi i¢in giti¢c odaklarinin mutlaka aile bireyi olmasini beklemek dogru olmayabilir.
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4. AILE ISLETMELERINDE SOSYAL AG DUZENEGI

Aile isletmeleri, biiytik o6lctide ig iliskiler ve iligkilere gore kurdugu iletisimin seyri tizerinden
varligini devam ettiren bir yap1 olup “aile isletmesi-isletmenin ailesi” boyutunda ikilemlerin gézlendigi bir
ortamdir. Bundan dolay1 da oncelikle ig iliskilere bakilmasinda fayda oldugu, bu durum icin de sosyal ag
diizenegi kurami baglaminda bir yaklasima yer verilmesi gerektigi diistintilmektedir. Bir veya daha fazla
toplumsal/sosyal iliskiyle birbirine baglanarak toplumsal/sosyal bir ag olusturan aktorlere, bu agin bir
takim ¢iktilar1 olan, baz1 durumlarda ise ortakliklara, paylasimlara ve rollere gore gelisen iliskiler “ag” 1mn
igerigi, sonuglari, olusumu, baslangic ve bitisi bazi sistemler ve faktorler etrafinda gelisir ki bu da “sosyal ag
diizenegi” ile “ag diizenegi baglantilar1” n1 olusturur (Borgatti ve Halgin, 2011; Kilduff ve Brass, 2010).

Ag diizenegi baglantilari, bir veya birden fazla iletisim iliskisi kisilere, gruplara veya orgiitlere
uygulandiginda ortaya ¢ikmakta ve bireysel ag diizenekleri, gruplar arasinda ve gruplar icinde bilgi akisi
veya Orglitler arasindaki stratejik isbirlikleri gibi pek ¢ok farkli formda goriilebilmektedir. Baglanti
kiimelerinden meydana gelen ag diizenegi kiimelerinde ortaya ¢ikan farkli bag tiirlerinin farkl islevlere
sahip olmalar1 olanaklidir. Ornegin, hangi aktorler arasinda catismanin oldugunu gosteren ag
diizenegindeki merkeziligin, kimin kime giivendiginin oncelikli oldugu ag diizenegindeki merkezlikten
farklilasan uygulamalari olmas: kaginilmazdir (Tuzlukaya, 2013, 5). Bu tiir farkliliklara 6rnek olarak Monge
ve Contractor (2001) ag diizeneklerinde olusabilecek gesitli bilgi tiirlerini gostermektedir. Yerlesik ve gogebe
bilgi olarak siniflanabilecek iki bilgi/soylem/tutum/ifade tiirtintin, birbirinden farkl tiir baglantilara sahip
olmasinin kaciilmaz olacagia dikkati cekmistir. Gogebe bilginin, sahip oldugu form itibariyle bir yerden,
kisiden, gruptan ya da kaynaktan digerine kolaylikla tasinabilir ozellige sahiptir. Yerlesik bilginin ise,
transfer edilmesi daha zor olan, genellikle, bireyler/gruplar arasindaki belirli iliskilerde olusup, yine belirli
kural, norm ve bilgi akislarina dayandirilan 6zellikler tasiyacagini vurgulamaktadir (Monge ve Contractor,
2001, 252-256).

Bir diger ornekte, Stokman ve Doreian (1997) ise, aile/kardes/arkadas aglarinda benzerligin oldukga
onemli bir 6zellik olarak goriilebilecegini ancak, nispeten islevsel olan ag diizeneklerinde, ag diizenegi
tiyelerinin tamamlayict kaynaklarmin énem kazanacagini vurgulamaktadir. Yazarlar, aile/kardes/arkadas
aglarinda siki baglanmis gruplarmin giiglit duygular ile etkilesim saglayabilecegini, bilgi aglarinda ise,
yapisal bosluklar1 dolduran konumlarin inisiyatif ve stratejik eylem icin etkili olabilecegi ileri stirmektedir
(Stokman ve Doreian, 1997). Hansen (2002), bilgi ag diizenekleri kavramina netlik kazandirmak tizere neden
orgiitiin/aile isletmesinin birimlerinden (aktorler, tiyeler, akrabalar, isletmenin kendisi) bazilarinin diger
birimlerden bilgi bakimindan fayda saglarken, diger bazi birimlerinin ise bunu gergeklestiremedigi tizerinde
durmaktadir. Burada bahsi gecen 6rneklerde de goriilebilecegi tizere sozii edilen tiim bu farklh bag tiirleri ve
farkli islevlerinin yami sira, ag diizeneklerinin 6zellikleri ile ag diizenegini meydana getiren {iiyelerin
hedefleri arasinda da iliski bulunmaktadir.

Ag diizenegi tiyeleri beklenen ¢iktilar: elde edebilmek tizere, iliskiler ve konumlar yarattigindan, ag
diizeneklerinin olusumu ayni zamanda istenen sonuglari ile de baglantili durumda olacaktir. Bu iligski aymn
zamanda mikro-makro arasindaki baglantiyr da isaret etmektedir. Sosyal ag diizeneklerinde iligkiler en
oncelikli kavram olarak ele alinmaktadir. iliskiler, ayn1 zamanda baglantilar olarak da tanimlanmaktadir.
Ikili baglantilar aktor ciftleri arasindaki stiregiden iliskileri ifade eder. Sosyal baglantilar, resmi iliskiler,
calisma iligkileri, fikir alip verme, bagh yonetim kurullar: gibi farkl tiirlerde bu baglantilar gerceklesebilir
(Tuzlukaya, 2013: 6). Asagidaki Sekil 2'de sosyal ag diizenegine bir 6rnek verilmis olup iligkiler ve yonleri
verilmeden sosyal ag diizenegini temsil etmesi i¢in kullanilmigtir.

Sekil 2: Sosyal Ag Diizenegi Ornegi
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Temsili olarak diizenlenmis Sekil 2'de goriildiigii tizere sosyal ag diizeneginin merkezinde aile
isletmesi yer almakta iken iligkiler sarmali isletme iginden ve disindan etkilesimler ile olusmaktadir. Her ne
kadar sarmalda merkez noktada isletme olsa da bu merkez aile igindeki gii¢ odaklari, iliskiler ve stireclere
gore farkli yonlere dogru kayabilmekte ve eger sarmalin disinda ¢ikarsa aile isletmesinin son bulmasi giiclii
bir ihtimaldir. Aile isletmelerindeki ag dtizenekleri aktorlerin (kurucu, varis, akrabalar vb.) sahip olduklar
ve/veya zamanla edindikleri sosyal iliski baglarmi ifade ettiginden, iliskiler ag diizeneklerinin temel
unsurlarini temsil etmektedir. Bununla birlikte, sosyal aktorlerin birbirlerine baglanma formlar1 farklilik
gosterebilecegi icin, ag diizeneklerinin 6nemli bir sonucu olan etkilesimler, baglanma formlarinin bahsi
gecen farkliligina dayali olarak, degisik anlamlandirma ve hedeflere de sahip olabilecektir (Burt, 2005, 24’ ten
akt. Tuzlukaya, 2013, 4). Bu siirecte de eger uyum saglanabilirse isletmenin devamliligindan soze
edilebilirken uyumsuzluk s6z konusu olursa isletme icin sona gelindiginin ilk sinyali goriilebilir. Aile
isletmelerinde catisma veya ¢oziim merkezi durumunda olan aktorlerin ag diizenegindeki konumlarini da
onlarin iliskilerine, birbirlerine yonelislerine ya da paylasilan amaglara gore sekillenmektedir.

Aile isletmelerindeki ag diizenekleri, stiregiden iletisimi ve iligkileri sekillendirmesi ve bu iligkilere
ozellikle stirdiirtilebilir kusaklar arasi iligkilerin gelistirilebilmesinde olduk¢a ©Onemlidir. Her aile
isletmesinin kedine has algoritmalar1 bulunan bir ag diizenegi bulunmaktadir. Bundan dolay1 da bir aile
isletmesindeki ag diizeneginin yapisi ve ciktilar: ile bir baska aile isletmesini degerlendirmeye ¢alismak
eksik sonuglara neden olabilecektir. Bu nedenle calismanin muhtelif yerlerinde de dile
getirildigi/ getirilecegi lizere aile isletmelerini konu alan calismalarda nicel ve standardize yontemlerin
gozden gecirilmesi gerekmektedir. Ag diizenekleri yapilarinin kendilerine gore bir olusma bicimi ve siireci,
olusturduklar1 yapilarin ise kendilerine 6zgti degerleri ve kurallar1 bulunmaktadir. Aile isletmelerinde
islevsel ve stireclere destek verebilecek nitelikte ag diizenegini olusturabilmek icin isletmeyi merkeze alarak
iletisim fonksiyonundan yararlanilabilir. fletisim ve etkilesim, iliskilerin olusturulmas: ve siirdiiriilmesi
sirasinda, degerler, kurallar, deger aktariminda ana diistince ve biittinliigiintin saglanmaya calisilmasi,
zamanla merkezde yogunlasmaya neden olabileceginden yanlis anlasilmalara ve asimetrik oriintiilerin
gelismesine neden olabilir. Bu durumun giderilebilmesi i¢in ise 6zellikle “egemen” olan “baba” aktoriintin
spirittiel eksenli iletisim kurmasi 6nerilebilir.

5. AILE ISLETMELERINDE YASANAN CATISMALAR VE NEDENLERI

Aile Isletmelerinde yasanan ¢atismalar konusunda literatiirde ¢ok sayida ¢alisma bulunmaktadir.
Genel olarak aile isletmelerinin 6mrii kurucunun isletmedeki siiresi ile yakin olup literatiirde 25 yillik bir
ortalamadan ve benzer sorunlar ile gatisma nedenlerinden s6z edildigi goriilmistiir (kurumsallasanlar
harig). Diger bir deyisle aile isletmelerinin parcalanmasi veya yok olmasi ikinci nesille birlikte olmaktadir
(Mwanje, 2006, 37; Cetin, 2010, 21-22; Hatipoglu, 2006, 29-31; Lee ve Rogof, 1996, 425-427; Giiney, 2008, 112).
Mwanje (2006, 37)’e gore “aile isletmesinin kurucular1 ya da yoneticileri aile tiyelerinden isin sadece bir
bolimiinii yerine getirmekten ¢ok daha fazlasini beklemektedirler. Bu asir1 beklentiler de kisiler tizerinde
gerginlik ve stres yaratmaktadir. Bir diger sorun ise aile i¢inde yasanan ihtilaflarin isletme tizerinde olumsuz
etkilerinin bulunmasidir.”

Aile isletmelerinde yasanan sorunlar ve nedenleri denildiginde yerli ve yabanci alan yazinda
oldukca uzun bir liste karsilasiimaktadir. Her neden ve bu nedenlerin altinda yatan gerekgeler ise aile
isletmesinin yapisina, biiytikliigiine, ge¢misine, is koluna, faaliyet gosterdigi zamana ve yere gore degisimler
gostermektedir. Aile isletmelerindeki gatismalarin en derinin de psikolojik rekabet yatmaktadir denilebilir.
Aile tiyelerinden birinin digerinin isine karismasiyla rekabet ortaya ¢ikar. Rekabet, kurucunun veya yonetici
olarak gorevlendirilmis tiyenin isteginin disinda ortaya ¢ikar ve bu da ¢atismanin kontrolden ¢ikacagina
isaret eder. Aile tiyeleri arasinda -baba ve ¢ocuklari, kardesler ve basarili diger rakipler arasinda- siirekli
rekabeti artiran catisma, sermayeyi ve isletme performansii siirekli yipratan siirtiismeye neden olur
(Neubauer ve Lank, 1998, 97). Aile isletmelerindeki catismalarin karakteristik 6zelliklerinden birincisi;
taraflarin ailenin bir tiyesi olmasi ve ayni isletmeye olan baglliklarinin mecburiyetten ileri gelmesidir.
Ciinki aile igletmeleri 6ziinde bir ailenin ortak isi olup iiyeler bu isten elde ettikleri kazang, kariyer vb. gibi
kazanimlarla yagsamlarina devam ederler. Tkincisi, aile isletmelerinde rol dagilimlari, gérev ve sorumluluklar
¢ogu zaman ig ice gegmis bir hal alabilmektedir (Uluyol, 2004, 77- 78).

Kendi alaninda uzmanlasma bi¢iminde bir gorev dagilimi yapilmis olsa da digerlerinin gorev
alanlarinda yasanacak bir hatali durumdan tiim aile ve tiyeleri etkilenebileceginden birbirinin isine karisma,
elestirme vb. gibi durumlar yasanabilmektedir. Ugiinciisii ise, bu durum daha ziyade sonraki kusaklara
intikal edebilmis aile isletmelerinde sik goriilmektedir. Aile isletmesi artik biiylimiis olup, isletmede aile
iiyesi galisan sayisi artmistir. Bu durumda nepotizm de denilen kayirma sorunlar1 goriilebilmekte, diger
tiyelerde rahatsizliklar yasanabilmektedir. Dérdiincii ise aile isletmesinin yonetsel karar, politika, strateji ve
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faaliyetlerinde taktiksel uyusmazliklardan kaynaklanmaktadir. Besincisi ise; kusak degisiminden
kaynaklanan degisim ve anlayis farklarinin bir 6nceki kusak ile uyumlastirilamamasindan ileri gelmektedir
(Shepherd ve Haynie, 2009, 1249-1252; Cosier ve Harvey, 1998, 77).)

Lee ve Rogof (1996, 425-427)'a gore oncelikle hangi durumun aile isletmesi icin bir catisma oldugu,
catismanin derecesi, devam stiresi ve sonuglarinin neler oldugunun aile tiyelerince kabul edilebilir nitelikte
olmasi gerekmektedir. Yazarlara gore catismalar normal goriis ayriliklar: ise isletme igin saghdir. Pek ¢ok
durum aile isletmesi igin islevsel bir catisma olarak kabul edilmelidir. islevsel catismalar aile tiyelerinin
isletmeye olan baghligim ve isletmenin gelecegi igin gaba sarf etmelerini saglamaktadir. Ote yandan dogru
yonetilebilen catismalar yararlhidir. Ciinkii aile icinden liderler ¢ikmasina, basar: ve basarisizlik durumunda
baglarin gticlenmesine ve zengin fikirlerin gelismesine yardimci olur. Ancak aile isletmelerindeki higbir
catisma yiiz tstii birakilmamali, yokmus gibi yapilmamalidir. Aksi halde biiytirler ve isletmeye zarar
verebilirler.

6. TURKIYE'DE AILE iISLETMELERINDE CATISMALAR VE NEDENLERI

Yukarida da belirtildigi gibi aile isletmelerindeki gatismalar ve sorunlara dair pek ¢ok parametre
bulunmaktadir. Tiirkiye’de aile ve sirket iligkilerinden kaynaklanan potansiyel ve mevcut sorunlarin 6ztinde
iki ana unsurun oldugu ileri stirtilebilir. Birincisi giiven problemi ve iktidar arzusu, ikincisi ise geleneksel
Turk aile yapisinin bir o6zelligi olan babanin-kurucunun isletmecilik anlayisi ile sonrakilerin
uyusmazliklaridir. Tiirkiye’de aile isletmelerinde kurumsallasamama ve profesyonel yonetim teknik ve
usullerinin kullanilmasindaki zayiflik gibi kronik sorunlar altinda bir de iyi yonetilememis catismalar
yasanmasi halinde aile isletmesi zarar gormekte ve hatta yok olabilmektedir. Aile iiyeleri genellikle
yonetimdeki konumlar: (yetki-sorumluluk-uzmanlik-gorev uyumsuzluklari), isletmecilik yaklasimlari,
egitim durumlar1 ve profesyonel destek eksiklikleri nedeni kadr ve miras dagiimi hususlarinda
anlasmazliklar sikga gortilmektedir. Bu eksende gelisen catismalar ise aile icinde en 6nemli unsur olan
gtivenin zedelenmesine, karar alma siireglerinin yavaslamasina, performans kaybina, vaz ge¢mislige, hatal
kararlara, verimsizlige, rekabette basarisiz olmaya neden yol agmakta ve iilkemize has olarak da geriye
dontisii veya telafisi oldukga gii¢ olmaktadir (Hatipoglu, 2006, 29-31).

Kararlarin alinmast esnasinda profesyonel yoneticiler hedef odakli kararlar alirken aile
isletmelerinde ise kisisel egolarin varligindan soz edilebilmektedir. Hatta zaman zaman sirket menfaatleri ile
kisisel egolara tercih dilebilmektedir. Ulkemizdeki aile isletmelerinin kurumsallasamamasmin &nemli
nedenlerinden biri de budur. Ciinkii aile isletmelerinde profesyonel bakis acis1 ile degerlendirildiginde
onemsiz ve kiiciik olan sorunlar olduk¢a ©nemli hale gelebilmekte ve karar alma mekanizmalarim
tikayabilmektedir (Danny, vd., 2007, 830-832). Aile sirketleri ilk kuruldugu dénemlerde tek ailenin girisimi
iken ikinci kusagin da isletmede goreve almaya baslamasi ve tamamen ikinci kusaga gegisinden itibaren
isletme birden ¢ok ailenin varlig1 ve ortagi oldugu bir miiesseseye doniismektedir. Bu defa aileler, kardesler,
esler ve hatta ¢ocuklar arasinda isletmenin yonetim, kar paylasimi, gorev tahsisi, yetki vb. gibi noktalarinda
giic cekismesi kendini gostermektedir. Bu sorunlara yakalanmamak igin, her isletmenin kendi i¢ dinamikleri
dogrultusunda profesyonel yoneticiler istihdam etme, yonetim devrine iliskin planlama yapma, aile
anayasasi hazirlama, aile konseyi toplantilar1 diizenleme, damismanlik hizmeti alma vb. gerekli tedbirleri
almasi gerekmektedir (Mark ve Waarts,2003, 688; Family Business EU Report, 2009, 4-5).

Aile ici catismalarin yonetilmesinde, uygulandiginda her zaman sorunlari c¢ozebilecegi ileri
stirtilebilecek bir yontemin varligindan soz etmek pek miimkiin olmasa da pratik en ¢ok basvurulan usul
aile anayasasi hazirlamak ve kusaklar arasi iletisimde bazi yontemleri (6rn. spiritiiel iletisim) kullanmaya
acik olmak gerekmektedir. Konunun uzmanlari ve ailenin de onayzi ile hazirlanan aile anayasas1 uygun bir
yontem arayisinda ideal bir argtiman olarak degerlendirilebilmektedir. Diger yandan aile isletmelerinde
aileye sonradan katilan damat ve gelinlerin isletmeden uzak durmasinin saglanmasi da
degerlendirilmektedir (Danny, vd., 2007, 830-832). Aileye sonradan katilanlarin beklentileri farkli olabilecegi
gibi, hayata bakis acilari, is yapis bigimleri, diger iiyelerle olan iliskiler vb. gibi pek ¢ok nokta ailenin kendine
kaltirt ve aile isletmesi kiiltiirtine yabanci olmasindan dolayr entegrasyon tam olarak miimkiin
olamamaktadir. Bu nedenle isletmelerinin gelecegi konusunda profesyonel davranan pek cok aile isletmesi
sonradan katilanlara gorev vermeme egilimi gostermektedir. Sonug olarak, aile isletmelerinde yasanan
catismalar eZer iyi yonetilebilirse hizli karar alma, esneklik ve yeni fikirler gelistirme yolunda olumlu
katkilar saglayabilmekle birlikte pratikte genellikle yipratici bir etki meydana getirmektedir. Bunun da
nedeni taraflarin hem birbirleri ile hem de isletme ile olan iliskilerinde amagc-soylem-icraat-sonug
koordinasyonunda yeterince basarili olamamalaridir; yani aslinda dogru bir miisterek payda etrafinda
dogru bir iletisim kuramamalaridir (Baumoel ve Trippe, 2016, 5-6).
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Aile isletmelerinin yonetiminde aslinda iletisim her seyin temelini olusturan bir gerekliliktir.
Uyelerin birbirleri olan iletisimlerinde yasanacak muhtemel sorunlar catismaya doéntisme egilimi
gostermektedir. Yonetsel bereciler, deneyim ve yetkiler olasi bir iletisim sorunu yasanmasinda islevsiz hale
gelebilmektedir. Bu nedenle aile isletmelerinde ¢atismanin kdkeni denildiginde iletisim eksikligi, yetersizligi
ve verimsizligi gibi etmenler ilk sirada degerlendirilebilir.

6.1. Aile Isletmelerinde Kusaklararas1 Catisma

Aile isletmelerinde yasanan catismalarin ti¢ kaynagindan s6z edilebilir. Birinci aile ici rollerden
kaynaklanan, ikincisi aile isletmesindeki rollerden kaynaklanan ve tictinciisii de diger ikisinden ayr1 olarak
kisilik 6zelliklerinden kaynaklanan c¢atismalar olarak ifade edilebilir. Ancak aile isletmesindeki gatismalarin
ortaya ¢iktig1 donemin ise genellikle ikinci ve tglincii kusaga erisildiginde ortaya ¢iktig1 gortilmektedir.
Bununda nedeni bu déneme kadar gelebilmis aile isletmelerinin hem kendisi hem de aile buiytimiistiir.
Nitekim ilk kusakta baba ve varsa kardeslerden olusan yapida 3-4 tiyeden s6z edilebilirken ikinci kusakta 7-
8 kisi ve tictincti kusakta 13-15 kisiye kadar ulasiimaktadir. Bu donemde iliskiler oldukga karmasik ve gesitli
hale gelmektedir (Ates, 2005, 28; Celik vd., 2004, 192). Dolayistyla kusak 6zellikleri bakimidan birbirinden
farklilik gosteren bu ti¢ kusagin birlikte yer aldig: aile isletmelerinde, yonetim stiireci de oldukga karmasik
hale gelmektedir. Bu asamada goriilen catisma nedenleri hakkinda literatiirde pek ¢ok calismaya
rastlanmakla birlikte bu calismalarinda rasyonel davranislar baglaminda ele alindig gortilmektedir.
Kanaatimizce bu yaklasim bicimi eksik sonuglara neden olabilmektedir.

Konuya Ttirkiye acisindan bakildiginda mevcut aile isletmelerinin énemli bir kisminda halen birinci
kusak egemen durumda olup ikinci kusak yas veya diger ozellikle bakimindan baba faktoriiniin altinda
edilgen durumdadir. Bu kusaklar ise dair tutumlar1 arasindaki belirgin fark, baba isine gengclik yillarindan
beridir sikica tutunmus ve duygusal anlamda oldukca giiclii olarak baglanmustir. Tkinci kusak durumunda
olan Y kusag varis adaylar1 ise isletmeyi bir istihdam yeri olarak gormektedir (Yildiz, 2008: 20-22).
Babalarmin gosterdigi tutuma gore bu noktada ayrilmaya bagladiklarinda ¢cogunla 6z verisiz, diisiik sadakat
vb. gibi ithamlarin hedefine konulduklarindan catismalar yasanabilmektedir. Ikinci kusak icin yoneltilen
elestirilerin arka planinda bunlarin isleri yiiriitemeyecegi ve sorunlarla bas edemeyecegi kaygisi
bulunmaktadir. Halbuki ki aile isletmelerindeki Y kusag1 esasinda iyi almus ve isleri ile ilgili oldukca nitelikli
enformasyona sahiptirler. Ancak baba veya kurucular kendi yasayan donemleri ile bu kusak {iyelerini
karsilastirdiklarinda onlarin yasinda iken yasadiklari eksiklikleri gostereceklerini diistinebilmektedirler.
Nitekim bu kusak tiyeleri iyi egitim almus, teknolojiye oldukga iyi uyum saglamis, yasam becerileri gelismis
kisilerden olusmaktadir (Geng ve Karcioglu 2004, 25-27). Bununla birlikte 6nceki kusagin genetik kodlarma
islemiz olan itaat etme ve uyumlu olma tutumu Y kusag iiyelerinde pek gortilmediginden catismalarin
¢ikmasi olagan bir gelisme olarak kendini gostermektedir. Aile isletmelerindeki kusaklararasi ¢atismalara
yol agan gortis farkliliklar1 asagida Tablo 3'te gosterilmistir.

Tablo 3: Aile Sirketlerinde Catismalara Neden Olan Kusak Farkliliklar1

Onceki Kusagin Gériigleri Sonraki Kusagin Goériisleri

Daha fazla tecriibe sahibi olduklarim iddia etmektedirler. Daha yiiksek egitim derecesine sahip olduklarini iddia etmektedirler.

Rollerini ¢alisanlara miidahale etme ve yardim etme Rollerinin yetenekli ¢alisan alma ve onlardan performans bekleme olarak

olarak algilamaktadirlar. algilamaktadirlar.

Sorun ¢ézmenin patronun gorevi oldugunu Sorun ¢6zmenin bireysel sorumluluk oldugunu diistinmektedirler.

diisiinmektedirler.

Calisanlar1 kontrol etmenin patronun gorevi oldugunu isi en iyi bicimde yapmanin galisanlarin gorevi oldugunu distinmektedirler.

diisiinmektedirler.

Kisilerin cogunluga uymasi gerektigine inanmaktadirlar Kisilerin kendi yetenek ve potansiyellerini gelistirmeleri gerektigine
inanmaktadirlar.

Islerin kesin smirlarla birbirinden ayrilamayacagint Patronlarin kendi isleriyle ugrasmalar1 gerektigine, calisanlarin ise kendi

diistinerek her seye karisirlar. islerini serbestce yapmalar1 gerektigine inanirlar.

Isin 6rgiit dizaym ve yapisindan ¢ok daha 6nemli Orgiit dizayni ve yapisinin isten 6nemli olduguna inanirlar.

olduguna inanirlar.

Yoneticilerin, calisanlarin problemlerinin ¢oztimiinde Yoneticilerin hedefler koymas: gerektigine ve bu hedeflere ulasmasi

yardimci olmalar1 gerektigine inanirlar. gerektigine inanirlar.

Yeni kusaklarin uyguladiklar1 yonetim metotlarinin Eski kusagin modas1 ge¢mis usullerle isleri yaptigina inanirlar.

karmasikligindan sikayetcidirler.

Yeni kusagin degisimci ve hizli sonuglar alma pesinde Eski kusagin degisime direncinden ve statik olmasindan sikayetgidirler.

olmasindan sikayetcilerdir.

Yeni kusagin tecriibesizligi noktasinda kaygilidirlar. Eski kusagin giicii elinde tutmak istemesinden ve kendilerine yetki
vermemelerinden sikayetcidirler.
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Isletmenin biiyiime siirecinde calisanlar: Isletmenin modem imajini

kontrol etmeleri gerektigi inancindadirlar. giiclendirmek i¢in miisterilerin akseptansina sahip olmalar: gerektigine
inanirlar.

Isletmede etigin 6nemini vurgularlar. Isletmede etigin 6nemini vurgularlar.

Yeni kusagin batil1 yonetim konseptlerini uygulamada Eski kusagin kendilerine yonetim konseptlerini test etme imkan1

giicliiklerle karsilasacagimn diistintirler. vermemelerinden sikdyetcidirler.

Kisisel yeteneklerin sinirh olduguna ve bunlarla Basar1 ve biiytime icin pek cok firsat olduguna inanirlar.

yetinmek gerektigine inanirlar.

Kaynak: (Uluyol, 2004: 77- 78; Findike1 2005: 92).

Aile sirketlerinde kusaklar arasindaki catismalar esasinda isletmeyi kuran baba ile ¢ocuk/¢ocuklari
arasinda goriilmektedir. Halen isin basindaki baba ile degisim ve doniisimden yana ve de gore daha
heyecanli olan ve sirket yonetimine gecmek isteyen ¢ocuklar ile babalar arasinda yasanmaktadir. Patronlugu
birakmak istemeyen, biiytidiiklerinin farkina varamayan baba, aldiklar1 egitimi ve kazandiklarini deneyimi
degere dontstiirme firsatin1 elde edememis cocuklarin ile isletmecilik baglaminda anlasmazliklara
diisebilmektedir ki aslinda bu durum baba ile cocuklar arasindaki rekabetten ileri gelmektedir (Yurttadur ve
Nakipoglu, 2015:405). Bir taraftan islerin basariya ulasmasi konusunda {istiin bir gayret sarf ederken, diger
taraftan rekabet ve yukarida agiklanan konular zihnini mesgul ettiginden basarisizlik s6z konusu
olmaktadir. Cocuklarin ise baba veya kendi aralarinda rekabet duygularina kapilmasi ise babanin daha ¢ok
endiselenmesine neden olabileceginden, baba otoritesini kullanarak isler tizerindeki agirhigimi artirma
egilimine girer. Buda catismay1 derinlestirmekle kalmaz tamirini imkansiz hale getirebilir.

Cocuklar, dogal olarak olgunlasmalariyla orantili olarak sorumluluklarinin ve kendi hareket
ozgiirliiklerinin artmasini isterken, babanin izin vermemesiyle bu istekler engellenmektedir. Evlat, babasinin
goziinde sadece kiigiik bir ¢ocuk gibi goriinmekte, babanin davranislarindan ona gtivenmedigi
anlagilmaktadir. Unvan ve diger yonetim islerinde oldugu gibi gelir konusunda da babasina bagiml kalmak
evladi rahatsiz etmektedir. Babanin bu konudaki istikrarsiz ve ongoriilemeyen davramnislart bu bagimlilig
daha da cekilmez kilmaktadir (Caglak, 2016, 1218-1219). Baba ve ¢ocuklari, catisma ile yipranmakta, baba
evlatlarina nankor ve kiymet bilmez olarak bakarken, evlat babasina suglu ve diismanmis gibi bakmaktadir.
Baba, evladinin asla iyi bir is adami olmak igin yeterli calismadig1 diistincesini tasir fakat bu duygularmi
oglundan gizlemeye calisir. Ogul, basarili olmay1 ¢ok arzu eder ve sabirsizlikla bunu bekler.

6.2. Aile Isletmelerinde Kardesler ve Aileler Rekabeti

Eger baba, cocuklariyla, her birini digerine karsi kullanarak oynamaya calisirsa veya birine kendi
yerini birakmaya karar verdiyse onlarin rekabeti baba tarafindan daha kotii bir duruma sokulabilir. Eger
onlarin anne ve esleri de dolayli ya da dolaysiz olarak isletmenin islerine karisirlarsa problem daha karmasik
olur. Anneler ve cocuklarm her birinin esleri de elbette kocalarmimn yaninda yer alirlar. Biitiin aile
sirketlerinin yonetim kurullarinda, kardesler arasinda biiyiik bir ¢ekisme vardir. Is ortaklari, paydaslar,
calisanlar ve arkadaslar ¢ekismeye destek olur, ciinkii herkes bir taraf tutar (Demir ve Sezgin, 2014, 708-709).
Isletmedeki faaliyetler, stirekli bir aile gatismasina doniisiir.

Aile sirketlerinde genellikle, biiytik kardes babasmin yerine gecer. Fakat bu gelenek, kiigiik kardes
ya da kardesler tarafindan, biiytik olanin gercekten buna uygun olduguna inanmalar1 durumunda isabetli
olur. Yasca kiictik olanin digerlerine gore hiinerde, yetenek, egitim ve tecriibede esit olmasi ve onlardan
once erginlige ulasmasi ¢ok az goriilen bir durumdur. Ayrica, biiyiik ¢ocuk ailenin fertleriyle daha erken ve
daha genis iliski kurar ve onlarin tizerindeki etkisi daha fazla olur. Kiiciik kardesler, ¢ocukluk devresi
iligkilerinin etkisini gidermeye ¢alisir ancak biiyiik kardegleri, isletmede belli gorevleri ona yiikleyerek onu
kontrol etmeye cabalarlar (Caspar, vd., 2010, 3-4). Bu koruma davranisinin, biiytik kardeslerin onun
gercekten yetenekli ve kendi kendine bagimsiz olarak is yapabilecegine inanmalarma kadar stirebilmektedir.

Eger kardeglerin sirketteki kendi paylar1 ve yonetimdeki haklar1 esit olursa yonetim kurulunda
kendi politikalarini savunabilirler. Kiiciik kardes, genellikle karsilikl iligkilerden kaynaklanan problemlerin
ustesinden gelemez. Kardesleri tarafindan hakkinin ¢ignendigini, fazla kontrol altinda oldugunu ve
onemsenmedigini duistniir. Biiyiik kardes ise, kiigiik kardese giivenmeme, onun kontroliine gerek duyma,
ozgiirce kararlar almasina firsat vermeme gibi hareketlerle kiictik kardesin diistincelerinin dogru olduguna
inanmasina neden olur. Kardesler arasindaki rekabet, zamanlar aileler arasinda da goriilmeye baslar ve aile
isletmesinde yer alan aileler ici stirtiisme durumu olusur (Cetin, 2010, 23). Aile sirketlerinde, isletmenin
yonetiminde bulunanlar arasinda yasanan catismalar, aile fertleri arasindaki yogun iligkiler nedeniyle diger
akrabalara da yansir. Baz1 ailelerde, herkesin sirkette kendine is bulabilecegi sekilde sirketin genislemesi
beklenir. Eger yapilan is kolay ve iyi gelir getiriyorsa, bu beklenti biraz daha fazla olur.
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Aile isletmesinin yonetim kurulu bagkan, aile serveti konusunda gercekten biiyiik sorumluluk tasir.
Eger kar elde edemezse, aile tiyelerinin gelirlerinin azalmasindan daha ¢ok, onun finansal pazardaki gticiinti
yipratici etkisi olur. Hakli olarak, aile iiyelerinin elestirilerine maruz kalir. Aile dis1 calisanlar veya yonetim
kurulu tiyeleri, aile tiyeleri arasinda yasanan catismalarin sirketin islerini aksatmamas: ve diger calisanlara
bulasmamasi i¢in son derece dikkatli olmalidirlar. Buna dikkat edilmezse, yasanan catisma sonunda calisma
ortami bozulur ve galisanlarin da ¢atismaya sokulmalar1 gibi istenmeyen bir durum ortaya ¢ikar (Caspar,
vd., 2010, 3-4).

7. AILE ISLETMELERINDE CATISMALARIN YONETILMESI

Aile igsletmelerindeki hissedar, aile tiyesi ve yonetici statiilerinde cakismalar goriilmektedir. Ayrica
kurucu disindaki yeni kusaklar igin aile isletmesi bir istihdam yeri gibi algilanmakta olup 6zellikle tigtincti
kusak kendisini patron olarak degil yonetici ve galisan olarak gormektedir. Diger yandan aile isletmelerinde
eger ii¢ kusak bir aradaysa ¢atismalarin hem seviyesi hem de gesitliliginde artis oldugundan sz edilebilir.
Ornegin dede-baba-¢ocuk siralamasinda bir uyumsuzluk varsa taraflar otoritelerinden aldig: giic ile bir alta
dogru inmekte ve tiglincii kusak durumunda olan Y kusag1 bir siralamanin en altinda kaldigindan kopma
egilimi gosterebilmektedir. Catismalarin arka planin da yer alan ve yonetilmesi gereken ¢nemli olgulardan
biri, ilk kusak aile isletmelerinde 2-3 kisilik bir yapi, iki kusakli aile isletmelerinde 4-5 kisilik bir yap1 tig
kusakli aile isletmelerinde ise 15-17 kisilik bir yapi vardir. Bundan dolayr ozellikle ii¢ kusakli aile
isletmelerindeki hem isletme hem de aile icindeki iliskiler ve iletisim oldukc¢a karmasik bir hal almaktadir.
Bu karmasik yap1 yonetilemediginde ise kopma ve dagilma stireci baglamis olmaktadir (Levinson, 1971, 123).

Bu durumun 6niine gecilmesinde pek ¢ok goriis ileri siirtilebilmekle birlikte 6zellikle ti¢ kusakl aile
isletmelerinde sonradan dahil olan gelin ve damatlarin statiilerinin netlestirilmesi ilk asama olarak ele
almabilir. Ornegin Tiirkiye’de baz1 biiyiik kurumsallasmis aile isletmelerinde gelin ve damatlarin aile
isletmesinde istihdam edilmemesi gibi politikalarin izlendigi bilinmektedir. Catismalarin yonetilmesinde
ikinci 6nemli ara¢ olarak aile ile aile isletmesinin kisiliklerinin birbirinden ayirmasi ve “ailenin isletme-
isletmenin ailesi” kavramlarmin agikliga kavusturulmasidir. Bu amacla aile anayasasi ve meselelerin
konusuldugu aile konseyi gibi araglarin devreye alinmasi etkili ¢oziimler iiretebilecegi gibi olas1 sorunlarin
yonetilebilmesinde kolaylik saglayabilecektir.

Catismalarin yonetilmesi bir diger faktor ise ozellikle Tiirkiye'de goriilen en biiytik erkek cocugun
her zaman dogal bir varis olarak goriilmesidir. Yani varis stattisti kiigiik yaslardan itibaren tizerine atili
oldugundan ondan sonra gelenlerin kendilerine daima en biiyiik erkek ¢ocugun altinda yer alacaklar
yolunda telkin ve tutum gosterilmesi isletme icin daha en basindan begeri sermaye kaybina yol agmaktadir
(Levinson, 1971, 124). Ciinkii arkadan gelen gocuklar kendilerine tahsis edilen ikin, tigtincii vb. siradaki rol
dagitimindan dolay: isletme i¢in kapasitenin tizerine ¢ikmak ve ortulti bilgi potansiyellerini harekete
gecirmek tizere girisimde bulunmaktan geri dururlar. Bu nedenle de isletmenin rekabet ve devamlilik
siirecinde aile icinden nitelikli insan kaynagi yetismesi veya niteliklerin zayif gelismesi gibi zaaflar
yasanabilmektedir. Kendileri icin hep yardimei ve ikinci adam rolii verilen diger tiyeler igin artik isletme bir
istihdam kaynagi olarak goriiliir ve daha iyi olanaklar elde edildiginde kopmalar goriilebilir (Ozuysal, 2006,
43-46). Ornegin orta diizeydeki bir aile isletmesinde ‘baba’ ve ‘abi’ karginda edilgen ve ikinci planda
olmaktansa biiyiik ve kurumsal bir sirkette orta diizey yonetici olmak daha cazip olabilir. Bu durum aymn
zamanda bir ¢atisma kaynagl olacagindan oniine gecilebilmesi igin varislerin yas, ilk ¢ocuk ve erkek
niteliklerine gore liyakat ilkelerinde gore yetki ve sorumlulukla donatilmas: gerekmektedir.

Aile isletmelerindeki kusak catismalarinin yonetiminde bagarili olabilmek icin lider, aile fertlerini
bir araya toplayarak diyalogu artirmalidir. Daha ¢ok iletisim bu sorunlarin ¢dziimiindeki en 6nemli
anahtardir. Ayrica aile fertleri yapilan tiim toplantilara katilarak iletisim stirecine destek olmalidir. Aile
tiyeleri arasinda olusacak anlasmazliklar biiytimeden ve biriktirilmeden ¢6ztime baglanmalidir. Coztime
baglanan bu anlasmazliklar, resmi veya gayri resmi anlasmalara dontistiiriiltirse, karsilikli gtiven ve anlayis
olusturulabilecektir (Rosenblatt, 1990, 21). Aile isletmelerinde yasanan catismalarin kokeninde iletisimde
yasanan hatalar ve karsilikli rekabetim getirdigi uyusmazlik ortamlar: 6nemli bir yere sahiptir. Dolayisi ile
isletmede alinan kararlardan herkesin haberdar edilmesi, bu konuda bilgilendirilmesi, kararlara katilimin
saglanmas1 vb. gibi siireclerin eksiksiz yerine getirilmesi gerekmektedir. Bunun icin ise dogru iletisim
kanallarinin kullanilarak faaliyetler hakkinda ilgililere dogru mesajin iletilmesi gerekmektedir (Rosenblatt,
1990: 21-23) Birden ¢ok neslin yer aldig1 aile isletmelerinde yasanmasi muhtemel ¢atismalarin 6niine gegmek
tizere sunlarin yapilmasi yararh olabilecektir (Erdogmus, 2002; Drucker, 1996; Cetin, 2010; Uluyol, 2004);

e Karar alma, gorev tanumlari, yetki, sorumluluk, uyusmazlhiklarin ¢oztimii vb. konularda rehber
olabilecek bir aile anayasasinin hazirlanmasi,
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e Aile anayasasi, isletme kompleks bir yapiya kavusmadan, roller karismadan ve aile iginde gii¢
miicadeleleri baslamadan hazirlanmali, bunu yaparken de profesyonel destek alinmasi ve aile {iyelerinin
miimkiinse oy birliginin saglanmasi,

e Aileye sonradan katilanlara miimkiin oldugunca gorev verilmemesinin saglanmasi eger gorev
verilecekse bunun ¢ercevesinin net ve acik olarak belirlenmesi,

e Degisim, dontistim, rekabet, kriz, firsat vb. gibi durumlar karsisinda eylem planlar1 konularinda
stratejik ve taktiksel olarak ortak kararlara 6nem verilmesi,

e Aile isletmesi ile ailenin kendisinin ayr1 ayri kisilikler olarak degerlendirilebilmesi,

e Kararlara katilimin saglanmasi, aile tiyelerinin diisiincelerinin dikkate alinmasi,

o Aile disindan istihdam edilecek profesyonel yonetici ve diger calisanlarin gorev tanumlar ile
sorumlu olduklari aile tiyelerinin agikca ortaya konulmasi,

o Aile isletmelerinin kronik sorunu olan nepotizmden uzak durulmasi faaliyetler esnasinda adalet,
seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerine uyulmasi,

e Igletmecilik esnasinda rollerin karismamasmna 6zen gosterilmesi ve kurumsallasma yolunda
adimlar atilmasi,

e Bir aile ve bir aile isletmesi kiiltiirtintin yerlesmesi saglanarak etkili ve dogru iletisim kanallar ile
bunun aile tiyelerince benimsenmesinin saglanmasi,

e Sonraki nesle devir konularinda gerekli 6nlemlerin alinmasi, devir planlamasi yapilmasi, olasi
lider degisikligine insan kaynag1 hazirlanmasi,

o Aile isletmesinin gereksinim duydugu uzmanlik konularinda aile i¢inden insan kaynagmin
yetistirilmesi, gerek duyulmasi halinde disaridan profesyonel destek ve istihdam saglanmasi,

e Sanayi ve Ticaret Odalar1 biinyesinde aile isletmeleri icin bir danismanlik ve rehberlik birimi
kurularak s6z konusu sorunlarin ¢éztimiinde yardimci olunmasi saglanabilir.

Yukaridaki listeyi uzatmak miimkiin olmakla birlikte daha oncede ifade edildigi gibi her aile
isletmesinin birbirinden farkli 6zellikler tasimasi nedeni ile dogrulugu genel geger bir usulden stz etmek
oldukca giictiir. Giintimtiizde rekabet kosullar1 cercevesinde aile isletmelerinin devamliligini stirdiirmesi,
¢agmn kosullara uyum saglamasi ve degismesi gerekmektedir. Bu degisimi istikrarli ve saglikli bir sekilde
gerceklestirebilmenin yolu 6zellikle isletmeyi kuran ve devralacak olan kisiler arasindaki catismay1 en aza
indirebilmek ve yasanan gatismalari isletme lehine ¢oziimleyebilmek gerekmektedir.

8. SONUC

Turk tipi aile isletmelerinin arka planinda yer alan dinamiklerinden 6ne c¢ikan baslica husus,
ylizyillara dayanan “otoriteye” ve “hakim iktidara” yonelik bir itaat anlayisinin toplumsal bir aliskanlik
olmasindan kaynaklanan ve “itaat” olgusunun da “baba” ile temsil edilmesidir. Yani gerek aile icinde
gerekse isletmede “baba” nin ¢izgisinden ytirtimek ilahi bir 6greti seklinde toplumsal olarak yeni nesle
aktarilmaktadir. Bu temelde yiikselen aile isletmesi esasinda militarist izler tasiyan, lidere boyun egmenin
zorunlu oldugu, “egemen” olana itirazlarin bastirildig1 bir yapidadir.

Yani demokrasi ve meritokrasi baglaminda pratik karsiliklarin olmadig1 gibi bunlardan s6z edilmesi
de “saygisizlik”, “dikbaslilik”, “itaatsizlik” gibi yargilara hedef olabilmektedir. Otoriteye sayg: her sosyal
etkilesimli grupta aranan dogal bir beklenti olmakla birlikte Ttirk tipi aile isletmelerinde bu kavram “sayg1”
baglaminda degil “emir telakkisi”, “biat”, “efendimci” tutumlar olarak algilamakta ve beklenmektedir.
Toplum en kiiciik birimi aile, ekonomik yasaminda en ¢nemli birimleri aile isletmeleri oldugunda gore
tarafimizca ileri stirtilen bu yargidan hareketle hem aile isletmesindeki hem bu isletmelerdeki iliskilerin ve
etkilesimlerin toplumun genel tutumumun bir 6rneklemi oldugu ifade edilebilir. Tiirk tipi aile isletmelerinin
karakterini olusturan diger bir 6zellik ise ticari yasamda kirsaldan kente geciste moderniteye karsi ortaya
¢ikan bir takim uyum sorunlarimin varhigidir. Aile isletmeciligi tarihi stirecte gelisen bilgi, deneyim ve
modellerin gelistirilmesi ile toplumsal deneyimlerden ve toplumun kavrayis bicimleri ile oldukca yakin
ilgilidir. KOBI niteligindeki aile isletmelerinde kurucu ya da girisimci isletmenin faaliyetlerinin hemen
hemen icinde dogrudan yer almaktadir. Finanstan mdiisteri iligkilerine, tedarikten tiiretime kadar bu
boyledir. Fakat isletme yapist biiytidiikce girisimcini bu kadar ¢ok isle istigal etmesi zorlastigindan basta
tiretim olmak {izere, finans/muhasebe, satis/pazarlama gibi isleri eksik yetki ile alt diizeyde baskalarma
devredilmesi gerekmektedir. Fakat miitesebbis halen tam olarak miidahale etmeye devam eder yetki
paylasimlarini yeterinde yerine getirmez. Diger yandan sirket biiytise de alt seviyede kismen yerine getirilen
yetki ve gorev paylasim iist seviyede genellikle yapilmaz. Ciinkii girisimcini sahiplenme duygusu cok
asiridir. Bu bakimdan girisimcinin yetki devrinden kaginmasi, disaridan profesyonel yoneticiye olan
mesafeli durusu, pazar konusunda bilgiyi toplama ve degerlemedeki yetersizligi, nitelikli calisan
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kullanmaktan c¢ekinmesi, aile isletmelerinde; yanlis kararlarin alinmasina ve esnek bir yapinin
olusturulmasina engel olmaktadir.

Turkiye’'de aile ve sirket iliskilerinden kaynaklanan potansiyel ve mevcut sorunlarin 6ziinde iki ana
unsurun oldugu ileri siirtilebilir. Birincisi giiven problemi ve iktidar arzusu, ikincisi ise geleneksel Tiirk aile
yapisinin bir ozelligi olan babanin-kurucunun isletmecilik anlayis: ile sonrakilerin uyusmazhklaridir.
Tirkiye’de aile isletmelerinde kurumsallasamama ve profesyonel yonetim teknik ve usullerinin
kullanilmasindaki zayiflik gibi kronik sorunlar altinda bir de iyi yonetilememis catismalar yasanmasi
halinde aile isletmesi zarar gormekte ve hatta yok olabilmektedir. Aile tiyeleri genellikle yonetimdeki
konumlar (yetki-sorumluluk-uzmanlik-gérev uyumsuzluklari), isletmecilik yaklasimlari, egitim durumlar:
ve profesyonel destek eksiklikleri nedeni kir ve miras dagilimi hususlarinda anlasmazliklar sik¢a
goriilmektedir. Bu eksende gelisen catismalar ise aile icinde en tnemli unsur olan giivenin zedelenmesine,
karar alma siireglerinin yavaslamasina, performans kaybina, vaz ge¢mislige, hatali kararlara, verimsizlige,
rekabette basarisiz olmaya neden yol agmakta ve tilkemize has olarak da geriye doniisii veya telafisi oldukga
glic olmaktadir.

Aile isletmelerinde yasanan catismalarin ti¢ kaynagindan s6z edilebilir. Birinci aile ici rollerden
kaynaklanan, ikincisi aile isletmesindeki rollerden kaynaklanan ve {ictinciisii de diger ikisinden ayr1 olarak
kisilik ozelliklerinden kaynaklanan ¢atismalar olarak ifade edilebilir. Ancak aile isletmesindeki ¢atismalarin
ortaya ciktig1 donemin ise genellikle ikinci ve tigtincii kusaga erisildiginde ortaya ciktig1 goriilmektedir. Aile
sirketlerinde kusaklar arasindaki gatismalar esasinda isletmeyi kuran baba ile ¢ocuk/gocuklar1 arasinda
goriilmektedir. Halen isin basindaki baba ile degisim ve doniisiimden yana ve de gore daha heyecanl olan
ve sirket yonetimine ge¢mek isteyen ¢ocuklar ile babalar arasinda yasanmaktadir. Patronlugu birakmak
istemeyen, biiytidiiklerinin farkina varamayan baba, aldiklar1 egitimi ve kazandiklarini deneyimi degere
dontistiirme firsatini elde edememis gocuklarin ile isletmecilik baglaminda anlasmazliklara diisebilmektedir
ki aslinda bu durum baba ile cocuklar arasindaki rekabetten ileri gelmektedir.

Aile ici catismalarin yonetilmesinde, uygulandiginda her zaman sorunlari ¢ozebilecegi ileri
stirtilebilecek bir yontemin varligindan s6z etmek pek miimkiin olmasa da pratik en ¢ok basvurulan usul
aile anayasast hazirlamak ve kusaklar arasi iletisimde bazi yontemleri (6rn. spiritiiel iletisim) kullanmaya
acik olmak gerekmektedir. Aile isletmelerindeki kusak catismalarmnin yonetiminde basarili olabilmek igin
lider, aile fertlerini bir araya toplayarak diyalogu artirmalidir. Daha ¢ok iletisim bu sorunlarin ¢oztimiindeki
en onemli anahtardir. Ayrica aile fertleri yapilan tiim toplantilara katilarak iletisim siirecine destek
olmalidir. Aile {tyeleri arasinda olusacak anlasmazliklar biiytimeden ve biriktirilmeden c¢6ztime
baglanmalidir. Coziime baglanan bu anlasmazliklar, resmi veya gayri resmi anlasmalara doniistiiriiliirse,
karsilikli giiven ve anlayis olusturulabilecektir. Aile isletmelerinde yasanan catismalarin kokeninde
iletisimde yasanan hatalar ve karsilikli rekabetim getirdigi uyusmazlik ortamlar1 6nemli bir yere sahiptir.
Dolayzist ile isletmede alman kararlardan herkesin haberdar edilmesi, bu konuda bilgilendirilmesi, kararlara
katilimin saglanmas1 vb. gibi siireclerin eksiksiz yerine getirilmesi gerekmektedir. Bunun icin ise dogru
iletisim kanallarinin kullanilarak faaliyetler hakkinda ilgililere dogru mesajin iletilmesi gerekmektedir.
Birden ¢ok neslin yer aldig aile isletmelerinde yasanmasi muhtemel gatismalarin oniine gecmek tizere
sunlarin yapilmasi yararl olabilecektir;

e Karar alma, gorev tanumlari, yetki, sorumluluk, uyusmazliklarin ¢éztimii vb. konularda rehber
olabilecek bir aile anayasasinin hazirlanmasi,

o Aile anayasasl, isletme kompleks bir yapiya kavusmadan, roller karismadan ve aile i¢inde giic
miicadeleleri baslamadan hazirlanmali, bunu yaparken de profesyonel destek alinmasi ve aile iiyelerinin
miimkiinse oy birliginin saglanmasi,

e Aileye sonradan katilanlara miimkiin oldugunca gorev verilmemesinin saglanmasi eger gorev
verilecekse bunun ¢ercevesinin net ve acik olarak belirlenmesi,

e Degisim, dontistim, rekabet, kriz, firsat vb. gibi durumlar karsisinda eylem planlar1 konularinda
stratejik ve taktiksel olarak ortak kararlara onem verilmesi,

o Aile isletmesi ile ailenin kendisinin ayr1 ayr kisilikler olarak degerlendirilebilmesi,
o Kararlara katilimin saglanmasi, aile iiyelerinin diisiincelerinin dikkate alinmasi,

o Aile disindan istihdam edilecek profesyonel yonetici ve diger calisanlarin gorev tanimlar ile
sorumlu olduklari aile tiyelerinin agikca ortaya konulmasi,

¢ Aile isletmelerinin kronik sorunu olan nepotizmden uzak durulmasi faaliyetler esnasinda adalet,
seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerine uyulmasi,
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e Isletmecilik esnasinda rollerin karismamasma 6zen gosterilmesi ve kurumsallasma yolunda
adimlar atilmasi,

e Bir aile ve bir aile isletmesi kiiltiiriiniin yerlesmesi saglanarak etkili ve dogru iletisim kanallari ile
bunun aile tiyelerince benimsenmesinin saglanmasi,

e Sonraki nesle devir konularinda gerekli 6nlemlerin alinmasi, devir planlamasi yapilmasi, olasi
lider degisikligine insan kaynag1 hazirlanmasi,

o Aile isletmesinin gereksinim duydugu uzmanlik konularinda aile icinden insan kaynagmnin
yetistirilmesi, gerek duyulmasi halinde disaridan profesyonel destek ve istthdam saglanmasi,

e Sanayi ve Ticaret Odalar1 biinyesinde aile isletmeleri igin bir danismanlik ve rehberlik birimi
kurularak s6z konusu sorunlarin ¢éztimiinde yardimc olunmasi saglanabilir.
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