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OZET

AILE iISLETMELERININ SURDURULEBILIRLiGINDE SONRAKI
KUSAKLARIN DUYGUSAL SAHIPLiK ALGILAMALARININ ROLU
-TURKIYE’DEKIi KIDEMLI iSLETMELER BAGLAMINDA ARASTIRILMASI-

Ulke ekonomilerinin dinamik unsurunu olusturan ve sosyo-ekonomik gelismesinde
onemli bir paya sahip olan aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda, bir
yandan sosyal, psikolojik ve kiiltiirel 6zellikleri temel alan aile ile diger yandan ekonomik
niteligi agir basan ve temellerini rasyonellige dayandiran isletmenin uyum icerisinde

calismasi biiylik onem tagimaktadir.

Isletmelerin varliklarini siirdiiriilebilir kilmalar1 noktasinda, tiim yasamsal evrelerde
rasyonel temele dayanan diizenlemelere rastlamak miimkiindiir. Ornegin; isletmeye ve
aileye yol gosteren, aile ile isletme iliskilerinin kurumsallagsmasini gozeten, aile
anayasalari, aile konseyleri, aile meclisleri ve stratejik gelisim planlar gibi. Fakat yapilan
caligmalar gostermektedir ki, aile isletmelerinde yasanan sorunlarin yonetilmesinde ve
siirekliligin saglanmasinda rasyonel diizenlemeler isletmeyi tek basina siirdiiriilebilir

basariya tastyamamaktadir.

Aile isletmesinin siirdiiriilebilirliginde etkili olan aileye ve isletmeye ait ilkeleri,
degerleri, normlari, vizyon ve misyon anlayisini sonraki kusak aile iiyelerinin
siirdiiriilebilir kilmasi rasyonel ilkelerin 1s1ginda yapilan diizenlemelerin yani sira,

duygusal sahiplik olgusunun yaratilabilmesiyle miimkiindiir.

Calismanin arastirma ana Kkiitlesini iilkemizde faaliyet gosteren ve Istanbul Ticaret
Odasr’nda kaydi bulunan, 1930 yili 6ncesinde kurulan ve giiniimiize kadar yasamlarinm
siirdiiren isletmeler olusturmaktadir. “Kidemli Isletmeler” olarak tanimlanan ve
kuruluglarindan giiniimiize kadar siirdiiriilebilirliklerini saglamis 60 isletmenin sonraki
kusak isletme sahiplerine 6 boliim 40 sorudan olusan bir anket uygulanmistir. Aile
isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda rasyonellik ilkelerinin yan1 sira duygusal
sahiplik olgusunun etkisinin Olciilmesini amaglayan anket sonuglari istatistiksel olarak

yorumlanarak analiz edilmistir.
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ABSTRACT

ROLE OF EMOTIONAL OWNERSHIP PERCEPTION OF NEXT GENERATION
IN SUSTAINABILITY OF FAMILY BUSINESSES

-A RESEARCH ON TURKEY IN TERMS OF SENIOR BUSINESSES-

Coordination of the family that bases on psychological and cultural characteristics
and the business economic characteristics of which is predominant and bases on rationality
is important to ensure sustainability of family businesses that constitute the dynamics of
the economies of the countries and have a significant share in socio-economic development

of them.

In sustainability of the businesses, it is possible to meet regulations based on a
rational basis in all vital stages. For example, family constitutions, family councils and
strategic development plans that guide businesses and families and oversee
institutionalization of family and business relations. However the studies show that rational
regulations cannot move business to sustainable success alone in managing the problems in

family businesses and ensuring permanency.

Next generation of family members’ making the family and business owned
principles, values, norms, vision and mission understanding that are effective in
sustainability of family businesses sustainable is possible according as creation of

emotional ownership right alongside regulations in the light of the rational principles.

The main mass of the study is formed of the businesses established before 1930 and
which are still operative, operating in Turkey, registered to Istanbul Chamber of
Commerce. A survey consisting of 6 episodes and 40 questions was applied to next
generations of business owners of 60 businesses which are defined as “Senior Businesses”
and ensured their sustainability from their establishment to today. The survey results that
aim to evaluate the principles of rationality in ensuring sustainability of family businesses

and the effect of emotional ownership as well were analyzed interpreting statistically.
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ONSOZ

Bu calisma ile tiim diinyada iilke ekonomilerinin dinamik unsurunu olusturan aile
isletmelerinin siirdiiriilebilirligine iligskin yapilan ¢alismalar, miitevazi bir katki saglanmaya
calisilmistir. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligine iliskin yasanan sorunlarin nedenlerinin
tespitine yonelik yapilan literatiir taramalarindan, is diinyamizin énde gelen isadamlariyla
ve alaninda uzman akademisyenlerle yapilan soylesilerden yola cikarak tez konusu

belirlenmistir.

Isletmelerin varliklarini siirdiiriilebilir kilmalar1 noktasinda, tiim yasamsal evrelerde
rasyonel temele dayanan diizenlemelere rastlamak miimkiindiir. Fakat bilimsel agidan
yapilan calismalar gostermektedir ki, aile isletmesi ile isletmenin siirdiiriilebilirliginin
teminatt sonraki kusaklar arasindaki bagin olusmasinda rasyonel ilkeler 1s1ginda

olusturulan diizenlemeler tek basina etkili olamamaktadir.

Bu saptamalardan yola cikarak, isletme degerlerinin, ilkelerinin, normlarinin,
vizyon ve misyon anlayisinin siirekliliginin ancak, sonraki kusakta duygusal sahiplik
olgusunun yaratilabilmesiyle miimkiin olabilecegi sonucuna ulagilmistir. Tez bu temeller

izerine insa edilerek hazirlanmistir.

Calismanin her asamasinda destegini esirgemeyen basta saym hocam Prof. Dr. Ali
Akdemir, Prof.Dr.Erol Eren ve Do¢.Dr.Nazan Yelkikalan olmak iizere; Prof.Dr. Kazim
Kirtig, Prof.Dr.Murat Kasimoglu, Yrd.Doc.Dr. Murat Kayalar, Yrd.Do¢.Dr.Ayten Akatay,

Yrd.Dog.Dr.Yavuz Yildirim ve Ogr.Gor. Sena Erden’e tesekkiirlerimi ifade ediyorum.

Calisma esnasinda biiyiik bir fedakarlikla bana her tiirlii destegi saglayan aileme

sevgilerimi sunuyorum.



v

ICINDEKILER
OZE T ..o i
AB S T R A CT . ... e e e il
ON SO Z ..o iii
ICINDEKILER. ... iv
KISALTMALAR ..o e viii
TABLOLAR, SEKILLER VE GRAFIKLER...........cooiiiiiiiiii e, ix
GIRIS ettt 1

BIiRINCi BOLUM

AILE iSLETMELERIi, TEMEL OZELLIiKLERi VE AIiLE iSLETMELERINDE
SURDURULEBILIRLiK KAVRAMI

1.1. Aile, Aile isletmesi Kavram ve Kapsami...................c.ocooooiieoveeoiieeeeeeeeee. 3
L1 T ATLE KAVIAMIL ..ottt et ettt et e st e st esaaees 4
1.1.2. Alile Tsletmesi KAVIAMI ...........coovovieieeeeeeeccceeeeeee e s 4
1.2. Aile Isletmesinin Temel OzelliKIeri ........e.eceereverererserenes . 6
1.3. Aile isletmelerinin Ustiinliikleri ve Zayifliklart.............. 8
1.3.1. Aile Isletmesinin UStHNIHKIETT ...........ocoevevevereeeeeeeeeeeesceeeeeeeesee e ses e sene s 8
1.3.1.1.Aile isletmelerinin Finansal UStnliKIEri.............c.coovruevevevereeeeeeeeeeeeeeeesesesceeeenenas 9
1.3.1.2.Aile Isletmelerinin Yonetsel UStinliukIEri............cocvveueveveveveeeeeeeeeeeceeeeesesesseeeenenas 9
1.3.1.3.Aile Isletmelerinin Orgiitsel UStAnIGKIETi .........c.ovoveveveveeeeerereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenae, 10
1.3.2. Aile Isletmelerinin ZayiflIKIArT ..........cccocovvveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 10
1.3.2.1.Aile Isletmelerinin Finansal ZayiflIKIart .............cccccooevueveieevevrereceeseceeseesseenees 11
1.3.2.2.Aile Isletmelerinin Yonetsel ZayfliKIart...........ccooveveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeene, 11
1.3.2.3.Aile Isletmelerinin Orgiitsel ZayrflKIart ............cocoeveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeene, 12
1.4. Aile Isletmelerinin Yapisi ve Yonetimi .......ceeeeeeenenes 14
1.4.1. Aile Isletmelerinin Yapisal BileSEnleri............cocoovevieueuevereveeeeeeeeeseseeeeeesesenseeeennns 14

1.4.2. Aile Isletmelerinde Geligim EVIEIETiT ...........coovevivevieeeeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeesesesseeaenens 18



1.4.3. Aile Isletmelerinin YONEtim YapISI ........ccceeveveveveveueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeesesesesesenena 21
1.4.4. Aile Isletmelerinin KGItirel DOKUSU .........coveviveuiteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 23
1.4.4.1. Ailenin Kiiltiirel Kaliplari..........coooeeiiiiiiiiiiiiieiieeee e 23
1.4.4.2.Aile Isletmelerinin Kiiltiirel KaliPIart ............cccoeveveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeveeeeeennn, 25
1.5. Diinyada ve Tiirkiye’de Aile ISIEtMeEleri........ceeveereruererrereesesesseseresesssessasesessssssssasens 28
1.5.1.Diinyada Aile ISIEtMEIEri ............coovevieeeiereeiceeieecee e 28
1.5.2. Tiirkiye’de Aile TSIEtMEIETi .......ovoveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 31
1.6. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik Kavrami ............cceueu... 33
1.6.1. Siirdiiriilebilirlik Kavrami..........coccooiiiiiiiiiiiiiieeeee e 34
1.6.2. Aile ve Aile Isletmelerinin SUrdiirilebilirlifi ..........cooevevevevereeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenee, 37
1.6.2.1. Ailenin Kurumsalla$mast ..........coocuueiiiiiiniiiiniieiiieeiceeeieeete e 41
1.6.2.2. Aile Isletmesinin KurumsallaSmasl..............cceieveeeueueeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 45
IKINCi BOLUM

AILE iSLETMELERINDE DUYGULAR, DUYGULARIN YONETIMi VE
DUYGUSAL SAHIPLIiK OLGUSU

2.1. Duygu Kavrami, Kapsami ve Kuramsal Cercevesi.......... 46
2.1. 1. DUYZU KaAVIAMT..tiiiitiiiiiiieiiieeciie ettt et e et e e seee e ssteeeseaee s esbeeesnseeennseesnnneas 46
2.1.2. Duygular1 Yonlendiren Parametreler..........occooieriiiniiiiiiniieiienienieeeceeeeseeeens 48
212 TNOTIILAT ..ttt st ettt e st et e sat e et e b e eaeeens 49
2122 DCGETIET ...ttt ettt 49
2.1.2.3.00f V& ACUIET ..ot 49
2.1.2.4.Gelenekler ve GOreneKIeT ........c.c.oouiiiiiiiiiiieieece et 50
2.1.2.5.Inanglar Ve TUUMIAT .........coovoveveveeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 50
2 1. 2.0.D11 ettt et a et et be et sneenbeennen 50
2.1.2.7.508yal V& FIZIKi CRVIC.....veiieiiiieiiiieeiieeeiie ettt ettt et be e e eaee e eseeennveeeneees 51

2.1.2.8. EFIIN DUZEYi..vveeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeseeesessseesessseeeessssesesssesesesseseeseseseeeseseesseenns 51



vi

2.1.2.0. TADULAT ...ttt ettt ettt et 51
2.2. Duygu Konusunda Gelistirilen Yaklasimlar .....................cccooooiiiiinnniiee, 52
2.2.1. Biyolojik YaKIaSImi.......coooiiieiiiieiiieeeiie ettt ettt e e e e e e 52
2.2.2. Intra-PSisik YaKIASIM..........c.ovveeeieeeeeececeeeeteee et 53
2.2.3. Sosyal/Davranigsal YaKIaSim .........ccccceoriiiiiiiiiiiiiiiiieeiceiceeeeeeee e 54
2.3. Duygularin ISIEVICTi................cocooviiiiiieeeeeee et 55
2.4. Duygularin Yonetimi Kavrami................coocooiiiiiiiiiiiiccee e 56
2.4.1.Duygularin Yonetiminde Temel TIKEler ...........c.cooveveiuevieereiieeieeeeeeeceee s 57
2.4.2.Duygusal Zekay1 Kullanmak ve Duygularin YOnetimi .........cccceeeevveercrieenieeeneeennneen. 59
2.5. Aile isletmelerinin Siirdiiriilebilirlig¢inde Duygusal Sahiplik Olgusu.................... 61
2.5.1.Duygusal Sahiplik Kavrami........cccceeviiiiiiiiiiiieeiiceceeeeeee et 62
2.5.2.Duygusal Sahiplik Konusunda Gelistirilen Yaklasimlar ...........ccccccoevevveenieeeneeennnnen. 64
2.5.2.1.Evrim Psikolojisi (DarwiniZm)..eeeeeesseessessssecssesssnssssesssacsssecssascssases 64
2.5.2.2.S0syal Kimlik KUIramil...ceeeeecessecssssscsssnecssssessasssssssssssasssssaseses 65
2.5.2.3.Baglilik KUTami ccceeseeessseccsncessssscssssessnsssssssssssanssssassssnes . 66
2.5.3.Duygusal Sahiplik Olgusunun Olusumuna Etki Eden Faktorler ............ccccoeevvenneee. 67

UCUNCU BOLUM

BiRINCI KISIM: ARASTIRMANIN AMACI, ONEMi VE YONTEMIi

3.1. Arastirmanin Amaci, Kapsam ve Onemi .........c.eceueererevennes 69
3.1.1. Aragtirmanin AIMNACI ceceeeceesssssccssssssscsssssssasssssssssssssassssssssssases 69
3.1.2. Arasgtirmanin KapSaml .........coceeriiiiiiiniiniieiieeecee et 71
3.1.3. Arastirmanin OnNeMi..cceeesesesecseeseseseseessssesesesessssssenssasassesne 71
3.2. Arastirmanin Modeli ve TeKnigi.....ccceerurersrarrcssrnecssancsssanessasessnanes 72
3.2.1. Arastirmanin MOELi .......cocuuiiiiiiiiiiiiiiiiieieee e 72
3.2.2.Veri Toplama TeKNIZ ......oocueiviiiriiiiieniieieeeeeeeeceeee e e 74

3.3. Arastirma Uygulamasimin Tanmmi.... ... 74



vii

3.4. Anakiitle ve OrneKIEI ................ocooveveeeeeeeeeeeeeee e TTS

IKiNCi KISIM: ARASTIRMAYA iLiSKiN DEMOGRAFiK OZELLIiKLER VE
BULGULAR

3.5. isletmelerin Demografik ve Diger Ozelliklerine iliskin Frekans ve Yiizde

Analizlerinden Elde Edilen Bulgular... ....................... i 76
3.6. Bulgularin Analizi ve Degerlendirilmesi .........ccccceecurccecscnrcsnncscnrcnnes . ¥ |
SONUC .. couueuiieeinncensnecssnsncssnssasssessssssssssessssssasssassassane ceenneen 103
KAYNAKCA....coueeeirennennnsnecsnecnessecsaecssssane ceeneeee. 106
EK 1: AnKet FOIMU ueecsueereessnecsnnssnncsensssnncsnnssnnnsssecssnnssscssnssssessanees .....114
Ek 2: Kidemli Isletmeler TablOSU..........c.coeueuiuiueuieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 125

Ek 3:Ki-Kare Dagilim TablOSU..........cccvieiiiiiiiieeiieeiiie ettt sireesiee e 130



Bol.
BM

CERES:

cev.
der.
ed.
FTM
No

OECD:

UNEP :

vol.

WCED:

KISALTMALAR
Boliim
Birlesmis Milletler
Cevre Standartlar1 Sertifikasi
Ceviren
Derleyen
Editor
Faaliyet Tabanli Maliyet
Numara
Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii
Page
Sayfa
Birlesmis Milletler Cevre Programi
Volume

Diinya Cevre ve Gelisme Komisyonu

viii



1X

TABLOLAR, SEKILLER VE GRAFiKLER

TABLOLAR LISTESI

Sayfa No
Tablo 1 : Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikler.......................... 21
Tablo 2 : Diinyanin En Eski 25 Aile ISIEtmesi ..........ccccovveveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 29
Tablo 3 : Diinyanin En Biiyiik 25 Aile I$1etmesi........cccocoevevevevevieeeeeeeeeeeeee e, 30
Tablo 4 : Tiirkiye nin En Eski Aile ISletmeleri............cccvevevervevceereeeeeeeceeeeeeeeeie e 32
Tablo 5 : Siirdiiriilebilirlige Katki Saglayan Olusumlar-............ccccccooviiiiniiiiniiennieennnne. 34-36
Tablo 6 : Bireyin Yas1 ile Duygusal Sahiplik TlisKisi.......cocoeeveveveviveereeeeeeeeeeeeeeeeee, 88
Tablo 7 : Medeni Durum ile Duygusal Sahiplik TlisKiSi.........cccovveveveverereeeeieeereeeveeeenene, 89
Tablo 8: Bireyin EZItim DUrumu.........ccccoooiiiiiiniiiiiiiceccececeeeee e 90
Tablo 9: Aile I¢i Sohbetler ile Duygusal Sahiplik TliSKisi..........ccocovevveveiererriericieiceen. 91
Tablo 10: Calismakla ilgili Beklentiler ile Duygusal Sahiplik Tligkisi...........c.ccccevevrunnnne 92
Tablo 11: Aile Isletmesinin Sektorel Performansi ile Duygusal Sahiplik Iliskisi............... 93
Tablo 12: HiSSE SANIPIIZL ..eeveiriiiiiiiiiieiieeeceee e 94
Tablo 13: Profesyonel Kariyer Danismanlig ile Duygusal Sahiplik Tligkisi ...................... 95
Tablo 14: Aile Isletmesine Iliskin Bilgilere Ulasim Sekli ile Duygusal Sahiplik iliskisi... 96
Tablo 15: Yasam Memnuniyeti ile Duygusal Sahiplik TligKisi .........cccocoevevrvevevererrerennes 97
Tablo 16: Kariyer Planlamasi ile Duygusal Sahiplik IisKisi ...........ccccoevrveevereruerieierrnnnes 98
Tablo 17: Gelecek Nesillere Verilen Egitim ile Duygusal Sahiplik Iliskisi..............c......... 99

Tablo 18

: Bireyin Isletme Sahibine Yakinlik Derecesi ile Duygusal Sahiplik Iliskisi ..... 100



SEKILLER LISTESI
Sayfa No
Sekil 1: Yasanan Catismalarin Olas1 Kilit NoKtalart............coooveeriiiiiniiiiniiiniieiieeiees 13
Sekil 2: Aile Isletmelerinde Ug Dongii MOdeli...........ovvveveveveeeieeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeenees 15
Sekil 3: Aile Isletmelerinin Yapisindaki Temel ROIIET ...........cccooveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeenes 16

Sekil 4: Aile Isletmelerinin Yasam Dongiisiinde Yapinin, Stratejilerin, Yonetimin ve

SahIPIZIN BKIST .eeeiviiiiiiiiiiieciieecie et ae e e nnreeen 20

Sekil 5: Aile Isletmelerinin Siirdiiriilebilirligine Iliskin Faaliyet Modeli..................... 40



X1

GRAFIK LiSTESI

Sayfa No

Grafik 1: Arastirmaya Katilan Aile Uyelerinin Yas Dagilimi...........c.cccoovevveveieeverreenennnns 76
Grafik 2: Arastirmaya Katilan Aile Uyelerinin Cinsiyet Dagilimi..............occoovevveveveeernnnnn.. 77
Grafik 3: Arastirmaya Katilan Aile Uyelerinin Egitim Durumlarinin Dagilimi ................. 77
Grafik 4: Bir aile isletmesine katilmak isterseniz, asagidaki durumlar sizin icin avantaj mi1
yoksa dezavanta] MIAIr? .........ccceeiiiiieeiiiieeieeeiee e e e 78

Grafik 5: Aile Isletmesi Konusunda, Aile I¢i Sohbetlerin SIKI1E1..........cocovovevvereereieienenen, 79
Grafik 6: Aile Isletmesi Hakkinda DUSUNCEIET..............ocoevevveeeeeerereeceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 79
Grafik 7: Aile Isletmesi Ile ilgili Bilgilere Ulasim SeKli..........cccocovvveveveveereveeererereeerenenennn, 80
Grafik 8: Aile Isletmesinin Sektordeki DUIUMU...........c.cooveveveuiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 81
Grafik 9: Bireylerin Kariyerlerine Yon Veren Insanlar................ccccoovrveveiueveieiciececnenanns 81
Grafik 10: Seminerler, Egitimler, Isletme ici/dis1 Bir Kisinin Koclugu vb......................... 82
Grafik 11: Aile Yetigkinlerinin Etkilesim Yollarina GOre ............ccoceeeeeiiiieeeeiiiiee e, 83
Grafik 12: Aile Isletmesinin Kurucusuyla Akrabalik Derercesi ............cococeeveveveveveveuenennnn. 83
Grafik 13: Aile isletmesine Iliskin Yapilan Toplantilarin SIKIIg1 .........ccocoveveveveeeeveveeecnnnen, 84

Grafik 14: Aile Isletmesinin Siirdiiriilebilirliginin Saglanmasina iliskin Diizenlemeler .... 85

Grafik 15: Aile Isletmesine Iliskin Aile icinde Yasanan Catismalar ..............cccccovevevnnne. 85

Grafik 16: Aile Isletmesine Ortaklig1 Olan Kuruluslar ..............cccoovevevevevevevevererereeerenenennn, 86

Grafik 17: Sonraki Kusagin Aile Isletmesindeki Hisse Orant..............cccocovevevvreeueuevenennnnn. 86



GIRIS

Bilgi ve iletisim teknolojisinde yasanan gelismeler diinyada sosyo-ekonomik ve
kiiltiirel acidan koklii degisimlerin yasanmasina neden olmustur. Her gecen giin etkisini
arttiran kiiresellesme riizgarinin bir uzantisi olarak is diinyas1 daha kaotik ve acimasiz bir
rekabetin yasandigi arenaya doOniigmiistiir. Bu arenada aile isletmelerinin varliklarim
siirdiiriilebilir kilmalarinda isletmenin ekonomik boyutu kadar, sosyal ve davranissal

boyutunun da dnemli oldugu anlagilmistir.

Iki zit sosyal sistemin birlesiminden meydana gelen aile isletmelerinde, sosyal,
psikolojik ve kiiltiirel Ozellikleri temel alan aile ile ekonomik niteligi agir basan ve
temellerini rasyonellife dayandiran igletmenin uyum igerisinde c¢alismasi aile

isletmelerinin siirdiiriilebilirligi a¢isindan bir gerekliliktir.

Isletmelerin varliklarim siirdiiriilebilir kilmalar1 noktasinda, tiim yasamsal evrelerde
rasyonel temele dayanan isletmeye ve aileye yol gosteren, aile ile isletme iliskilerinin
kurumsallagsmasin1 gozeten; aile anayasalari, aile konseyleri, aile meclisleri ve stratejik
gelisim planlar1 gibi diizenlemelere rastlamak miimkiindiir. Fakat yapilan bilimsel
caligsmalar gostermektedir ki, aile igletmelerinde yasanan sorunlarin yonetilmesinde yalniz

rasyonel tedbirler isletmeyi tek basina siirdiiriilebilir basariya tasiyamamaktadir.

Isletmenin sahip oldugu degerlerin, ilkelerin, normlarin, vizyon ve misyon
anlayisinin siirdiiriilebilirligi, sonraki kusak aile iiyelerinde duygusal sahiplik olgusunun

yaratilabilmesi ile miimkiindiir.

Aile isletmesini gelecege tasiyacak olan, sonraki kusakta duygusal sahiplik
olgusunun olusumunu engelleyen, gelecek kaygisi, duygusal doyumsuzluk, sosyal
yalmizlik ve yabancilagma yasanmasi muhtemel problemlerin temelini olusturmaktadir.
Aile isletmesinin siirekliliginin saglanmasinda, sonraki kusakta duygusal sahipligin
algilama siirecini yOnlendiren isletmenin biiyiikliigli, aile yapis1 ve aile olgusunun

olusacagi ortami hazirlamak biiylik 6nem tagimaktadir.



Yukarida kisaca aciklanan bu calisma ii¢ béliimden olusmaktadir. Calismanin birinci
boliimiinde aile, aile isletmesi, siirdiiriilebilirlik, aile isletmesinin temel karakteristikleri,
aile isletmesinin diger isletme tiirlerine gore iistiinliikleri ve zayifliklari, iilkemizde ve
diinyada aile isletmelerinin yapist ve yonetim sekli, aile isletmelerinin kiiltiirel dokusuna
ve aile isletmesinin siirdiiriilebilirliginin  saglanmasinda ailenin ve isletmenin

kurumsallagsmasina iligkin teori ve literatiir taramalarina yer verilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, aile isletmelerinde duygular, duygularin yonetimi,
duygusal zeka kavrami ve duygusal sahiplik kavramina iliskin tanimlamalara, duygulari
yonlendiren parametrelerin incelenmesine, duygu ve duygularin yonetimine iliskin

gelistirilen teorik yaklasimlara yer verilmistir.

Calismanin son kisminda ise iilkemizde faaliyet gosteren ve Istanbul Ticaret
Odasinda kaydi bulunan, 1930 yili Oncesinde kurulan ve giiniimiize kadar yasamlarini
siirdiirmeyi basaran 60 aile isletmesine uygulanan ankete iligkin istatistiki bulgular ve

bulgularin yorumlarina yer verilmektedir.



BIiRINCi BOLUM

AILE iSLETMELERI, TEMEL OZELLIiKLERi VE
AILE iSLETMELERINDE SURDURULEBILIRLiK KAVRAMI

Giiniimiiz is diinyasina yon veren, degisimi isletmelerin vazgecilmez bir parcasi
haline getiren, yonetim yaklagimlarinda yeni arayislara neden olan kiiresellesme riizgar1 ve
acimasiz rekabet ortami girisimcilik yonii kuvvetli olan aile isletmelerini 6n plana
cikarmistir. Bir girisimcinin hayalleri, yaraticilifi, yetenekleri, dngoriileri ve finansman
destegi ile biiyiik fedakarliklar ve yogun ¢abalar sonucu hayat seriivenine baslayan aile
isletmeleri, iilke ekonomilerinin sosyo-ekonomik ve finansal altyapisinin olugsmasinda ve
gelismesinde iistlenmis olduklart kritik rol ile dikkati ¢ekerek, diinya giindeminde ©n

siralara yiikselmistir.

1.1.  Aile, Aile Isletmesi Kavram ve Kapsanu

Aile isletmeleri temelde yapisal olarak iki zit sosyal sistemin birlesiminden meydana
gelmektedir. Bir yandan sosyal, psikolojik ve kiiltiirel 6zellikleri temel alan aile ile diger
yandan ekonomik niteligi agir basan ve temellerini rasyonellige dayandiran isletrme s6z
konusudur. Birbirleriyle zit sistemler gibi karsimiza ¢ikan bu iki yapinin senkronizasyonu

ve iligkilerin niteligi biiyiilk onem arz etmektedir.

Temelde pek cok kisi icin hayatinin en 6nemli iki unsuru ailesi ve isidir. Birbirleriyle
stirekli etkilesim igerisinde olan s6z konusu bu iki unsurun, herhangi birinde yasanan
yapisal bir degisimin digerini de derinden etkiledigi bilinmektedir. Bu nedenle aileye ya da
isletmeye 0zgii degerlerden, ilkelerden, normlardan veya kiiltiirden bahsedildiginde bu
ilkenin goz ardi edilmemesi gerekmektedir. Aile isletmelerinde sorunlarin ¢oziimiine
iliskin genel bir recetenin kabul gormeyisinin nedeni aile cevresinin farkli ilkeleri,

degerleri, normlari, kiiltiirii biinyesinde barindirmasidir.



1.1.1. Aile Kavram

Kabul gormiis bir yaklasima gore; toplumsal yasamin 6énemli bir kurumunu temsil
eden ailenin olusmasinda kan bagi, genetik ozellikler, ask, sevgi, nefret, kiskanclik gibi
sosyal, psikolojik ve ekonomik o6zellikler temel faktorlerdir. Aile bu ozelliklere bagh
olarak isleyen, kararlarin bu faktorlere ve aile bireylerinin iliskilerine, aile kiiltiiriine gore

alindig1 bir sosyal sistemi temsil etmektedir'.

Diger bir ifadeyle, aile kan bagi, evlilik ve diger yasal yollardan, aralarinda akrabalik
iligkisi bulunan ve ¢ogunlukla ayni evde yasayan bireylerden olusan; bireylerin cinsel,
psikolojik, sosyal ve ekonomik ihtiyaglarinin karsilandigi, topluma uyum ve katilimlarin

saglandigi ve diizenlendigi temel bir birimdir®.

Biyolog Ludwig Von Bertalanffy’i aile kavramini agikladig: sistem perspektifinde
aileyi; bir gecmisi paylasan, duygusal bag ile bagli, bireysel aile iiyelerinin ve ailenin
tiimiiniin ihtiyaglarinin temini igin stratejiler planlayan bireylerden olusmus karmasik yapi
olarak tammlamaktadir’. Bu tamimlamalar 1518inda, aile isletmeleri icin, aile sistemine
bagli olarak olusan bir kiiltiirel yapidan bahsetmek miimkiindiir. Bu kapsam cergevesinde

aile isletmesi kavraminin irdelenmesi dogru olacaktir.

1.1.2. Aile isletmesi Kavram

Giiniimiizde aile isletmeleri kavrami yaygin olarak kullanilmasina karsin herkes
tarafindan kabul gérmiis bir tamimlamaya rastlamak miimkiin degildir. Aile isletmelerine
iliskin tanimlamalarin genellikle aile servetinin miilkiyeti, isletme sahipligi, istihdam
edilen isgiiciiyle olan kan bag1 ve bu kisilerin yonetimdeki hakimiyeti tizerinde odaklandig1
goriilmektedir. Her bir yaklasimi ele alarak yapilmis tanmimlamalarin yani sira aile
isletmeleri ile ilgili yapilan tamimlamalarin ortak noktalarin1 ele alarak biitiinlesik

tanimlamalarinda yapildig1 goriilmektedir.

" Tamer Kogel, “Onsdz” 3. Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, (der.Tamer Kogel), T.C. Kiiltiir
Universitesi, 2008, s.vii1.

2 Serap Nazli, Aile Danismanligr, An1 Yayincilik, Ankara 2007,s.17.

 Ronald M. Sabatalli and Suzanne E. Bartle, “Survey Approaches To The Assessment Of Family
Functioning: Conceptual, Operational and Analytical Issues”, Journal of Marriage and Family, 1995,
v.57,5.1029.



Aile isletmeleri kavramina ‘“aile servetinin miilkiyeti” acisindan yaklasan
arastirmacilara gore; aile isletmesi, aile servetini dagitmamak iizere kurulmus 6zel bir
sirket bigimidir4. Diger bir tanimlamaya gore aile isletmesi, 6zellikle mirasin paylagimini
onlemek, aile baskaninin hayatta oldugu donemdeki iktisadi diizeni siirdiirmek ya da
ailenin mal varligin1 dagitmamak amaciyla kurulmus olan ve tiizel kisiligi bulunan 6zel bir

isletme bicimidir’.

Temel noktasi istihdam edilen ‘isgiiciiyle olan” kan bag acisindan yaklasan
arastirmacilar, sahiplik ve yOnetimin bir ailede toplandigi, yogunlastig1 isletmeler aile
isletmeleridir. Poutziouris®; aileden bireylerin isletme yonetiminde, faaliyetlerinde agirliklt
olarak soz sahibi oldugu isletmeleri, Geeraldo Von Potobsky’, aile tiyelerinin yonetim
kademelerinde ¢alistig1 isletmeleri, Karpuzoglu ise®, aile tiyelerinin yonetim kademelerinde
calistigi ve en az iki jenerasyonun istihdam edildigi isletmeleri, aile isletmesi olarak

tanimlamaktadir.

Aile isletmelerine ‘“‘yonetimdeki hdkimiyet” vurgusu ile yapilan tanimlamalara
bakildiginda; Bozkurt’a gore “YoOnetim kurulunda en az 2 veya daha fazla aile bireyinin
yer almas1 ve bu bireylerin sirketin en az % 10 hissesine sahip olmas1” isletmelerin aile
isletmesi olarak tanimlanmasi icin yeterlidir’. Donkels ise sahiplik ve yonetim iizerindeki
etkin kontroliin ayni ailenin {iyelerinde bulundugu firmalar1 aile isletmesi olarak
tanimlamaktadir'®. Gordon ise; sirketin kontroliinii elinde tutacak sekilde bir ya da daha

fazla aile liyesinin sahipligindeki sirketleri aile sirketi olarak tammlamaktadir'".

4 Benght Karlof, Cagdas Yonetim Kavramlari ve Kalkinma Modelleri, (¢cev. Ziya Kiitevin), Eshar Kiitevin, 1.
Baski,inkilap Kitabevi, Istanbul, 1993, 5.218.

> Burhan Aydemir, Oya Aytemiz Seymen ve Ashi D.A. Tasc1, “Aile Isletmelerinde Kurumsallasma siireci ve
Sektorel Bir Uygulama”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, T.C. Kiiltiir Universitesi, Istanbul,
2004,5.605.

® Poutziouris P., Y.Wang,S.Chan, “Chinese Entrepreneurship: The Development of Small Family Firms in
China”, Journal of Small Family Business and Enterprise Development, 2002 Vol.9, No.4, s.400-402.

7 Geraldo Von Potobsky, “Small and Medium Sized Enterprises and Labour Law”, International Labour
Review, 1992, Vol.131, No0.6,5.622.; Ilhan Tekeli, Erdogan Soral, Halk Sektorii Sorunu,Gelisim Yayinlari,
[stanbul, s.145.

¥ Ebru Karpuzoglu, Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Diizeyini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma,
(Yaymlanmamis Doktora Tezi), 2000, 1.U.Sosyal Bilimler Enstitiisii, s.7-8.

% Unal Bozkurt, “Aile Sirketleri Daha m1 Bagaril1?”, Milliyet Gazetesi, 18 Subat 1997, s.11.

10 Sevda Y. Coskun ve Gokhan Giirler, “Aile Isletmeleri Stratejik Olarak Yonetilebilir mi?”, 1.Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, T.C. Kiiltiir Universitesi, Istanbul, 2004,5.653.

i Gordon, Grant, The Courtts Handbook For Family Business Owners, Institute For Family Business, 2008,
s.9.



Literatiirde iic yaklasimi da icine alan biitiinlesik tanimlamalar da yer almaktadir.
Karpuzoglu aile isletmelerini; ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini
onlemek amaciyla kurulan, ailenin gec¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim
kademelerinin 6nemli bir boliimii aile iiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik
Olciide aile tiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun istihdam edildigi

sirketler olarak tanimlamaktadir.'?

Yalin bir ifadeyle aile isletmelerini; “isletmenin kurulus amact ne olursa olsun,
isletmede yonetsel kararlarin alinmasinda biiyiik olgiide bir aile ve/veya birden fazla

ailenin etkin oldugu isletmeler” olarak tanimlamak miimkiindiir.

Yasanan sorunlarin, isletmelerin yasam siirelerine etki eden dominant faktorlerin
daha iyi anlagilabilmesi acisindan aile isletmelerinin genel karakteristiginin iyi analiz
edilmesi biiylik onem tasimaktadir. Tiim bu sorunlar dile getirirken ve ¢6ziim arayisinda,
diinyada iilkeden iilkeye, bolgeden bolgeye, kusaktan kusaga farkliliklar gosteren ve
isletmenin oOrgiit kiiltiirii iizerinde baskin bir rol oynayan aile degerleri, orfleri, adetleri, ilke

ve normlarinin géz ardi edilmemesi de diger bir 6nemli konu basligini olusturmaktadir.
1.2. Aile isletmesinin Temel Ozellikleri

Aile isletmelerinin karakteristik ozellikleri ailenin ve isletmenin yasam donemine
baglh olarak farkliliklar gostermektedir. Kurucu kusagin iginde yasadigr cevreden
edinimleri, orfler, adetler, degerler gibi bircok faktoriin etrafinda sekillenen kiiltiirel

degerler ayn1 zamanda Orgiit kiiltiiriiniin de sekillenmesinde belirleyici rol iistlenirler.

Ulkemizdeki yaygin kiiltiiriin bir yansimasi olarak, bilyiige mutlak saygi, tebaa
gelenegi, nepotizm, paylasima, takim oyununa ve prosediirlere kapali olma, lider
bagimliligi, isletmenin Kkiiltiiriinli ve yonetim seklini etkilemektedir. Aile kiiltiiriiniin

belirleyiciligi, aile iligkilerinin is iligkilerinin 6niine gegcmesine neden olmaktadir'.

2 Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yayinlar1,2001,s.19.

" irfan Caglar, Selcuk Kendirli ve Hiilya Cagiran, “Aile Kiiltiiriiniin isletme Kiiltiirii Uzerindeki Etkisinin
Corum Kobi’leri Acisindan Incelenmesi”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, T.C. Kiiltiir
Universitesi, 2006, s.322.



Aile isletmelerini diger isletme tiirlerinden ayirt eden 6zellikleri sdyle siralamak

miimkiindiir'®.

» Aile isletmelerinin en ayirt edici ozelligi kiiltiirdiir. Ciinkii aile kiiltiirti

degisken ve isletme lizerinde dominant faktordiir.
» Aile isletmesi, cogunlukla kiiciik 6l¢ekli olup, basit 6rgiit yapisina sahiptir.

» Aile isletmelerinde ¢ogunlukla tek iiriin ya da tek pazara odaklanma egilimi
hakimdir.
» Aile isletmelerinde, kurucu kusagin ya da ailenin kontroliindeki iist diizey

yoneticinin merkezi karar alma mekanizmasi agirliklidir.

> Is ortamindaki hakim vyiiriitme stratejileri, politikalar1 ve yonetim yapisinin

olugmasinda aile ¢ikarlar1 onceliklidir.

» Aile isletmelerinde, yonetim ve orgiit yapilanmalarinda ¢ogunlukla ailevi bir

hiyerarsi s6z konusudur. Kardesler aras1 yas farki gozetilir.

» Aile isletmelerinde, cogunlukla tedarik¢iler, miisteriler ve finansman
kuruluglar ile giiclii ve genellikle eskiye dayanan, kisisel ve ailevi iligkiler

kurulur ve siirduriilir.

» Aile isletmelerinde resmi prosediir, kurallar, ilkelerden ¢ok is gorme

anlayisinda aile degerleri hakim ve belirleyicidir.

» Aile isletmelerinde, aile dis1 profesyonel yoneticilere karst bir giivensizlik

hakimdir.

» Aile isletmeleri, mevcut aligkanlik ve uygulamalarini terk etmede, degisimde
karsilagilan direngten 6tiirii, yeniden yapilanma ve kurumsallasma ihtiyact

olan yapilardir.

» Aile isletmelerinde, aile degerleri ve ihtiyaglarn ile isletme degerleri ve
ihtiyaclar1 arasinda yasanan catigmalar, diger isletmelerde bulunmayan

onemli bir ozelliktir.

' Burhan Aydemir, Oya Aytemiz Seymen ve Ash D.A.Tasci, “Aile Isletmelerinde Kurumsallagsma siireci ve
Sektorel Bir Uygulama”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, (der.Tamer Kogel),Istanbul 2004, s.604;
ve [lhami Findike, Aile Sirketleri, Alfa Yayinlari, Istanbul 2005,s.30-31.



» Aile igletmeleri genellikle aile iliskilerinin golgesinde sekillendigi, kararlarin
alinmasinda ailenin etkili oldugu ve aile biiyiigiine saygi temelli islerin

yiirtitiildiigi isletmelerdir.

> Isletme sahipliginin yonetimden ayrilmasi gerektigini ongoren cagdas orgiit
modellerine ters diiser ve bu oOzellik aile isletmesi ile diger isletmeler
arasindaki cok sayida yonetsel ve operasyonel faaliyetin farklilasmasina

neden olabilir.

» Aile isletmelerinde yabanci sermaye veya disaridan ortak kabul etme gibi dig
kaynak kullanimi, ailenin isletme {iizerindeki kontroliinii kaybettirebilecegi

endisesiyle pek tercih edilmez.
1.3. Aile isletmelerinin Ustiinliikleri ve Zayifhiklar

Aile isletmelerinin sahip oldugu iistiinliik ve zayifliklarin isletmenin yasam dongiisii,
icerisinde bulundugu donemdeki ekonomik, sosyal ve cevresel sartlarin ayrica ailenin
sosyo-kiiltiirel yapisinin, aile ici iliskilerin, miilkiyet ve yonetim yapisinin etkisiyle var
oldugunu ve icinde yasanilan dénemi yansittigini soylemek miimkiindiir. icinde bulunulan
donemde basarili gibi addedilen yaklasimlarin, sosyal, ekonomik ve ¢evresel degisimin bas
dondiiriicii bir hizla devam ettigi giiniimiizde de gecerliliginin olacagr ve avantaj
tistiinliigiinii siirdiirece8i beklenmemelidir. Bu bakis acisiyla isletmelerin sahip oldugu

uistiinliiklerin ve zayifliklarin géreceli ve degisken oldugu yargisina ulasilabilir.

Aile isletmelerinin sahip oldugu {stiinliikleri ve zayifliklar1 finansal, yonetsel ve

orgiitsel olmak iizere ii¢ ana baslik altinda toplamak miimkiindiir';

1.3.1. Aile isletmesinin Ustiinliikleri

Aile isletmelerini diger isletme tiirlerinden ayiran en belirgin iistiinliiklerinin basinda,

hizli karar alabilmeleri, finansal kaynak temininde aile fonlarina basvurulmasi, amag

15 Adnan Celik, Abdullah Soysal ve Sedat Alici, “Aile Islemelerinde Kusak Catismasindan Kaynaklanan
Yonetim Sorunlart: K. Maras Ornegi”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, T.C. Kiiltiir Universitesi
2004, s.191; Curimbaba, F., “The Dynamics of Women’s Role as Family Business Manager”, Family
Business Review, 2002, v.3, s.239; Ilhami Findik¢i, “Aile sirketinin avantajlar1 ve dezavantajlar1”,
http://www.subconturkey.com/2009/Temmuz/koseyazisi- Aile-sirketinin-avantajlari-ve-dezavantajlari.html;
A.Selami Sargut, Kiiltiirler Aras: Farklilasma ve Yonetim, Imge Kitapevi, Istanbul, 2001, s.220.



birligi, is ve sosyal ¢evreyle olan iligkilerde ailenin taninmishiginin sagladigi giiven, uzun

vadeli yatirimlara yonelme egilimi ve gii¢lii bir orgiit kiiltiiriine sahip olmalar1 s6ylenebilir.
1.3.1.1. Aile isletmelerinin Finansal Ustiinliikleri

Aile isletmelerinin en 6nemli iistiinliiklerinden biri, isletmelerin kritik 6gesi olarak
nitelenen  finansal  yapilaridir.  Aile  isletmelerinin  diisiinsel = hedeflerini
gerceklestirebilmeleri,  istenilen  zamanda, istenilen miktarda fonlar1  hazir
bulundurabilmeleriyle miimkiindiir. Isletmelerin sahip olduklari fonlarin iki temel kaynag
vardir. Ozkaynaklar ve dis kaynaklar16. Sermaye sorununu cogunlukla kendi ig¢lerinde
coziimlemeleri ve 6z kaynaklarin, sermayenin 6énemli bir kismini olusturmasi, disarida
isletmeyi giiclii konuma getirir. Ayrica sirket finansman agisindan zor duruma diistiigiinde,
ortaklar gelirlerini diger isletmelerdeki ortaklardan daha kolay feda edebilirler. Ciinkii
ailenin adiyla biitiinlesen isletme, ailenin ¢ocugu gibidir ve isletmenin iflas etmemesi icin
gerek girisimci, gerek diger aile iiyeleri, gelirlerinden ve mal varliklarindan kolaylikla

vazgecebilir' .
1.3.1.2. Aile isletmelerinin Yonetsel Ustiinliikleri

Aile isletmelerinde yonetimin sik degismemesi yonetim politikalarimin devamliligi
acisindan bir avantaj unsurudur. Ciinkii isletmeler acisindan onemli bir sorun da isletme
yoneticilerinin sik degismesi durumunda yonetim uygulamalarinin da degisebilmesidir.
Aile isletmelerinde kurucu aile {iyesine duyulan giiven istikrart da beraberinde

getirdiginden onemli bir avantaj saglamaktadir.

Onemli kararlar hizla alinabilmektedir; degisimin bu denli hizli yasandig
giinimiizde, isletmeler acgisindan hizli ve dogru karar verebilmek biiyilk Onem
tasimaktadir. Aile bireyleri arasindaki giiven duygusu, bireyler arasi iletisimin giiclii
olmasi, finansal kaynaklarin 6z kaynaklardan saglanmasi gibi bir ¢ok nedenden otiirii
esnek bir yapiya sahip olan aile isletmeleri biirokrasi yaratmadan hizli karar

verebilmektedirler.

Aile baglarinin giiclii olmasi, kendini ise adamis bir yonetim kadrosunun olusmasini

saglar. Isletme aile bireyleri tarafindan kuruldugu icin sahiplenme duygusu yogun olarak

' Ali Akdemir, sletmeciligin Temel Bilgileri, Orion Kitapevi, Ankara, 2008, s.9.
"7 Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Miisiad Yayinlari, istanbul, 2003, s.24.
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yasanir ve calisma temposunu arttirir.  Ailevi iligkiler yetenekli aile bireylerinin disarida

baska isletmeler yerine, aile isletmesinde ¢alismayi tercih etmelerinde etkili olur'®.

Aile isletmelerinin en giiclii yanlarindan biride, ayni zamanda isletmeyi 24 saat
diisiinen, islerine yogunlasan, tiim siirece hakim tepe yoneticilik islevlerini yerine getiren

isletme sahip ya da girisimcilerinin varligidir.

Ailenin refahin1 arttirmak, sonraki nesillere iyi bir gelecek temin etmek, finansal
bagimsizlik saglamak, statii sahibi olmak gibi degerler aileyi ve isletmeyi uzun donemlere

tasiyabilmektir.

1.3.1.3. Aile isletmelerinin Orgiitsel Ustiinliikleri

Yonetimdeki aile bireyinin samimi iligkileri birlik, dayamisma ve sikintilarin
paylasilmas1 ruhunu dogurabilmektedir. Isletmelerde diger 6nemli bir iistiinliik olarak
addedilen oOrgiitsel aidiyet, Orgiitsel vatandashk duygularinin gelismesinde aile

isletmelerinde geleneklere, orf ve adetlere nem verilmesinin de pay1 biiyiiktiir.

Aile isletmelerinde gecmisten gelen birliktelik, inanglar, ortak kiiltiirii paylagmis
olmanin verdigi interdisipliner birliktelik, iletisim ve ortak deger yargilar ile giiclii bir

kurum kiiltiirii olugturmak daha kolaydir.

Aile isletmelerinin sahipleri, toplum kiiltiiriiniin bir yansimasi olarak yatirimlarini
genellikle kendi iilkelerine, 6zelde kendi bolgelerine yapma egilimindedirler. Bu yaklasim
cercevesinde yerel bazda faaliyet gosterdikleri bolgeye, ulusal bazda tiim iilkeye ve

diinyada tiim insanliga faydali olma egilimindedirler.
1.3.2. Aile Isletmelerinin Zayifhklar:

Aile sirketleri sahip olduklar iistiinliikler yaninda, bazi zayifliklar1 da biinyelerinde
barindirmaktadir. Aile isletmelerinin i¢ine diistiigii en biiyiik tuzak, siirekli bir degisimin
yasandigl gliniimiizde kazanilmis basarilarin siirdiiriilebilirliginde kullandiklar taktiklerin
her zaman gecerli olacag1 yanilgisidir. Degisen diinyanin yeni oyun kurallarini hige sayan
bu hakim goriis, aile isletmelerinde aile ile is menfaatleri arasinda catismalara, yetki ve

sorumluluk karmasasina, otoriter bir kiiltiirel dokunun hem ailede hem de isletmede hakim

'8 Nihat Alayoglu, “Aile Sirketlerinde...” 5.25.
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olmasina, fikir ayriliklarina, aile bireyleri arasinda negatif etkili rekabetin olugsmasina ve

finansal giiciin yitirilmesine ya da boliinmesine neden olmaktadir.

Bu yaklagim cercevesinde aile isletmelerinin sahip olduklar finansal, yonetsel ve

orgiitsel zayifliklar: irdelemek gerekirse;

1.3.2.1. Aile isletmelerinin Finansal Zayifliklari

Aile sirketlerinin finansman agisindan tasiyabilecekleri ciddi dezavantaj, ailenin
menkul, gayrimenkul ve nakdinin fazla olmamasi ya da sirketin bor¢lanmaya olumlu

bakmamasi durumunda isletmeyi bekleyen sorunlardir.

Bor¢ alinmasina olumlu yaklasilsa bile, ailenin mal varliginin az olmasi nedeniyle
bor¢ verilmek istenmemesi ya da yiiksek maliyetle kredi verilmeye calisilmasi gibi bir
durum da, bir diger olumsuzluktur. Ayrica, karin dagitilmasi ve isletmenin basarili sekilde
yonetilmesi icin gerekli disiplinin saglanmasinda giicliikler dogabilmektedir.  Kar
dagitimiyla ilgili yildan yila degismeyen istikrarli bir politikanin belirlenememis olmasi da
diger 6nemli bir sorunun kaynagidir. Bir diger 6nemli sorun kaynagini da birinci ve ikinci
nesil arasinda yararlanilmast muhtemel finansman kaynaklart konusundaki goriis
farkliliklar1 olusturmaktadir. Bu ayriliklar, ciddi catismalarin ortaya cikmasina neden

olabilir®.
1.3.2.2. Aile isletmelerinin Yonetsel Zayifliklar

Kurumsallasamama; aile sirketlerinde belirli bir sistematige gecis siireci digerlerine
gore daha zor olabilmektedir. Girisimci biiyiik zorluklarla kurup, gelistirdigi adeta evladi
gibi baktigi kurumu paylasmada, baskalarinin inisiyatiflerine birakmada ciddi zorluk

cekmektedir.

Nepotizm, sirketin yonetim, karar alma ve her tiirlii sorununun ¢oziimiinde niteliksiz

bile olsa akrabalarin 6n planda tutulmasi.

Isletme sahibinin baskic1 ve yasaklayici bir yonetim sergilemesi; aile sirketlerindeki
onemli bir dezavantaj da kurumda Ongorii, planlama, biitceleme, raporlama gibi

mantiklarin gelismemesi ya da yetersiz gelismesidir. Gergekten de tepe yoOnetim

' http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi,(05.02.2010)
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konumundaki girisimci, bircok isi kendi zihninde bitirdigi icin bagkalarinin bunu bilme

ihtimali zorlasir.

Yetki ve sorumluluklarin agikca belirtilmemesi; yetki devrine olumlu bakmiyorlarsa
bir sonraki neslin gelisimi yavas olacaktir, karar alma sorumluluklar1 olmadig igin,
isabetsiz karar alma veya kararin sorumlulugunu almak istememe gibi durumlarla

karsilagsma olasilig1 yiikselir ve ¢alisanlarin yaraticiliklar: engellenir.

Aile sirketlerinin tipik dezavantajlarindan bir digeri, isletmede aktif calisan aile
bireyleriyle calismayanlar arasindaki iliski ve varis secimi konusunda yogun olarak
yasanan c¢ikar catigmalarinin ve rekabetin yOnetimi olumsuz yonde etkileyebilmesi

olasiigidir®.

Yetkinin ¢ok dar ya da sayili aile bireylerinin elinde olmasi ve ¢ikar catismasi; aile
cikarlariyla isletme cikarlarinin ters diismesi sonucu yasanan gerginlikler, aile igi

catigmalar.
1.3.2.3. Aile isletmelerinin Orgiitsel Zayifliklar:

Tutuculuk, degisime direng, aile isletmeleri acisindan sahip olduklar1 en biiyiik
zayifliktir. Genellikle mal sahibi yoneticiler, profesyonel yoneticilere gore yeniliklere
kapali, cekingen ve tutucu olmaktadirlar. Aile sirketinin basinda bulunan mal sahibi
yoneticiler, isletmelerinin hizli ve siirekli biiyiimesini saglayacak kararlar almakta daha az

21
cesurdurlar”® .

Aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli olmasi gelecekteki yonetimin yetersiz
veya cesaretsiz aile bireylerinin elinde kalmasi tehlikesini yaratacaktir. Bu da ayr1 bir sorun

kaynagidir.

Aile degerlerinin is degerlerinden daha onemli oldugu aile sirketlerinde, yazili
belgeler, istatistikler ve muhtiralar yerine, deneme-yanilma yoluyla elde edilen deneyime

onem verilme olasilig1 yiiksektir. Dolayisiyla objektif veri toplama, isleme ve

** hitp://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi....(05.02.2010)
2 Ozgiir Ates, “Aile Sirketlerinde Degisim ve Siireklilik Anlayis1”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), 2003,
Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, s.15
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degerlendirme sistemi yerine, giivenilir kisilerin fikirlerinden yararlanma egiliminin agirlik

kazanmasi s6z konusudur?>.

Aile c¢ikarlan ile is ¢ikarlarinin uyusmamasi ve bunun sonucunda sirkette verimin
azalmasi neticesinde catismalarin artmasi, is tatmininin azalmasi ve motivasyonsuzluk ile

birlikte belirsizlik durumuyla karsilasilmasi s6zkonusudur.

Aile isletmelerinin varliklarini siirdiiriilebilir kilmasinda aileye ve ise iligkin bes
kritik bolgede dengenin saglanmasi biiylik onem tasimaktadir. Bu dengelere iliskin

tanimlayici sekil ve aciklamalara asagida yer verilmistir*;

Sekil 1: Yasanan Catismalarin Olas1 Kilit Noktalari

Is Aile
gereksinimleri ihtiyag ve
ve beklentileri

firsatlar

Sermaye
Kontrolii
Kariyer
Catisma
Kiiltiir

Kaynak: Randel S. Carlock ve John L.Ward, “Strategic Planning”, s.4

Sermaye: Firmanin mali kaynaklar farkli is ve aile talepleri arasinda dengenin

tahsisi acisindan biiyiik 6nem tagimakadir.

Kontrol: Aile ve isletmede kim karar verme giiciine sahiptir? Yonetim kurulu gercek
karar verici midir, yoksa anne ve babalar kararlar1 yemek masasinda mi vermektedir?

Sorularina verilen cevaplar dengenin saglanmasinda 6nemli bir yer tutmaktadir.

*2 http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi, (05.02.2010)
» Randel S. Carlock ve John L.Ward, Strategic Planning for the Family Business, Houndmill, 175 Fifth
Avenue, NewYork, 2001, s.3-4.
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Kariyer: Bireyler iist diizey liderlik ve yonetim pozisyonlar1 i¢in nasil se¢ilir? Aile
tiyesi olma iistiin bir faktor miidiir, géz Oniinde tutulur mu, gozardi m edilir? Kayinlar,

kuzenler de buna dahil edilir mi?

Catisma: Aile ¢atismali insan iligkilerini isletme sistemine girmeden durdurabilir mi?
Iki aile iiyesi arasinda tazminat hakkinda bir anlasmazlik varsa, sosyal bir aile olayina

kavga etmeden katilabilirler mi?

Kiiltiir: Aile ve isletme i¢in hangi degerler onde gelir, bu degerler nasil aktarilir? Is
performansi bireysel aile giiciinii etkileyebilir mi? tarzinda gelisen tiim sorularin cevabi

aile ile isletme arasindaki dengenin tahsisinde biiyiik onem tasimaktadir.
1.4. Aile isletmelerinin Yapisi ve Yonetimi

Aile isletmelerine iliskin calismalarin ©6zellikle son yillarda bu derece 6n plana
cikmasinin ve popiiler bir konu olarak giindeme gelmesinin temelde ii¢ nedeni oldugu

sOylenebilir.

Diinyanin bir¢ok {ilkesinde faaliyet goOsteren biiyiik isletmelerin bircogu aile
isletmelerinden olugsmaktadir. Dolayisiyla ikinci 6nemli neden, ailenin isletmelerin kiiltiirel
dokusu iizerindeki belirleyici etkisi diisiiniildiigiinde, aile meselelerini anlamak is
diinyasindaki zorluklar1 agsmay1 kolaylastiracaktir. Son olarak da, aile isletmeleri iilke
ekonomilerinin gelismesine, bolgeler arasi farkliliklarin ortadan kaldirilmasinda ve

istthdama sagladiklar: katki ile 6nemli bir yere sahiptirler.
1.4.1. Aile Isletmelerinin Yapisal Bilesenleri

Ulke ekonomilerinin lokomotifi konumundaki aile isletmelerinin ekonomi
icerisindeki pay1 diisiiniildiigiinde Akdogan’in da belirttigi gibi; “yeni {iriin ve is modelleri
gelistirmede karsilagilan sorunlar, sermaye yetersizligi, stratejik diisiinememe, kotii
yonetim aligkanliklari, kurumsallasamama, piyasadaki degisimleri gozlemleyememe ve
gelecegi tahmin etmede yetersiz kalma, aile ici sorunlarin ige yansimasi, bir sonraki kusaga
devir planinin olmamasi, aile liderlerinin isi zamaninda devredememesi, aile ici rekabet,
yetenekli aile bireylerini ise c¢ekememe, ailenin kiiltiirel yapist1 ve degerleriyle,

profesyonellerin kiiltiirel yapist ve degerleri arasindaki farkliliklar gibi bircok nedenden
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otiirli ailelere 6zgii sorunlar mikro agidan isletmelerimizin, makro acidan ise Tiirkiye

ekonomisinin sorunlari haline gelmektedir”?*.

Sahip olduklar1 6neme binaen aile isletmesi sisteminin, paydaslarinin, paydaslar arasi

etkilesimin 1yi analiz edilmesi biiyiik onem tagimaktadir.

Literatiirde aile isletmelerinin yapisal dokusuna iligskin bircok yaklasim onerilmesine
karsin, iki modelin 6zellikle 6ne ciktigin1 gormekteyiz. Ilki, Manfred ve arkadaslarinin
gelistirdigi “li¢ dongii modeli” ve digeri Findik¢i’nin aile, miilkiyet, isletme ve yonetim
rollerini tanimlayici tespitleriyle dort ana grupta toplanan “‘aile isletmelerinin yapisindaki

temel roller” modelidir.

Aile isletmeleriyle ilgili ifadelerin genel olarak, aile, isletme, sahiplik iliskilerini
tanimlayici ifadeler oldugu goriilmektedir. Asagidaki sekilde bu iic dongii modeline yer

verilrnistir25 .

Sekil 2: Aile Isletmelerinde U¢ Dongii Modeli

Aile
Paylagilan Degerler
Karar Verme
Kurallar, Roller
&iliskiler
Yasam Egrisi
Paylasilan

Isletme

Sahiplik

Misyon Hisse Degeri
&Stratejiler Sahiplik Dagilim1
Yap1 &Sistem Yonetisim &
Orgiit Kiiltiirii Yonetim
Teknoloji Hukuki

Is Siirecleri Diizenlemeler

Kaynak: Manfred F. R. Kets de Vries and orhers,“Family Business”, 5.30

Aile dongiisii, aile iiyeleri sosyal ve finansal sermayenin yani sira, duygusal sermaye
olarak niteledigimiz, ailenin nesilden nesile aktarilan deneyimlerine biiylikk Oncelik
vermektedir. Aile degerleri, ilkeleri ve iligkilerin stilleri aile dongiisiiniin temel
enstriimanlarin1 olusturmaktadir. Ailenin tiim iiyeleri agik bir sekilde bu dongiiniin tiyesidir

fakat bu tiim aile iiyelerinin isletmede yer alacagi anlamina gelmemektedir.

* Siikrii Akdogan, Aile Isletmelerinde Kurumsallagma, Universite Sanayi Arastirma Isbirligi Vakfi, 2008,
s.7-8.

» Manfred F. R. Kets de Vries and Randel S. Carlock with Elizabeth Florent-Treacy, Family Business

on the Couch,Willey, 2007, s.30-31.
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Isletme dongiisii; isletmedeki yoneticiler strateji ve sosyal sermayenin yani sira
firmanin pazardaki iinii ile ilgilenirler. Isletme dongiisii aile iiyeleri ve aile disindan
isletmeye dahil olan profesyonelleri de icermektedir. Isletme dongiisii biinyesinde,
isletmenin isgdbrme anlayisini yansitan misyonunu, stratejilerini, Orgiitiin kiiltiirel

dokusunu, teknolojiyi ve is siireglerini barindirir.

Sahiplik dongiisii; hissedarlarin oranlarini, pozisyonlarini, beklentileri, riskleri,
isletmeyi ve is stilini iceren ve temellerini finansal sermayeye dayandiran, isletme kriterleri
karlilik odakli bir dongiiyii isaret etmektedir. Sahiplik dongiisii aile iiyelerini, yatirnmcilar

ve/veya aile disindan sahipleri igerir.

Aile isletmelerinin kurulus asamasindan itibaren tiim yasamsal evrelerinde
yasanan/yagsanmasi muhtemel sorunlari, aile bireylerinin beklentilerini ve isteklerini, aile
ve isletme etkilesimindeki karmasay1 daha iyi anlayabilmek ve tespitleri dogru yapabilmek
adina aile, isletme, miilkiyet ve yonetim yapisinin iyi anlasilmas1 gerekmektedir. Genel
kaninin bu iligkilerin birbiriyle i¢ ice ge¢mis karmasik olgular oldugu yoniinde olmasina
karsin, bu yapidaki her bir roliin farkli bir anlam1 ve degeri vardir.Bu temel rolleri dort ana

grupta toplamak miimkiindiir*®

Sekil 3: Aile Isletmelerinin Yapisindaki Temel Roller

Aile Miulkiyet
) _ N
1 2
$. 5 L
9 <10
6 13 ) 8
11712
7
3 4
N |
isletme Yénetim

Kaynak: [lhami Findikei, “Aile Sirketleri...”, s.46.

?® [lnami Findike1, “Aile Sirketleri...”, 5.46.
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Aile isletmelerinin yapisinda yer alan temel rolleri, i¢ ice ge¢mis dort cember olarak
diisiindiigtimiizde, farkli alanlarda yer alan sayilarin her biri farkli bir rolii temsil

etmektedir. Asagida her bir rol i¢in anlam yiiklemesi yapilarak agciklanmaya ga11§11m1§t1r27.

1. Aile iiyesi olmanin diginda, isletmeye dahil olmayan, higbir yonetsel kararin
icinde olmayan, isletmede hissesi ve ortakligi bulunmayan aile bireylerini

kapsamaktadir.

2. Kisi ise ortak, hissesi var ancak aile itiyesi olmadigi gibi isletmenin is akisinda
ve karar mekanizmalarinda yer almayan, aile disindan ve ise miidahil olamayan

bir grubu temsil etmektedir.

3. Kisi aile {iiyesi degil, ortak degil, yonetsel yetkisi yok ancak kurumda

calismaktadir. Disaridan ise dahil edilen profesyonel yoneticiler.

4. Aile iiyesi olmayan, ortak olmayan ve isletmedeki is akisinin iginde yer
almayan birey, temel karar mekanizmalarinda, yani yonetimde yer almaktadir.

Profesyonel iist kademe yoneticiler bu alanda yer almaktadir.

5. Aile iiyesi ve ortak kisilerin yer aldigi alan; bu gruba girenler iist yonetsel
kararlarda veya isletmenin is akisinda yer almayan, kurucu kusak ile yakin kan

bagi bulunan kisilerdir.

6. Aile tiyesi ve sadece kendisine isletmede is verilmis kisilerin bulundugu bu
gruba girenlerin, miilkiyet hakki yoktur, karar mekanizmalarinda yer almazlar.

Ve daha ¢ok sonraki kusak aile bireylerinin istihdam edildigi alanlardir.

7. Aile iiyesi, miilkiyet sahibi gibi rolleri olmayan, profesyonel yoneticiler ve

caligsanlar bu grupta yer almaktadir.

8. Kisi miilkiyet sahibi ve iist karar konumunda yer almaktadir. Ancak aile iiyesi
olmadigr gibi aktif is hayatinin i¢inde de degildir. Disaridan katilan ortaklar

grubunu temsil etmektedir.

*7 ilhami Findikgi, “Aile Sirketleri...”, 5.46-49
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9. Aile iiyesi, miilkiyet sahibi, isletmede herhangi bir fonksiyonel gorevleri olan
kisiler bu grupta yer almaktadir. Genellikle yonetim becerisi sinirli olan aile

iyesi ve ortaklarin sirkette calismalari durumunda iistlendikleri roldiir.

10. Aile iiyesi, miilkiyet sahibi, isletmedeki akisi icinde yer almayan ancak temel
kararlarda iist yonetimde yer alan kisiler. Genellikle aile iiyesi olup, ortak olan
ama egitim ya da becerileri bakimindan baska alanlara yonelen ancak temel

kararlar bakimindan isin icinde yer alan kisilerden olusur.

11. Aile iiyesi, isletmede aktif yiiriitme rolii var, temel iist diizey mekanizmasinda
da rolii var ancak miilkiyet sahibi degil. Genellikle ikinci ve {i¢iincii dereceden
akrabalarin bulundugu yerdir. Kisiye kariyer bakimindan ihtiya¢ duyulur,
aileden olmasi nedeniyle itibar edilir ancak ortaklik verilmemesi durumunda

bulunduklar: yer burasidir.

12. Kisi miilkiyet sahibidir, isin yiiriitilmesinde yer alir ve aktif yOnetim
mekanizmalarinda da vardir ancak aile iiyesi degildir. Genellikle disaridan
alinan teknik tarafi olan, isi bilen ama aileden olmayan ortak ve ayn1 zamanda

kurumda calisan kisiler bu grupta yer almaktadir.

13. Kisi hem aile iiyesi, hem ortak, hem aktif is yiiriitimiinde hem de temel karar
mekanizmalarinda yer alir. Genellikle isin birinci dereceden sahipleri, is
girisimini yapan, aym: kan bagi olan kisilerin bu merkezde yer almalar1 soz

konusudur.
1.4.2. Aile Isletmelerinde Gelisim Evreleri

Aile isletmelerini yasam evreleri bakimindan dort ana baghik altinda incelemek

miimkiindﬁrzg;

Girisimcinin Sahip Oldugu ve Yonettigi Birinci Nesil ( Tek Patronlu) Aile
Isletmeleri; aile isletmeleri gelisme siirecinin ilk evresini, girisimci degerlerinin,
inanglarinin ve tutumlarinin isletme kiiltiiriinii 6nemli derecede etkiledigi, adeta girisimci
ile isletmenin biitiinlestigi birinci nesil aile isletmeleri temsil eder. Bu evre, isletme ve

girisimcinin benzer Ozellikleri tagimalarinin dogal sonucu olarak, isletmenin girisimciye

* Nihat Alayoglu, “Aile Sirketlerinde...”,s.33-41; Ebru Karpuzoglu, “Biiyiiyen ve...”, 5.124.



19

baghh oldugu, yani girisimcinin bizzat isin basinda oldugu siirece islerin yliiriidigi,

hisselerin sorumlugunun ve kontroliin tek bir kiside oldugu donemi kapsamaktadir.

Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmeleri (Kardes Ortakl); gelisim siirecinin ikinci
evresini, biiyiiyen, gelisen ve miilkiyeti kardesler arasinda paylasilan kardes ortakliklar
olusturmaktadir. Kardes ortakligina dayal aile isletmelerinde, iki veya daha fazla kardes
hisselerin ¢ogunluguna ve kontroliine sahiptir. Bu evrede isletme, formalizasyon siirecini
tamamlamis ve herkes tarafindan ayni sekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir.
Ayrica, isletmenin, kurulus asamasindaki sorunlarinin bir kismini ¢oziimleyerek, biiylime
donemine girmesi nedeniyle, diger aile bireylerinin de isletmeye dahil olmak arzusunu
tagidiklar1 bir donemdir. Keza, bir kisim aile bireyinin ortak ya da yonetici olarak firmaya

katildig1 ve bir kisim aile liyesinin de katilmay1 bekledigi goriiliir.

Kompleks Aile Isletmeleri (Kuzenler Konsorsiyumu); gelisme siirecinin iigiincii
evresinde, kuzenlerin yonettigi ve onemli kararlar1 aldigi, kompleks aile isletmeleri olarak
da nitelendirilen ikinci ve {iiciincii nesil aile igletmeleri yer almaktadir. Kompleks aile
isletmelerinden is ile aile iligkisinin ¢ok yonlii ve karmasik bir hale geldigi, biiyiimeyle
beraber standartlara, ilkelere ve prosediirlere siddetle ihtiya¢c duyuldugu isletmeler
anlagilmaktadir. Isletmede birden fazla kusagimn istihdam edildigi bu evrede; iigiincii ve
hatta dordiincii nesile rastlamak miimkiindiir. Bundan dolay1, kompleks aile isletmelerinde
farkli yasta, bilgide, deneyimde ve kariyerde ¢ok sayida aile iiyesi, keza isletmenin

biiylimesi nedeniyle de ¢ok sayida profesyonel yonetici bulunur.

Siirekli Olmay: Basaran Aile Isletmeleri; gelisme evresinin son asamasinda, siirekli
olmayr basaran aile isletmeleri yer almaktadir. Bu evre digerlerinden farkli olarak
kurumsallagsma 6gelerinin yogun sekilde isletme biinyesinde barindigi, bir baska ifadeyle,
is degerlerinin aile degerlerinden daha 6nemli hale geldigi bir evreyi temsil etmektedir. Bu
evredeki aile isletmelerinde faaliyetlerin icrasinda, kan bagindan ve giivenilirlikten ziyade,
isler 6n plana ¢ikar. Bu cercevede isler analize tabi tutulur ve bu islerin icra edilebilmesi

i¢in;

- Isi yiiriitecek kisilerde bulunmasi gereken ozellikler,
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- Islerin etkin ve verimli bir sekilde vyiiriitiilebilmesi icin ihtiyac duyulan yetki ve

sorumluluklar ile arac-gerecler,

- Yardim alinacak veya isbirligi yapilacak birimler ve calisma sartlart acik ve net bir

sekilde belirlenir.

Gelisme siirecindeki her evrede aile isletmeleri farkli karakteristik oOzellikler
sergilemektedirler. Kurumsallasma seviyelerine gore aile isletmelerinin sergilemis

olduklar 6zellikler Tablo 1°de yer almaktadir.

Tablo 1: Aile isletmelerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikler

Birinci Nesil Bilyiiyen ve Kompleks Aile | Surekli olmay:
o . Gelisen Aile . . Basaran Aile
Aile Isletmeleri . . Isletmeleri . .
Isletmeleri isletmeleri
Kardesler Aile ve Aﬂszvlengk
Miilkiyet [sletme sahibinde y profesyoneller Y
arasinda profesyonel
arasinda
arasinda
Orgiit Basit, merkezi Basit yan Karmasik Karmasik
Yapisi merkezi
Profesyonel Pg;f:tsiziolgfl
Karar Alma | ; i Kardesler yoneticiler ve aile Y ’
.. Isletme sahibinde . . danismanlar ve
Yetkisi arasinda bireyleri arasinda .
aileden olusan
ortak .
komite
Karar Alma . . . .
Sekli Merkeziyetgi Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
s . . Dikey,yatay ve
Iletisim Dikey Dikey ve yatay capraz Cok boyutlu
< Aile ve girisimci Girisimci Co . I¢ ve dis piyasa
Degerler degerleri degerleri Is degerleri degerleri

Kaynak: Karpuzoglu,a.g.e.,s.124

Aile isletmelerinin yasam evresini gosteren ¢alismalara farkli boyutta katki saglayan
Vries ve arkadaslar1 ¢alismalarinda, isletmenin yasam siirecinde mikro diizeyde birey, aile,
kurum, makro diizeyde ise endiistrinin nasil bir seyir izledigine iligkin ¢alismalara yer

vermislerdir®. Asagida soz konusu ¢alismanin ayrintilarina yer verilmistir.

* Manfred F. R. Kets de Vries, “Family Buss...”,p.66.
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Sekil 4: Aile Isletmelerinin Yasam Dongiisiinde Yapinin, Stratejilerin, Yonetimin ve
Sahipligin Etkisi

Orgiitsel Eksen Kisisel Eksen

Sahiplik

Aile
Konsorsiyumu

Kaynak: Manfred F. R. Kets de Vries, “Family Buss...”,p.66.

Sahiplik ekseninden baglayan, isletme sahipliginin tek bir kiside oldugu, aile
tiyelerinin de katildig1, kuzenlerin istiraklerinin gerceklestigi ve tam bir aile yapisina dogru

gidis siirecini tanimlamaktadir.

Kisisellik ekseninden baslayan, geng¢ yetigkinlerin, olgunlasma, orta yas ve

yasliligina kadarki siireci tammmlamaktadir.

Aile ekseninden baslayan, aile ve cocuklarla baslayip genclerin yetiskinliginin
ardindan, biiylik anne ve biiylik baba pozisyonuna erismeleri ve yeniden bir doniisiimii
tanimlamaktadir. Son olarak orgiitsel ve endiistri ekseninden baslayarak, oOrgiitiin ve
endiistrinin  biiylimesi, olgunlasmasi, diislisii ve yeniden hayat bulma siirecini

tanimlamaktadir.
1.4.3. Aile Isletmelerinin Yénetim Yapisi

Yonetim kalitesi, performans1 ve gelecege yoOnelik stratejileri ile aile isletmeleri
yonetsel farkliliklar gostermektedir. Bu farkliligin temel nedenlerinden biri olarak isletme
sahipligi ve yoneticiliginin aym kiside toplanmis olmasi gosterilebilir. Kurucu kusagin
ilkeleri, degerleri, normlar ile paralellik gosteren yonetim anlayis aile isletmelerinde ii¢

farkli sekilde kendisini gostermektedir.
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Isletme sahipligi ve yonetiminin ayn1 kiside bulunmasi sebebiyle aile isletmelerinde
yaygin yoOnetim yaklasimi1 olarak merkeziyetci (otokratik) yapinmin agir bastigi
goriilmektedir. Otokratik yonetim yaklasiminda aile isletmesine iliskin tiim kararlar,
planlar, kontroller kurucu kusak tarafindan alinir ve uygulanir. Astlarin, iistlerin belirledigi
ilkelere, kurallara uymalari zorunluluk halindedir’®. Genel yonetim yaklagimlari
cercevesinde pek kabul gormeyen ve kati, ben merkezli bir model olarak addedilen ve
isletmenin siirdiiriilebilirligi iizerinde olumsuz etkilerinin olduguna vurgu yapilan
merkeziyet¢i yaklasimin, aile isletmelerinin kurulus ve gelisme donemlerinde 6nemli bir
avantaj unsuru oldugu da goriilmektedir. Bu paradoksal durum, aile isletmesinin yasamsal

donemine ve biiyiikliigiine bagh olarak avantaj ya da dezavantajlar icermektedir.

Katiimc1 yonetim tarzinda, aile degerleri kadar, is degerleri de 6nemlidir ve esas
olan, ise en uygun Kkisinin istthdam edilmesidir. Dolayisiyla hisselerin cogu aile
bireylerinde olmakla birlikte, isletmede teknik uzmanliga sahip profesyonellerin de yer
aldig1 goriilmektedir’'. Aile ici ve disindan calisanlarin kararlara katiliminin saglandigi bu
yaklasimda olas1 ¢atigmalarin Oniine gegebilmek i¢in yetki ve sorumluluklarin 6nceden

belirlenmesi 6nemlidir.

Isletmede operasyonel islerin yonetilmesinde tiim karar ve uygulamalarin hayata
gecirilmesi yetkisi calisan profesyonel yoneticilere birakilmistir. Isletme sahipleri
yoneticilik vasiflarinin yam sira yonlendirici bir rol tistlenmektedirler. Profesyonel yonetim
modelinde, “one man show” tiplemesi bir tarafa itilerek, isletme sahiplerinin ve aile
iiyelerinin bilfiil islerin icrasinda yer almamalar1 6ngériiliir. Isletme yoneticilerinin aile
tiyeleri tarafindan belirlendigi bu yonetim biciminde, yatirim kararlar1 ve genel sirket
politikalar1 gibi Orgiitiin gelecegini ve biitiiniinii ilgilendiren kararlar sirket sahibi ve aile
tiyeleri tarafindan verilir. Bir bagka ifade ile profesyonel yonetimde, sirketiyle ilgili
stratejik kararlarin alinmasindan aile bireyleri, isletmenin yonetilmesinden ise, yoneticiligi

meslek edinen kigiler sorumludurlar®.

3% Ali Akdemir, “Temel isletmecilik...”s.22.
3! Nihat Alayoglu, “Aile Sirketlerinde...”s.44.
?2 Nihat Alayoglu, “Aile Sirketlerinde...”s.45.
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1.4.4. Aile isletmelerinin Kiiltiirel Dokusu

Aile isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda kurucu kusagin ve isletmenin
faaliyet gosterdigi ulusal kiiltiiriin bityiik etkisi vardir. Orgiit kiiltiirii cogu zaman ekonomik
ve sosyal amaclar etrafinda sekillenen ulusal kiiltiiriin etkilerini de tasiyan, ailenin deger
yargilar1 etrafinda sekillenen bir alt kiiltiirdiir. Kiiresellesen diinyada isletmeler acisindan
orgiit kiltiiriiniin  bilin¢li olarak olusturulmasi, korunmasi ve gerekli durumlarda
degistirilmesi zorunlulugu oOrgiit kiiltiiri yonetimini giincel hale getirmektedir. Aile
isletmeleri acgisindan giiclii  bir Orgiit kiiltiiriiniin ~ saglayacagr arti degerlerden
yararlanabilmek icin oOrgiit kiiltiiriiniin kurucu kusak tarafindan 1iyi yOnetilmesi
gerekmektedir. Ciinkii, oOrgiit kiiltiiri yonetiminde temel amac¢ Orgiitiin stratejik ve

operasyonel amaglarina etkin ve verimli bicimde ulasilmasin saglamakt1r33.
1.4.4.1. Ailenin Kiiltiirel Kaliplar:

Aile kiiltiiriiniin olugsmasinda baskin rol oynayan, degerler, inanclar, orfler, adetler,
normlar, gelenekler ailenin kiiltiirel degerlerinin yapi1 taslarin1 olusturmaktadir. Aile
bireylerinin oOrgiitsel ve yonetsel davramiglar1 iizerinde biiyiik etkiye sahip olan Kkiiltiirii
tanmimlamak gerekirse; kiiltiir 6grenilen ve paylasilan degerler, inanglar, davranis 6zellikleri
ve semboller toplamidir. Kiiltiir bireylerin; yasamin amacii, diinya goriisiinii, dil ve
konusma tarzini, “iyi” ve “kotii” anlayisini, tutumlarini, davranislarini, inanglarini, is
yapma, amaglara ulagsma davranis ve usullerini, otorite ve sorumluluk anlayisini, zaman
anlayisini, giyim, kusam, goriiniis ve insan iliskilerini kapsayan paylasilan deger, anlayzs,

simge ve sembolleri igerir34.

Diger bir ifade ile kiiltiir; bir toplumun kendi i¢ yasalarina gore bicim kazanmasi ve
gelismesi, bir toplumun yasam bigimlerinin ¢esitli alanlarda olgunlasmasi, insanin tinsel
basar1 ve yaradiliglari, tiim olarak tinsel ve tOrensel yasam, genis bir toplumun biitiin
alanlarinda ortak olan dinsel, ahlaki, estetik, tenlik ve bilimsel nitelikteki toplumsal
algilarin biitiinii, degerlendirme yeteneklerinin gelistirilmis olma durumu, belli bir konuda

kazanilmis genis ve diizenli bilgidir®.

3 Sungur Elif, http://www.prbu.com/pr-yorum/ulusal-kultur-kurumsal-kimligi-nasil-etkiler-ikea-ornrgi/
34 Kocel Tamer, Isletme Yoneticiligi,Arikan Basim Yayin Dagitim Ltd.$ti., 2007, Istanbul, s.23.
3 Al Akdemir, Isletmeciligin Temel Bilgileri, Ekin Yayinlari, Ankara,2009, s.31.
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Kiiltiiriin elle tutulamayan oOzellikleri incelendiginde iilkeden iilkeye, bolgeden
bolgeye ve hatta yerele kadar farkliliklarinin kokenini anlamak miimkiin olmaktadir.
Kesing kiiltiirel 6zellikleri dort ana baslik altinda incelemistir36;

1. Uyumlu Sistemler Olarak Kiiltiir, Bu yaklasima gore kiiltiirler toplumsal olarak
aktarilan; ekonomiler, onlarin toplumsal uzantilar1 ve kavrayis yetenegine
iliskin sistemler, kosullara uyum saglamak gibi davranig orgiileridir.

2. Bilissel Sistemler Olarak Kiiltiir; gbzlenebilir olaylarin gerisinde yer alan
kavrayis yetenegine iliskin bir sifre olarak degerlendirilir.

3. Yapisal Sistemler Olarak Kiiltiir; aklin biriktirilmis yaratilaridir. Boylece kiiltiir,
bir dizi diizenin fiziksel diinya {izerindeki etkisinin sonuclar1 olarak
diisiiniilebilir.

4. Simgesel Sistemler Olarak Kiiltiir; paylasilan simge ve anlamlar olarak
degerlendirilebilir.

Yukaridaki ifadelerden de anlasilacagi iizere kiiltiir, yalnizca bireyin i¢inde yasadig
diinyaya iliskin bildikleri, diisiindiikleri ve hissettikleri degil, ayn1 zamanda bireyin,
kiiltiirii paylasan diger insanlarin bildikleri, inandiklar1 ve ifade etmek istediklerine iliskin
kuramini da icermektedir. Bireylerin kisiliginin bir parcasi olan kiiltiirel degerler,
bireylerin, kurumlarin davranissal ve yonetsel bir ifadesi olarak yansimaktadir. Ailenin
edinimleri, deneyimleri ve yasadig sosyal cevreden aldiklariyla harmanlanarak sekil bulan

kiiltiir olgusunun aile igine ve isletmeye yansimasi olagan bir siiregtir.

Aile kiiltiiri, isletme kiiltiirtinii 6nemli olciide etkilemektedir. Ailenin ge¢misi, sahip
oldugu degerler, inanglar, ilkeler ve normlar isletmenin stratejik planlamasi {izerinde derin
izler birakmaktadir. Yasanilan dénemin ve tarihi edinimlerin izlerini tasiyan kiiltiiriin
isletmeye yansimasi, isletme kiiltiiriiniin temel yap1 taslarim1 olusturmaktadir. Igerisinde
yasanilan ¢agin degerlerini, bakis ag¢isini, sosyal ve ekonomik degerlerin birikimini ve
ailenin ortak degerlerini barindiran Kkiiltiirel dokunun, aileyi ve isletmeyi gelecege
tastyacak degismez degerleri, ilkeleri, normlari, kimligi olabilecegi gibi, cagin
gereksinimlerine, sosyo-ekonomik yapisina ve ortak deger yargilarina gore siirekli
iyilestirmeye, yabanci Kkiiltiirleri anlamaya, adaptasyon saglamaya ve kendi 0z kiiltiirel

dokusunu siirekli gelistirmeye ihtiyacit vardir. Gerek aile igerisinde gerekse isletmenin

% K.John Fukuda, Japanese-Style Management Transferred Routledge, Londra, 1991 (Aktaran: A.Selami
Sargut, Kiiltiirler Arast Farklilagma ve Yonetim, Imge Kitapevi, 2001,s.67-68.
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orgiit kiiltiiriinde yasanacak/yasanmas1 muhtemel kiiltiirel fakliliklarin odaginda yeserecek

catigmalarin onlenebilmesinde bu konunun goz ardi edilmemesi biiyiik onem tagimaktadir.

Ailenin kiiltiirel yapisi, aile liyelerinin sayisi, yaslari, ailedeki 6liim ve bosanmalar,
aileye katilimlar, aile bireylerinin egitim diizeyleri, nesiller aras1 farkliliklar ailenin kiiltiirel
kalibim etkilemektedir. Bu farkliliklar aile icerisindeki iligkiler, is yapis tarzlari, ailenin
mevcut yapisinin olusmasi iizerinde baskin bir rol oynar. Whiteside (1993:13)
calismalarinda aile Kkiiltiirtinli babaerkil, igbirlik¢i ve catisan aile olarak ii¢ kategoride

toplamaktadu3 7.

Ataerkil Aile; Ataerkil aile tipinde baba ya da ailenin lideri tek otoritedir; tiim aile
onun istekleri dogrultusunda yasar. Tiim onemli kararlar bu kisi tarafindan verilir ve diger
aile iiyeleri sadakatle onu izler. Es ve cocuklarin soz hakki yoktur. Lider, ailenin diger
tiyelerine hi¢ giivenmez. Bu tip ailelerin olusturdugu aile isletmelerinde lider 6lene kadar

giicii elden birakmaz.

Isbirlik¢i Aile; Geleneksel liderin tersine isbirlik¢i aile lideri, esine ve ¢ocuklarina
giivenir. Karar alma siirecinde esi ve cocuklarindan goriis alir. Her aile liyesinin s6z hakki
vardir. Ailenin amaclar1 ve degerleri hep birlikte belirlenir. Aile dayanismasimna Onem
verilir. Aile iiyeleri iliskilerinde birbirlerinden bagimsiz hareket ederler, ama birlikte

caligmanin tiim gereklerini yerine getirirler.

Catisan Aile; Catisan ailenin hedefleri ortak degildir. Her birey, kendi istek ve
arzular1 dogrultusunda davranir. Aile {iyelerinin birbirine giiveni yoktur, iligkiler
sagliksizdir. Bu ailelerdeki en 6nemli eksiklik, aile iiyelerinin birbirlerinin farkliliklarini
kabul edememesi ve sorun ¢ozmedeki yetersizlikleridir. Bu ailelerde giivensizlik, catisma

ve yabancilagma hakimdir.

1.4.4.2. Aile isletmelerinin Kiiltiirel Kaliplar:

Ailenin kiiltiirel dokusuna paralel olarak isletmelerin, orgiitlerin kiiltiirel dokusu da
farkliliklar gostermektedir. Ailenin mevcut normlari, aile degerleri ve inanglari,

isletmedeki isin yapilis seklini, yontemlerini, yonetim seklini kisaca orgiit kiiltiiriinii biiyiik

37 Whiteside, .M. F., How families Work Together. Business Owner Resources, 1993, s.13. (Aktaran: Ates
Ozgiir, “Aile Isletmelerinde Degisim ve Siireklilik Anlayis1”, (Yayinlanmamis Doktora Tezi), 2003, Ankara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, s.75-76.
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Olciide etkiler. Aile ruhu isletmedeki egemen degerleri, tutumlar1 ve standartlar1 belirlerken
aile {iyelerinin ifade ettigi degerler c¢alisanlar icin ortak amac, kimlik ve baghlik

duygusunun olusmasina yardimci olur.

Orgiit kiiltiirii, soyut ve birbirini tamamlayic1 ¢ok sayida faktorden olusmaktadir.
Insana verilen nemi sadece calisanlarla degil iliski icinde bulunulan tiim insanlarla genis
bir cercevede ele alan orgiit kiiltiirii, maddi unsur ve hedeflerden ¢ok manevi amaclar ve

moral degerlerden olugmasi nedeni ile her orgiitte farkli bir yapida ortaya g;lkmaktadlr3 8

Aile isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda dominant faktor aile kiiltiirii olsa
da, diger dis faktorlerin; isletmenin faaliyet gosterdigi cevrenin, c¢alisanlarin kiiltiirel

farkliliklarinin etkisi de biiyiiktiir.

Eren’in de vurguladigi gibi (2001:135); orgiitler farkli kiiltiir mozaigine sahip
bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler, gorevsel ve mesleksel norm ve Olciitlerle bir araya
gelmis, bir arada bir grup olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger orgiitlerden farkli
ama kendi iclerinde nispeten ortak inan¢ ve degerler sistemi olusturmuslardir. Olusan bu
sistem, Orgiit icinde degisik inang¢, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayisinin bir
arada var olmasina yardim eden “orgiit kiiltiirii” diir. Orgiit kiiltiiri, aym1 zamanda o
orgiitiin ¢evrede taninmasini, degerlerini, toplumsal standartlarini, ¢cevredeki diger orgiit ve

bireylerle iliski bicimlerini ve diizeylerini yansitir.

Aile isletmelerine iliskin olarak dort tip kiiltiirel kaliptan s6z etmek miimkiindiir. Bu
farkli tip kaliplar sirketin iyelerinin farkli kontrol edilme bic¢imlerinden

kaynaklanmaktadir®.

Ataerkil Kiiltiir; Ataerkil kiiltiiriin en 6nemli 6zelligi, sirketteki iligkilerin hiyerarsik
olmasi ve sirketin her tiirlii kararinin yalmzca bir aile bireyi tarafindan verilmesidir. Aile
tiyelerinin agikga tercih edilmesi ve aile disindan calisanlara giivensizlik, ataerkil kiiltiiriin
gostergeleridir. Bu tip sirketler, calisanlarin inisiyatif kullanamadigi, ailenin, isi ¢ok
yakindan kontrol ettigi sirketlerdir. Bu sirketlerin yoneticileri cogunlukla ge¢mise

odaklanmistir; sirket kurucunun mirasi olarak algilanir ve aile gelenekleri hiikiim siirer.

3 frfan Caglar, Selcuk Kendirli ve Hiilya Cagiran, “Aile Kiiltiriintin...”, s.323.

% Erol Eren, Orgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, Betas Yayinlari, Istanbul, 2001, s.135-136

40 Kilman, R., Saxton, M. (1985). The Cycle of Cultural Evolution in Organizations: 42-53. Jossey-Bass, San
Fransisco. (Aktaran: Aktaran: Ates Ozgiir, “Aile Isletmelerinde Degisim...”, s.76-78)
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Bazi ataerkil isletmeler ise bugiine odaklanir. Bu tip firmalar i¢in kisa donemde kara
gecmek, geleneklerden daha onemlidir; bu sirketlerin liderleri, yeni duruma ve sartlara

gore siiratle sirketlerini degistirirler.

Serbest Kiiltiir; Serbest kiiltiir, pekcok yonden ataerkil kiiltiire benzer. Aile tiyeleri
ist diizey yonetimdedir. Ailenin koydugu hedeflere ulagsmak baslica amactir. Cevre ve
zaman konusundaki varsayimlar da aynidir. Serbest kiiltiir, insan dogasi ve gercek
konusundaki varsayimlar: konularinda ataerkil kiiltiirden farklilik gosterir. Calisanlarla aile

arasindaki iliskide yiiksek diizeyde giiven hakimdir.

Kurucu ve aile tiyeleri pek cok yetkilerini alt diizeyde calisanlara devreder. Burada
sirketin amaci, kurucu ve ailesi tarafindan belirlenir, bu ama¢ dogrultusunda calisanlara
serbestlik saglanir. Boylece serbest kiiltiir sirketinde kurucu ve ailesi amaclari belirler, bu
amaclara ulagsmada kullanilacak araglar1 secme ve kullanma giicii calisanlara verilir. Oysa

ataerkil sirkette, hem amac, hem arag aile tarafindan belirlenir.

Katilmc Kiiltiir; Katilimc kiiltiir, daha ¢cok gruba dayali iligkilere dayanan, ailenin
giicliniin ve statiisiinin minimum oldugu, daha cok esitlife Oonem veren kiiltiirdiir.
Uygulamada seyrek goriilmektedir. iliskiler giivene dayalidir. Sirket calisanlar1 ¢cok yakin
kontrol edilmez. Aile ya da kurucunun karar vermesi yerine calisanlar karar verirler. Her
calisan, sirketin sorunlarin1 ¢6zmede bir kaynak kisi olarak goriiliir. Katilimer kiiltiirde
bugiin ve gelecek iizerine odaklanilmaktadir. Akraba kayirma gibi uygulamalar bu kiiltiirde
yer almaz. Degerlendirme, grubun birlikte ¢calisma performansina gore yapilir. Bu kiiltiirde

kisisel gelisim ve egitim ¢ok onemlidir.

Profesyonel Kiiltiir; Profesyonel kiiltiirde, aile sirketlerinde c¢alisan profesyonel
yoneticiler orgiitiin kiiltiirline katkida bulunur. Bu sirketler ataerkil, serbest ve katilimci
kiiltiiriin tam tersine bireysel motivasyona ve basariya cok onem verirler. Rekabete dayali
bir sistem gecerlidir ve sistem icinde bireysel &diiller onemli rol oynar. insanin dogasini
notr kabul eder, duruma gore o0diill ve kontrol sistemi uygulanmaktadir. Komisyonlar,
komiteler, eylem giicii gibi birimler karar verme, bilgi toplama siireclerinde cok sik

kullanilir.
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1.5. Diinyada ve Tiirkiye’de Aile Isletmeleri

Ulkelerin sosyo-ekonomik ve kiiltiirel yapisinda onemli bir rol iistlenen, faaliyet
gostermis olduklar1 iilkelerde kalkinmanin dinamik aktorleri olarak nitelenen aile

isletmeleri diinya ve Tiirkiye ekonomisinde 6nemli bir yer tutmaktadir.

1.5.1. Diinyada Aile Isletmeleri

Aile ya da aileler tarafindan kontrol edilen kayitli isletmelerin toplam isletmeler
icerisindeki payi iilkeler bazinda farkliliklar gostermekle birlikte; bu pay Italya’da %90,
Almanya’da %80, Meksika’da %80, Avusturalya’da %75, Ispanya’da %80, Isvicre’de
%85, Sili’de %75, Fransa’da %60, Hollanda’da %75, Portekiz’de %70, Finlandiya’da
%80, Almanya’da %83, ABD’de %90 ve iilkemizde %90’lar civarindadir.

Aile isletmelerine iliskin diger bir ol¢iit de ekonomi igerisindeki giiciidiir. Ornegin;
AB iilkelerinde aile isletmeleri gayri safi milli hasilasinin (GSMH) %35-%50’1n1, Kuzey
Amerika’da  GSMH’nin yaklasik %40-%45’ini, Amerika’da %50-%70’ini, Asya’da
%82’ini ve iilkemizde de %50-%65’ni olusturmaktadir. Ozel sektorde calisan isgiiciiniin

ise yaklasik olarak %50’si aile isletmelerinde istihdam edilmektedir.*!

Tiim diinyada aile isletmeleri, sayisal olarak bakildiginda ¢ok biiyiik Onem arz
etmektedirler. Buna ragmen maalesef Omiirleri ¢cok kisa olmaktadir. Aile isletmelerinin
cogunlugu birinci kusakta yok olmakta, iiciincii kusak yasayan aile sirketi sayisi ise ¢ok
azdir. A.B.D.’nde yapilan bir aragtirmaya gore, birinci kusakta son bulan aile sirketinin
orant % 80, ikinci kusaga ulasanlarin orant % 16 ve lciincii kusakta devam eden aile
sitketlerinin oram1 ise ancak % 4’de kalmaktadir. Diinyadaki KIT’ler harici tiim
isletmelerin yiizde 65-85'1 aile isletmesidir. Fortune 500 igerisinde yer alan isletmelerin
yiizde 40'indan fazlasinin aile isletmesi oldugu bilinmektedir. Aile isletmeleri diinyada en
yaygin sirket tipidir. Fakat bazi aile isletmeleri kusaklar boyu basarili olup varliklarini

sirdiirebilirken, bazilar1 kisa siirede dagilarak yok olup gitmektedir“.

I Asuman Akdogan, Aile Isletmelerinde Kurumsallasma, Universite Sanayi Arastirma Isbirligi Vakfi, s.105;
“Aile Sirketlerinde Fark Yaratmak”, Pricewaterhousecoopers “Aile Sirketleri Arastirmast” 2007/08, s.7;
Bellet, W. (Nov. 1996). “The Family Connection”, The Economist: 61; “Aile Sirketleri Zorlanacak”, Sabah
Gazetesi, (27 Mart 1996) ve Semra Giiney, “Aile Isletmelerinde Ikinci Nesile Devir Siirecinde Basari
Kosullar1” Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi, Volume: 2, Issue: 1, s. 106.

“Ercan Alptiirk, Aile Sirketleri, https://www.xing.com/net/firmalar/fikirler-oneriler-geribildirim-253566/
aile-girketleri,(10.02.2010).



29

Aile isletmelerinin yasam evrelerinin ¢cok kisa oldugu g6z oniine alindiginda, sahiplik
ve yoOnetimin tek bir ailenin elinde oldugu diinyanin en eski ve en biiyiik aile

isletmelerinden ilk 25’e Tablo 2’de yer verilmistir.

Tablo 2: Diinyanin En Eski 25 Aile Isletmesi

NO SIRKET ADI ULKE KURULUS YILI FAALIYET ALANI
1 Kongo Gumi Japonya 578 Insaat
2 Hoshi Japonya 718 Hotelcilik
3 Chateau de Gaulaine Fransa 1000 Sarapgilik
. Sarapgilik ve
4 Barone Ricasoli Italya 1141
Zeytinyagi
5 Barovier & Toso Italya 1295 Cam Uretimi
6 Hotel Pilgram Haus Almanya 1304 Hotelcilik
7 Richard de Bas Fransa 1326 Kagit imalat:
8 Torrini Firenze Italya 1369 Altin Islemesi
9 Antinori Italya 1385 Sarapgilik
10 Camuffo Italya 1438 Gemi Ingaat
11 Baronnie de Coussergues Fransa 1495 Sarapgilik
12 Grazia Deruta Italya 1500 Seramik Imalati
13 | Fabbrica D’Armi P. Beretta Italya 1526 Silah Yapim
14 John Brooke & Sons Ingiltere 1541 Tekstil
15 Codorniu Ispanya 1551 Sarapgilik
16 Fonjallaz Isvicre 1552 Sarapgilik
17 DeVergulde Hand Hollanda 1554 Sabun Imalati
Von Poschinger .
18 Almanya 1568 Cam Imalatt
Manufakture
Wachsendustrie Fulda Adam .
19 Almanya 1589 Cam Imalatt
Gies
20 Bernberg Bank Almanya 1590 Mum Imalati
Birlesik .
21 R.Durtnell & Sons 1591 Insaat
Krallik
22 J.P. Epping of Dippvadr Almanya 1595 Bakkallik
23 Eduard Meier Almanya Ayakkabici
Birlesik
24 Tissiman & Sons Ltd. 1601 Terzi
Krallik
25 Takenaka Japonya 1610 Insaat

Kaynak: http://www.familybusinessmagazine.com/oldestcos.html’den derlenmistir.



Tablo 3: Diinyann En Biiyiik 25 Aile Isletmesi

) . s FAALIYET
NO SIRKET ADI ULKE AILESI ALANI
1 Wal-Mart Stores ABD Walton ailesi Perakende
2 Ford Motor Co. ABD Ford Otomotiv
3 Samsung Group Giiney Kore Lee Holding
4 LG Group Giiney Kore Koo Holding
5 Carrefour Group Fransa Def-forey Perakende
Ifi Istituto Finanziario .
6 Italya Agnelli Holding
Industriale S.p.A.
7 Fiat Group Italya Agnelli Otomobil
Uluslar aras1 iiriin
8 Cargill Inc. ABD Cargill/MacMillan )
tic.
9 PSA Peugeot Citroén S.A. Fransa Peugeot Otomobil
10 Koch Industries Kanada Koch Petrol, Gaz,Tarim
BMW (Bayerische Motoren
11 Almanya Quandt Otomobil
Werke AG)
SCH (Banco Santander Central .
12 ) Ispanya Botin Bankacilik
Hispano S.A.)
13 | Robert Bosch GmbH Almanya Bosch Araba Parcalari
14 | Motorola Almanya Galvin Telekom
15 ALDI Group Almanya Albrecht Gida Perakende
16 Pinault-Printemps Redoute Fransa Pinault Perakende
Perakende
17 J Sainsbury Birlesik K. Sainsbury
Marketler
18 Viacom ABD Redstone Medya ve Eglence
19 Auchan Fransa Mulliez Perakende
20 Tengelmann Group Almanya Haub Perakende
21 Ito-Yokado Japonya Ito Magazacilik
22 Loew’s ABD Tisch Tiitiin, Otel
23 Novartis Group Isvicre Landolt Saglik
24 Bouygues Fransa Bouygues Insaat
25 Hyundai Motor Giiney Kore Chung Otomobil

Kaynak: Nihat Erdogmus, “Aile Isletmeleri...”,s. 215-216
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1.5.2. Tiirkiye’de Aile isletmeleri

Aile isletmeleri iilkelerin sosyo-ekonomik ve Kkiiltirel dokusunun olusmasinda
yonlendirici bir giice ve etkiye sahiptir. Bu 6zelliklerinden otiirii tiim diinyada oldugu gibi
tilkemizde de ekonominin gelismesinde, bolgesel kalkinmanin saglanmasinda, istthdamin
yaratilmasinda oncii rol iistlenen aile isletmelerinin en onemli giindemini siirdiiriilebilirlik

konusu olusturmaktadir.

Ulke ekonomilerinin yap: tasim olusturan aile isletmeleri istihdamm yiizde
%45,6’s1n1, Uiretimin %37,7’sini, toplam yatirimlarin %6,5’ini, toplam ihracatin ise %8’ini
gerceklestirmektedir”. O halde aile isletmelerinin sahip oldugu bu giiciin stratejik olarak
dogru bir sekilde yapilandirilmasi, diger bir ifadeyle kurumsallagsmis bir yapi1 olarak

ekonominin i¢inde yer almasi saglanma11d1r44.

Aile isletmelerinin milli gelire katkilar1 yoniinden bakildiginda iilkemizin diger
iilkelere gore oldukca yiiksek bir seviyede oldugu goriilmektedir. Ornegin; A.B.D.’de aile
isletmeleri milli gelire yiizde 40, Latin Amerika’da yiizde 60, Brezilya’da yilizde 65,
Kanada’da yiizde 45, Iskandinavya’da yiizde 55, Fransa’da yiizde 60, Almanya ve
Hollanda’da yiizde 50, ispanya ve Portekiz’de ise yiizde 60’lar diizeyinde katki saglarken,

bu oran bizim iilkemizde yiizde 90’1n iizerindedir®.

Ulke ekonomilerinde biiyiik bir paymn temsilcisi olarak faaliyet gosteren aile
isletmelerinde nesiller boyu ayakta kalabilen isletmelerin azlig1 arastirmalarin bu noktaya
odaklanmasina neden olmustur. Ulkemizde aile isletmeleri hakkinda yapilan galigmalar
yakin gecmise dayandigindan, aile isletmelerine iliskin cok saglikli verilere ulasmak pek

mumkiin olmamaktadir.

Ulkemizdeki en eski aile isletmelerine iliskin bilgilere tablo 4’te yer verilmistir.

 {lhan Ege, “Basel II Uyum Siirecinde Aile Sirketleri “Oliiyor” Mu?”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre
Kitabi, Istanbul, 2006, s.310

* Nurhan Sakar, “Kurumsallasmada “Aile Anayasasmin” Stratejik Rolii: Eskisehir’de Bir Uygulama”, 3.
Aile f;letmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, Istanbul, 2008, s.1/357

* Ankara Sanayi Odasi, Aile Sirketlerinde Degisim ve Siireklilik Zirvesi, Ankara, 2006, Yaym No:60, s.19
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Isletme Kurucu Kurulng Nesil
Tarihi Sayisi
1 | Hac1 Bekir Lokum ve Akide Sekerleri Hac1 Bekir 1777 5
> | fekender Mehmetoglu Iskender 1860 ;
Efendi
3 | Vefa Bozcasi Hac1 Sadik 1870 4
4 | Kuru kahveci Mehmet Efendi Mehmet Efendi 1871 3
5 | Giilliioglu Hac1 Mehmet Giillii 1871 5
6 | Sabuncakis [strati Sabuncakis 1874 3
7 | Komili Komili Hasan 1878 3
8 | Cemilzade A.S. Udi Cemil Bey 1883 3
9 | Cogenler Helvacik Rasih Efendi 1883 4
10 | Hac1 Abdullah Abdullah Efendi 1888 3
11 | Haci Sakir Hac1 Ali 1889 4
12 | Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Jean Cesare
13 | Rebul Eczanesi Reboul/Kemal 1895 3
Miiderrisoglu
14 | Konyal Lokantas1 Ahmet Doyuran 1897 3
15 | Arkas Holding Gabriel J. B Arcas 1902 3
16 | Bebek Badem Ezmecisi Mehmet Halil Bey 1904 2
17 | Koska Helva Haci Emin Bey 1907 4
18 | Abdi Ibrahim Abdi Ibrahim Barut 1912 3
19 | Zeki Kirtasiye (Binbir Cesit) Mehmet Tevfik Saml 1919 3
20 | Ordekgioglu Bakirci Ahmet 1919 3
21 | Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
22 | Mustafa Nevzat M. Nevzat Pisak 1923 3
23 | Eyiip Sabri Tuncer Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
24 | Broderi Narin Hamdi Narin 1923 3
25 | Hatemoglu Mustafa Sayki 1924 3

Kaynak: Anil Z. Goker ve Tezgin Ucok, “Aile Isletmeleri ve Karar Verme Siireci, Koklii
Aile Isletmelerinde Bir Uygulama”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, istanbul,
2006, s.46-47
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1.6. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik Kavramm

Aile isletmeleri acisindan siirdiiriilebilirlik; siirekli etkilesim igerisinde oldugu sosyal,
ekonomik ve cevresel gelisimlerden kaynaklanan riskleri iyi yonetebilmesiyle miimkiindiir.
Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi 6niinde engel teskil eden isletmeden, aileden ve/veya
sosyo-ekonomik c¢evreden kaynaklanan bir ¢ok neden saymak miimkiindiir. Aile
isletmelerinin hangi cevre kosullarinda faaliyet gosterdigi, yonetim yaklasimlari, ne tiir bir
teknoloji kullandiklari, isletmenin nasil yapilandigr ve Kkiiltiirel dokusunun olusup
olusmadig siirdiiriilebilirligin 6niindeki en énemli sorunlar olmalarina karsin, isletmenin
stratejik ve yonetsel kararlarinin alinmasinda son sozii soyleyen ilk kusak girisimcilerin

belirleyicilikleri esasen daha baskindir.

99 (13

Aile isletmelerine iliskin “birinci nesil kurar”, “ikinci nesil miras alir ve durumu
idare eder” ve “liciincii nesil ise batirir ve/veya satar” yoniinde is diinyasinca kabul gérmiis
yerlesik bir kam1 vardir. Sadece durumun tespitine yonelik bu saptamanin altinda yatan
nedenlerin iyi anlagilabilmesi biiyiik 6nem arz etmektedir. Aile isletmelerinin yasam
dongiisiine iliskin veriler her ne kadar yukaridaki saptamayi teyit eder mahiyette olsa da,
sonraki kusaklarin bir 6nceki kusaga gore daha donanimlhi oldugu da bir gercektir. Bu
gerceklikten yola c¢ikarak, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligine iliskin saptamalari
yaparken, isletmeye hayat veren ilk kusak girisimcinin sorumlulugunun sadece kendi
donemini icermedigini ve isletmenin yasamimi siirdiiriilebilir kilma noktasinda gerekli
kurumsal diizenlemelerin bu donemde hayata gecirilmesi gerektigini de vurgulamak

lazimdir.

Bu baglamda aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligine iliskin ¢alismalarin ve ¢6ziim
onerilerinin gelistirilmesi faydali olacaktir. Hic siiphesiz yonetim ilkeleri ve kurallar1 tiim
isletmeler icin temel dayanak noktasidir. Basarili olmus isletmeler incelendiginde aile
degerlerini goz ard1 etmeden, ¢agin bilgisi ve sartlariyla paralel aile kiiltiiriiniin gelismesine
destek veren, isletmeyi odak noktasi goren ve bu baglamda stratejik yonetim tarzlarini ve

kusaklar aras1 gecis planlarini olusturmus isletmeler oldugu goriilmektedir.

Bu bakis acis1 ile aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligine iliskin caligmalara yer
vermeden Once ‘‘siirdiiriilebilirlik” kavraminin ne anlam ifade ettigine, ilkelerine,

standartlarina iliskin tanimlamalara yer vermek faydali olacaktir.
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1.6.1. Siirdiiriilebilirlik Kavram

20. yiizyilin ilk ceyreginde baslayan ve bas dondiiriicii bir hiza ulasan teknolojik ve
endiistriyel alandaki gelismelere paralel olarak yenilenebilir dogal kaynaklarim hizli
tilkkenmesi, ekolojik cevreye verilen tahribatin etkilerinin hissedilmeye baslanmasi, ilk

mubhalif hareketlerin baslangi¢ noktasini olusturmaktadir.

1970’11 yillarda baglayan toplumsal muhalefet, 1972 yilinda ulusal ve uluslar arasi
boyutta genis bir taban kazanmig ve 113 iilkenin katilimi ile Stockholm Konferansi
insanligin gelecegini tehdit edici boyutlara varan cevresel ve ekolojik sorunlara ¢6ziim
aramak amact ile uluslar arasi diizeyde toplanmustir*®. Bilimsel anlamda siirdiiriilebilirlik
kavraminin terminolojide yer almast 1987 yilinda Diinya (Brundtland) Komisyonunun,
cevre ve gelisim konulu “Ortak Gelecegimiz” baslikli raporuna dayanmaktad1r47. Ancak
1950’11 yillardan giiniimiize siireklilige katki saglayan bircok olusumun varligindan soz

etmek miimkiindiir. Katk: saglayan olusumlar asagidaki tabloda yer almaktadir*®;

Tablo 5: Siirdiiriilebilirlige Katki Saglayan Olusumlar

Yil Olusum Aciklama
1972 | Birlesmis Milletler insan | Birlesmis Milletler tarafindan diizenlenen bu konferansta insan
Cevresi cevresinin korunmasi ve gelistirilmesi icin diinya insanlarina
Konferans (United ilham verecek ve yol gosterecek ortak bir bakis acis1 ve ortak
Nations ilkeler gelistirilmesi ihtiyact {izerinde durulmustur. Bu

Conference on Human | baglamda, kaynak kullammminda kusaklararasi hakkaniyet,
Environment) ekonomik ve sosyal gelisme ile ¢evre iliskisini vurgulayan
cesitli ilkeler gelistirilmistir. Bu ilkeler, siirdiiriilebilir

gelismenin temel dayanaklarina vurgu yapmstir.

1977 | Uluslar aras1 Calisma | Mart 2000 yilinda revize edilmistir. Bu uluslar arasi belgede
Orgiitii Cokuluslu yer alan ilkeler cokuluslu sirketlere, hiikiimetlere, isci ve
Sirketler ve Sosyal igveren kuruluslarina, istihdam, egitim, calisma ve yasam

Politika ile Tlgili Tlkeler | kosullar1 ve isgi-isveren iliskileri gibi alanlarda yol gosterici

Uclii Bildirgesi. tavsiyeler icermektedir.

“ Ethem Torunoglu, “Siirdiiriilebilir Kalkinma Paradigmasi Uzerine On Notlar”  Tiibitak Vizyon 2023
Paneli, http://www.tubitak.gov.tr/tubitak_content_files/vizyon2023/csk/EK-16.pdf.

7 Sezgin M. ve A. Karaman, “Turistik Destinasyon Cercevesinde Siirdiiriilebilir Turizm Yonetimi ve
Pazarlamasi1”, http://www.sosyalbil. selcuk.edu.tr:8080/617/,2008, s.430.

*® Nuray Tokgoz ve Saime Once, “Sirket Siirdiiriilebilirligi: Geleneksel Yonetim Anlayisina Alternatif”
Afyon Kocatepe Universitesi I.LB.F Dergisi Cilt.XI, Say1 1,2009, 5.259-261.
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1987

Diinya Cevre ve Gelisme
Komisyonu (The World
Commission on
Environment and

Development_ WCED)

Bu komisyon tarafindan yiiriitiillen c¢alismalarin sonucunda
(Our

yayimlanmistir. Bu rapor daha sonra Brundtland Raporu

“Ortak Gelecegimiz Raporu Common Future)”

olarak anilmistir. Bu raporda siirdiiriilebilir gelismenin yaygin
olarak bilinen ve pek ¢ok atif alan ve genel kabul goren tanimi
yer almistir. Cevre ve gelisme konulari birlikte ele alinarak

sirdiiriilebilir  gelisme icin kiiresel bir eylem plam

olusturulmasina zemin hazirlamistir.

1989

CERES ilkeleri

Cevrenin korunmas: ve kirliligin azaltilmasi ile ilgili etik

ilkeleri icermektedir.

1992

Yeryiizii Zirvesi (Earth

Summit)

179 iilkenin Devlet ve hiikiimet baskanlar ile birlikte binlerce
resmi temsilcinin ve 35.000’in iizerinde sivil toplum kurulusu
temsilcisinin katilimiyla gergeklesen bu zirvede bes onemli
uluslararasi belge kabul edilmistir. Bu belgelerden birisi olan
“Gilindem 217, gelisme ve ¢evre konularinin kiiresel diizeyde
isbirligi yapilarak coziilebilecegini ve politika yapicilarina
biiyiik sorumluluk diistiigiinii ortaya koymustur. Stockholm
Konferansinda daha ¢ok c¢evre konularina sorun odakli bir
yaklasim benimsenmisken Rio’da dogal kaynaklara dayal
siirdiiriilebilir ekonomik bilyiime ile insan kaynaklarinin
gelistirilmesini benimseyen entegre bir yaklasim secilmistir
(Erdem-Yanmaz-Ertem-Karakaya, = 2005).  Siirdiiriilebilir
gelisme kavramm ayrintili ve kapsamli bir sekilde ortaya
konmus ve katilimc1 mekanizmalarin ve siireclerin Birlesmis

Milletler, hiikiimetler ve diger tiim kurulus ve kurumlarca

benimsenmesini saglamistir.

1992

BM Cevre Programi
(UNEP) ve Finans

Girisimi

Mayis 1997de revize edilmistir. Bu bildiri, diinya finans
hizmetleri sektoriiniin 6nde gelen kuruluslar1 tarafindan
imzalanmis ve g¢evrenin korunmasi yoniinde sorumluluk ve

igbirligi onermektedir.

1994

Uclii Sorumluluk
(Triple Bottom Line)

Bu kavram ilk kez 1994 yilinda John Elkington tarafindan
onerilmistir. Uglii performans veya ii¢lii sorumluluk kavramu,
isletmelerin finansal sonuglarinin yani sira cevresel ve sosyal

sonuglarini da raporlamasin gerektirir.
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komisyonu (Parlimentary
Commisioner for the

Environment)

1997 Kyoto Protokolii. Kiiresel 1sinma ve iklim degisikligi konusunda miicadeleyi
saglamaya yonelik uluslararast bir cergevedir. Birlesmis
Milletler Iklim Degisikligi Cerceve Sozlesmesi kapsaminda
imzalanmistir. Kyoto Protokoliiniin amaci, atmosferdeki sera
gazi yogunlugunun, iklime tehlikeli etki yapmayacak
seviyelerde dengede kalmasini saglamaktir.

2000 OECD Uluslar aras1 Bu uluslararasi belgede cokuluslu isletmelerin yatirim
yatirimlar ve Cokuluslu | yaptiklar1 iilkeye ve bu iilkede yasayan topluma karsi

Isletmeler Bildirgesi sorumluluklar1 ortaya konulmustur.
2001 | Siirdiiriilebilir Gelisme | Isletmelerin diinyaya katki ve etkisinin bir 6lgiim yolu olarak
Diinya Is Konseyi sebep olduklar1 sosyal ve c¢evresel maliyetlerini isletme
(World Business Council | hesaplarina dahil etmeleri gerektigi one siirtilmiistiir.
for Sustainable
Development)

2002 | Diinya Siirdiiriilebilir 1992 yilinda Rio de Janerio’da yapilan konferansta alinan
Gelisme Zirvesi (World | kararlarin uygulanma siirecinin degerlendirilmesi ve ortaya
Summit on Sustainable | ¢ikan sorunlarin tartisilmasi ve c¢oOziimler bulunmasi bu

Development). toplantinin temel amact olmusgtur.
2002 | OECD Cevre Parlamento | Giindem 21’in 27 ilkesi gelistirilmistir. Diinyay1 daha iyi hale

getirmek i¢in ekonomik gelismede isletmelere bir rol ve 6nem

atfedilmistir

Kaynak: Nuray Tokgoz ve Saime Once, “Sirket Strdiiriilebilirligi: Geleneksel Yonetim
Anlayisma  Alternatif”” Afyon Kocatepe Universitesi ILB.F Dergisi Cilt.XI, Sayi
1,2009,5.259-261.

Giiniimiizde tiim disiplinlerce siklikla kullanilan bir kavram olarak karsimiza ¢ikan

stirdiiriilebilirlik kavrami; toplumun sosyal, kiiltiirel, bilimsel, dogal ve insan kaynaklarinin

timiiniin ihtiyath kullanimimi saglayan ve buna saygi duyma temelinde sosyal bir bakis

ac1s1 yaratan, katilimet bir siireci ifade etmektedir®.

“Thomas Gradwin, J.J.Kennelly ve T. Krause, “Shiftin Paradigms for Sustainable Develelopment: Imlication
for Management Theory and Research” Academy of Management Review, 1995,No:20, v.4, s.887
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Sezgin’e gore ise siirdiiriilebilirlik (2008;429); belirli bir ekosistemin ya da
stirekliligi olan herhangi bir sistemin kesintisiz, bozulmadan, agir1 kullanimla tiiketilmeden,

ana kaynaklara asir1 yliklenilmeden siirdiiriilebilmesi yetkinligidirso.

Tiim bu ifade ve tanimlamalardan yola ¢ikarak daha kapsamli bir tanimlamaya yer
vermek gerekirse, siirdiiriilebilirlik kavramu, iktisat, sosyal adalet, ¢cevre bilimi ve yonetimi,
isletme yoOnetimi, politika ve hukuku birlestiren, ayn1 zamanda hak, demokrasi, diiriistliik

ve diger onemli toplumsal kavramlarin yer aldig1 diyalektik bir kavramdir’'.

Dogal, sosyal ve ekonomik sermayenin gelecege tasinmasina atfen tanimlamalarda
yer bulan siirdiiriilebilirlik kavraminin, 6zellikle sanayilesme hareketinin hiz kazandig,
verimlilik ve kar odakli bir yonetim anlayisinin hakim siirdiigii yillarda pek
onemsenmemesine ragmen, giiniimiizde gelismekte olan bir yonetim paradigmasi halini
aldig1 goriilmektedir. Siirdiiriilebilirlik basit bir ifade ile bugiiniin ihtiyaclarini giderirken,
gelecek nesillerin ihtiyac duyacagi sosyal, ekonomik ve ekolojik kaynaklarin etkin

kullaniminin 6nemine vurgu yapmaktadir.
1.6.2. Aile ve Aile isletmelerinin Siirdiiriilebilirligi

Diinyanin hemen hemen her iilkesinde ekonominin dinamik yapi1 tagin1 olusturan aile
isletmelerinin ekonomik, sosyal ve diger cevresel faktorler acisindan siirdiiriilebilirligi,
yiizyitllmizin popiiler tartisma konularindan biri olmustur. Diinyamizda yasanan
kiiresellesme riizgar1 ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler, tim diinyada isgérme
anlayislarinin kokten degismesine sebep olmustur. Yasanan hizli degisim ve acimasiz
rekabet kosullar1 isletmelerin siirdiiriilebilirligi acisindan zorluklart da beraberinde
getirmektedir. Siirdiiriilebilirlik isletmenin sadece kendi i¢sel faktorleri degil, onu etkileyen
biitiin digsal faktorleri ve bunlarin degerlendirilmesini iceren son derece ©nemli bir
gostergedir. Aile isletmeleri agisindan bir sistematigi ifade eden kurumsallagsmanin
saglanamamasi, aile ve aile isletmelerinin devamlilifi acisindan biiyiikk sorun teskil

etmektedir.

Gliniimiiziin ~ yeni  isletme paradigmast temellerini  sistem  diislincesine

dayandirmaktadir. Bilindigi gibi, sistemi olusturan unsurlarin 6ncelikle isletmenin icsel

50Sezgin M. ve A. Karaman, “Trustik Destinasyon...”, s.429
>'Mel Wilson, “Corporate Sustainability: What is 1t and Where Does It Come From?” Ivay Business Journal,
April, 2003, s.1
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siireclerinin degerlendirilmesi, degisimleri onceden gorerek, kaynaklari uygun yerlere
dagitma stratejilerini uygulayabilmesi ve daha Onemlisi, degisime siirekli liderlik
edebilecek rekabet giiciinii elde tutabilmesine bag11d1r52. Buda bize gostermektedir ki

bilinen geleneksel is gbrme anlayisinin isletmeleri gelecege tasimasi oldukg¢a zordur.

Arastirmacilar igletme faaliyetlerinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan risk ve krizlerin
geleneksel yonetim paradigmasinin yetersizlikleri i¢inde bir c¢oziime ulasamayacagini
savunmaktadir. Yetersizlikler olarak niteledikleri; (a) Orgiitsel ¢evre taniminda dogal
cevreye yer verilmemesi, (b) tiretim ve tiiketim egilimleri, (c) finansal risk egilimleri ve
son olarak (d) insani her seyin merkezi kabul eden bir anlayisin hakim olmasi baslica
catisma merkezlerini olusturmaktadir. Geleneksel yonetim paradigmasinin varsayimlari ile
20. ylizyilin alternatif yOnetim paradigmasi olarak niteledigimiz siirdiiriilebilirliginin

kiyaslamasina iliskin agiklamalara asagida yer Verilmistir53:

a-  Orgiitsel Cevre; gelencksel yonetim anlayisinda orgiitsel ¢evre, ekonomik,
sosyal ve teknolojik unsurlart igerirken, alternatif yonetim paradigmasinda
orgiitsel cevre, sadece ekonomik, sosyal, politik ve teknolojik unsurlart degil,

ayni zamanda biyolojik, jeolojik ve atmosferik unsurlari1 da kapsamaktadir.

b- Uretim ve Tiiketim Egilimleri; geleneksel yonetim anlayisinda, orgiitiin
tiretkenlik ve verimliligi esastir; orgiitiin neden oldugu yikim ve zararlar
digsallik olarak kabul edilir ayrica, sinirsiz tiikketim bir sorun olarak goriilmez,
aksine desteklenmesi gerektigi kabul edilir. Alternatif yonetim paradigmasinda
ise orgiitlerin neden oldugu ¢evre kirliligi, zehirli iiriin ve atiklar, teknolojik ve
mesleki tehlike ve riskler icin orgiitlerin sorumlulugu vardir. Ciinkii orgiitlii
endiistriyel iiretim ve siirdiiriilemez tiiketim kaliplar1 ¢cevresel hasarlara ve halk

sagligina yonelik risklere neden olur.

c- Finansal Risk Egilimleri; geleneksel yonetim anlayisinda, ekonomik kosullar
ve tiiketici tercihlerindeki degismelerin neden oldugu iiriin piyasasi ve finansal
riskler esastir ve sadece bu riskler yonetilmelidir. Alternatif yOnetim

paradigmasinda ise, teknoloji, yerlesim yeri, atiklar ve onlarin dogal cevre

2Orhan Elmaci ve N.Kurnaz, “Siiriidiiriilebilir Rekabet Giiciine Yonelik Vizyon Arayislarinda Faaliyet
Tabanli Maliyetleme (FTM)Yaklagimi1”, http://www.muhasebetr.com/makaleler/014/.

>3 Paul Shrivastava, “Ecocentric management for a risk society, Academy of Management”, The Academy of
Management Review, Jan 1995; 20, 1, s.125-126.
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tizerindeki etkilerinin neden oldugu riskler de dikkate alinmali ve

yonetilmelidir.

d- 1insam Evrenin Merkezi Kabul Eden Yaklasim; geleneksel yonetim
anlayisinda, insanin refahi tiim toplumsal kurumlarin temel amaci olarak kabul
edildiginden doga sinirsiz olarak kullanilir ve doga insanlara hem simdi hem de
gelecekte maksimum bir sekilde kullanabilsinler diye korunur. Alternatif
yonetim paradigmasinda ise, insanlarin doga iizerindeki olumsuz etkilerini
minimize etmek konusunda ahlaki yiikiimliilikkleri vardir. Ciinkii doga, tiim

canlilarin yagaminin siirmesi i¢in temel unsurdur.

Shrivastava geleneksel yonetim anlayisindaki varsayimlart sorguladigi ¢calismasinda,
Orgiitlerin  yonetim uygulamalarmin yeni diinya diizeninin gerekliliklerine ve
yapilanmasina gore yeniden sekillenmesi gerektigine vurgu yapmistir. Diger onemli bir
katki yapan Gladwin, Kennelly ve Krause ise calismalarinda, ne geleneksel yonetim
anlayisinin ne de cevre odakli yonetim anlayisinin tek bagslarina bir sey ifade etmediklerini,
yetersiz kaldiklarin1 bu nedenle her ikisini de i¢inde barindiracak entegre bir paradigma
olan siirdiiriilebilirlik odakli yonetim paradigmasini gelistirmislerdir. Siirdiiriilebilir
gelismenin biitlinliik¢ii, baglantili, esitlik¢ci, basiretli ve giivenlik icinde saglanmasi
gerekliligine vurgu yapmiglardir. Alana diger bir ¢alismayla katki saglayan Clarke ve
Clegg kar, biiyiime, kontrol odakli isletmelerle siirdiiriilebilir isletmelerin temel

ozelliklerini ortaya koymuslardir™®.

Aile isletmeleri dogasi geregi kendi icerisinde karisik dinamiklere sahiptir. Bu
dinamikler sadece is performansim1 degil, zaman igerisinde isletmenin biiylimesini,
degismesini ve yonetim kiiltiiriinii de etkilemektedirler. Aile ve isletme arasindaki
etkilesimin boyutlaria iliskin 1997 yilinda “Aile Isletmeleri Arastirma Grubu” tarafindan
gelistirilen siirdiiriilebilir faaliyet modeli, aile ve isletmenin siirdiiriilebilir basarinin
saglanabilmesi noktasinda siirece katkilarini ortaya koymaktir. Konuya iliskin model

asagida sekil 5’te yer almaktadir™.

>* Nuray Tokgoz ve Saime Once, “Sirket Siirdiiriilebilirligi...”, 5.254-255.
> Patricia D. Olson, Zuiker S. Virginia and others, “The impact of the Family and Business on Family
Business Sustainability”, Journal of Business Venturing, 2003, 18, s.642-644.
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Sekil 5: Aile Isletmelerinin Siirdiiriilebilirligine iliskin Faaliyet Modeli

AILE
Kaynaklar ve Kisitlamalar Siirec Basarilar
Olgek Istikrar Zamanlart Objektif
Cocuk Sayist »  Aile Yonetimi Ailenin Isletme Gelirleri
Yapi Aile Ici Tliskiler Subjektif
Tek Jenerasyon Uzlasici Ailenin Fonksiyonel
Bireysel Biitunligii
Diizenli
Aile Isletmesinde Isgiicii Tedarigi
Aile Mensubu Caliganlar
Degisim Zamani
Ailede Gerginlik
A 4
v Ailede Kesintiye Tepki Olarak Kaynak
) . - ] ) Degisimi v
Ailede Kesintiler/ Isletme Isletme I¢in Aile Gelirlerini Kullanmak » . .
Faaliyetleri Aile Daha Az Uyur/Cok Calisir SURDURULEBILIRLIK
Aile Iste Calisir
Is Gorevlerinde Gecikme ya da Aksama
Aile Isletmeye Yardimc Olur
Gegici Yardim Almak
Kaynaklar ve Kisitlar Siirec
Yoneticinin Cinsiyeti Istikrar Zamanlar
Olgek Finansal Yo6netim B |
Isletme Varliklari Personel Yonetimi . pasarrar
Aile Digindan Calisan Uretim Y6netimi q Objelfnf .
3 $ q . .. > Briit Isletme Gelirleri
Sayist > Yonetici Karar Vermede Tek Yetkili e
Isletmenin Yasi Yonetimin Cabasi Subjektif
5 . 3 : L2 Algilanan Bagar1
Isletmenin Yapist Iste Gegirilen Saat/Hafta & 3
Tam Sahiplik Yoneticinin Farkli Yerdede Caligmasi
Ev Bazli Degisim Zamani
Isletmenin Yeri Nakit Akist Problemleri
Metropol Alan
Metropol Alana Baglh
ISLETME

Kaynak: Patricia D. Olson, Zuiker S. Virginia and others, “The Impact of the Family and
Business on Family Business Sustainability”, Journal of Business Venturing, 2003,

18,5.642

Aile isletmeleri agisindan digsal faktorler olarak niteledigimiz cevresel ve sosyal
sorumluluklarinin, igletmenin siirdiiriilebilirliginin saglanabilmesi i¢in tiim i¢sel faktorlerle
sentezlenerek is siireclerine ve karar alma mekanizmalarina dahil edilmesi gerekmektedir.
Bu baglamda aile ve aile isletmeleri agisindan bir sistemi ifade eden kurumsallagsma olgusu

biiylik 6nem tasimaktadir.
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En yalin ifade ile, kurumsallasma, verimli bir is ortamimn yaratiimasidir’®. Bir
insamin bireysel yasamindan ailenin yasamina, kurum ve kuruluslara, toplumlara ve
toplumlar arast iliskilere kadar biitiin sosyal siireclerde, belirli kurallarin egemen
olmasidir’’. Bir diger ifade ile kurumsallasma, bir isletmenin kisilerden ziyade kurallara,
standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendisine ozgii selamla bicimlerini, is yapma usul
ve yontemlerini icermesi ve bu sayede diger isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlige

b Co 58
biiriinmesi siireci olarak tammlanmaktadir™°.

Kurumsallasma olgusunun aile isletmeleri tarafindan nasil algilandiginin,
kurumsallagsmanin isletmeye ve aileye saglayacagi katkinin diizeyinin ve kurumsallagsma
caligmalarinin temellerinin hangi zeminde ve zamanda atilacaginin tespiti biiyiik onem arz
etmektedir. Ciinkii, ailenin ve isletmenin icerisinde bulundugu yasam dongiisiine bagh
olarak, aileye ve isletmeye 6zgii orgiit yapisi, isletme ve ailenin sahip oldugu kiiltiir,
inanglar, degerler ve normlar, aileyi ve isletmeyi etkileyen, degisime zorlayan i¢ ve dis
faktorler, vb. bir¢cok parametre aile isletmelerinin kurumsallagsma algilamalarinda ve

uygulamalarinda farkliliklar gostermesinin nedenleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile isletmeleri, aile iligkileri ile isin, aile yonetimi ile isletme yonetiminin i¢ ice
gectigi bir yapir sergilediginden, ailevi sorunlar ile isletmede yasanan sorunlar karsilikli
olarak birbirini etkilemektedir. Bu durum, sorunlarin biiyiimesine ve ¢oziimiin karmasik bir
hal almasina neden olmaktadir. Bu nedenle, aile isletmelerinin siirekliliginin saglanmasi ve
aile ile isletme arasindaki etkilesimin saglikli bir temele dayandirilmas: i¢in bir tarafta
ailenin kurumsallagsmasini 6ngoren, diger tarafta isletmenin kurumsallagsmasini 6ngoren

goriisler sunulmaktadir™ .

1.6.2.1. Ailenin Kurumsallasmasi

Aile ve kurumsallagsma kavramlarimi birlikte ele alan bircok calisma da 6ne ¢ikan
genel kani, Oncelikli olarak ailenin kurumsal olmasi gerektigi iizerinedir. Ailenin
kurumsallagsmasindan kasit, ailenin degerlerinin belirlenmesi, aile anayasasi olusturulmasi,

aile anayasasinin uygulanabilir ve siirdiiriilebilirligi icin aile konseyi olusturulmasi, aile ici

%% Nihat Alayoglu, “Aile Sirketlerinde...”, 5.116.

7 {lhami Findik¢i, “Aile Sirketleri...”, s.82.

Ebru Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2002, .72

Meltem Dil ve Giilten Eren Giimiistekin, “Vekalet Teorisinin Aile Isletmelerine Katkis1 ve Model Onerisi”,
3. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi, 2008, s.1/306.
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ekonomik ve/veya sosyal iligkilerde meydana c¢ikabilecek sorunlar ve catismalar igin
“problem ¢o6ziicii” bir sistemin varligir ve gelistirilmesi i¢in aile meclisinin olusturulmasi,
aile i¢i is iligkilerinde, ortaklik olsun, birlikte caligma olsun gorev devri ve/veya tanimi
olsun her iligskiyi sistemli ve yazili olarak tamimlayip bir anlamda sozlesme haline

getirmek® anlamina gelmektedir.

Aile tarafindan kurulan aile isletmesinin saglikli bir sekilde islemesi bakimindan
oncelikli olarak, ailenin isletme icerisindeki konumunun kurallarla belirlenmesi
gerekmektedir. Ailenin isletmeyle olan iligkilerinin sinirlarinin ¢izildigi bu yaklasimla olasi
catismalarin oniine gecilmesi miimkiin olacaktir. Ornegin; aile iiyelerinden kimler, ne
oranda ise ortaktir?, aile {iyeleri, miilk sahipleri,ortaklar, aileden olmayan calisanlarin
isletmedeki pozisyonlar1 nedir, ne olmalidir?, Ortaklar arasindaki gorev dagilimi nasildir,
dagilim net ve anlamhi mudir?, aile degerleri ile isletmenin degerleri nasil
sentezlenmelidir?, aile ile ilgili harcamalara iliskin belirli kurallar var midir?, isletmenin

temel kararlarini vermek iizere kim birinci dereceden yetkili ve sorumludur?®’, vb gibi.

Aile isletmeleri sahip olduklar1 avantajlardan o6tiirii diger isletme tiirlerine gore daha
basar1 merkezlidir. Ancak isletmelerin siirdiiriilebilirliginin Oniindeki en biiyiik engel,
isletmenin merkezinde yer alan ve kalbi olarak niteleyebilecegimiz ailedir. Ciinkii aile ici
meselelerden kaynaklanan tehlikeler aile isletmesinin siirdiiriilebilirligi agisindan biiyiik
risk olusturmaktadir. Tarih kitaplar1 tiim kalelerin disaridan degil, aksine igeriden
yikildigini, yok edildigini gosteren orneklerle doludur. igerisinde birgok farkli bireyi
barindiran ailede uyusmazliklarin 6nceden tahmini oldukca zordur, ancak nedeni bellidir:

olgunlasmanus duygular.

Aile isletmelerinde temel sorun, isletmenin kurumsallasamamasindan ziyade, aile
iligkilerinin kurumsallagamamasidir. Aile iligkilerinin kurumsal bir yapiya biiriinmesinde
izlenilecek yollarin basinda aile konseyinin, aile meclisinin ve aile anayasasinin

olusturulmasi gelmektedir.

Aile Anayasasi, aileye ve ailenin isletmeyle olan iliskisine ait yazili ve yazili

olmayan temel kurallardir ve bir aileye evlilik ya da kan bagi ile katilarak ayni soyadi

% Faruk R. iren, “Aile isletmelerinde Yabanci Ortaklik”,1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul
Kiiltiir Universitesi,,2004, s.447.
®! {lhami Findikg1, “Aile Sirketleri...”, s.84-85.
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tasimayr hak eden Kkisilerin, gerek iiciincii sahislarla ve gerekse isletmeyle olan
iliskilerinde, rehber vazifesi goren, aile iiyeleri tarafindan kabul edilen, tiim aile bireylerine
ayni sekilde uygulanan ve uyulmamasi durumunda belirli yaptirnmlar: bulunan kurallar ve

- .62
degerler manzumesi - olarak tanimlanmaktadir.

Diger bir ifade ile aile anayasasi, ailede ve isletmede iistlenilen sorumluluk ve
rollerin neler olmas1 gerektigini belirlerken, ailenin ve isletmenin c¢ikarlarim1 dengeleyip,
gelecege yonelik yapilmasi gerekenleri aile bireylerinin aldigi ortak kararlar dogrultusunda
belirledigi icin isletmenin gelecegine yonelik Ozellikle aile bireyleriyle ilgili ortaya
cikabilecek olasi sorunlari en aza indirmeyi saglar. Aile anayasasi aile iiyeleri arasinda
catisma yasamadan, giiven ve anlayis i¢inde basarili bir sekilde isletmeyi gelecek kusaklara
devredebilmenin yollarindan biridir. Bu da aile anayasasinin stratejik Onemini ortaya
koymaktadir. Aile anayasasinin hazirlanmasindaki en 6nemli neden, isletmede yiiriitiilen
faaliyetleri gelisigiizel bir sekilde degil, belirli kurallar cercevesinde yiiriitmektir. Diger bir
ifade ile aile iliskilerini bicimsellestirmektir. Bu da aile anayasasinin kurumsallagma ile

ilgili yoniinii ortaya koymaktadir®.

Aile iiyelerince uyulmasi gereken hususlari belirten ve bir aile anayasasinda yer
almasi1 gerekli goriilen kurallari iceren, aile anayasasinin kapsami ii¢ ana baglik altinda ele

alinabilir. Bunlar®: aileye, isletmeye ve anayasaya iliskin diizenlemeler.

1- Aileye iliskin diizenleme; aile soyadin1 tasimanin sorumluluklari, yardimseverlik,
sosyal sorumluluklar, iletisimi gelistirme, aile toplantilar1 diizenleme, birinci/ikinci evlilik
oncesi sozlesme diizenleme, kar payr dagitimi, vasiyetname hazirlama, vefat, bosanma,
ayr1 yasama, sakatlanma, evlilik, evlilik dis1 ¢ocuklar/birinci evliliklerden olan ¢ocuklar,

temel degerler, aile iliskileri gibi konular1 kapsamaktadir.

2- Isletmeye iliskin diizenleme konulart; lider ve yonetim bicimi, sahipler tarafindan
baskalarina havale edilen islerin yerine getirilmesi, gelecek nesillere devir ve teslim,
azinlik-cogunluk hisselerinin degeri, aktif-pasif hissedarlarin hak ve sorumluluklari, hisse

devri ve satisi, sirket adina veya sirkete bor¢lanma, sirket degeri, yeniden yatirim, varis

2 Bbru Karpuzoglu, “Gelecek i¢in Aile Anayasast”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Kiiltiir
Universitesi, Istanbul, 17-18 Nisan, s.160.

% Nurhan Sakar, “Kurumsallasmada Aile Anayasasinin Stratejik Rolii: Eskisehir’de Bir Arastirma”, 3. Aile
f,sletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi,istanbul, 2008,s.359

% Ebru Karpuzoglu, “Gelecek icin...”, s.161
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secme ve hazirlama, ani vefat veya isgoremezlik, emeklilik sonrasi kosullar, profesyonel
yoneticilerin haklari, sorumluluklar1 ve c¢alisma kosullari, akrabalarin haklari,
sorumluluklar1 ve calisma kosullari, isletmenin gelirinden, {iiniinden ve kariyer

olanaklarindan yararlanma gibi konular1 kapsamaktadir.

3- Anayasaya iliskin diizenlemeler; amag, kapsam, anayasa degisiklikleri,

yaptirnmlar, karar mercii, uygulama prosediirii, gorev ve sorumluluklari icermektedir.

Aile Konseyi (Meclisi), aile isletmelerindeki en 6nemli sorunlarin basinda aile igi
iletisimsizlik gelmektedir. Sorunun ¢oziimiine iliskin ortak bir platformun olusturulmasi
yasanan ve/veya yasanmasi muhtemel c¢atismalarin oniine gecilmesi acisindan onemlidir.

Aile igerisinde olusturulan bu platformu “aile konseyi” olarak tanimlamak miimkiindiir.

Aile Konseyi, ailelerin isletmeyle ve aileyle ilgili sorunlarim tartismak tizere belirli
siirelerle bir araya geldikleri topluluktur. Aile konseyinin temel islevi, aile iiyelerinin
degerlerini, gereksinimlerini ve sirketten beklentilerini saptamak ve ailenin uzun vadeli
cikarlarin1 koruyacak politikalar gelistirecek bir ortam olusturmaktir. Aile gelisim
boyutunda hareket ettikce aile konseyine olan gereksinim artar. Calisan ve ¢alismayan aile
tiyelerinin katildig1 toplantilar olasi catismalar1 6nlemek acisindan cok Onemlidir. Aile
konseyleri oOzellikle, calismayan aile {iiyelerinin isletmenin mevcut durumu hakkinda
bilgilendirilmeleri ve aile yasayisinda birbirini gormeyen ama aile kimligi ile temasta

kalmak isteyen kardesler ya da kuzenler icin temas noktasim olusturmaktadirlar®.

Aile konseyi, ayrica aile girisimi planinin hazirlanmasi sorumlulugunu iistlenen bir
organi temsil etmektedir. Aile iiyelerinden, aile sirketi danismanindan ve uzmanlardan
olusan konseyin amaci, aile ve isletme ile ilgili konularin ele alinip tartisilacagi formal bir

platform yaratmaktir®.

% Giinver Bahadir Akingiic, “Aile Isletmelerinin Gelecegi”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu,
Istanbul Kiiltiir Universitesi, Istanbul, 2004, s.175.

% Jim Moran, “Estabilishing a Family Council.”, http://www.fambiz.com/template.cfm? Article=Family
Councils/IMI-2002030602.html&Keywords=family %20council&Button=fambiz, s.1.
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Aile konseyinde, sermayenin yonlendirilmesi, yeni is kollarina girilmesi, biiyiik
yatirimlar, yonetim kurulu iiyelerinin ve {iist diizey yoneticilerin secimi gibi stratejik

kararlar alinmakta ve aile iginde calisma kosul ve kurallar olusturulmaktadir®’.
1.6.2.2. Aile isletmesinin Kurumsallasmasi

Isletmelerde kurumsal yapinin olusturulmasina iliskin calismalarin temel dayanak
noktasini, igletmelerin kisilere bagimli olmaktan uzak, profesyonel yonetim anlayiginin

benimsendigi bir yapinin insas1 olusturmaktadir.

Kurumsallasmaya iliskin en biiyiikk yanilgi, profesyonellesme kavrami ile
karigtirithiyor olmasidir. Kurumsallasma, sosyal yapinin belirli kurallar dahilinde
yiiriitiilmesi diger bir deyisle, kurumun biitiinii ve is akisindaki sistematik ile ilgiliyken,
profesyonellesme ise daha c¢ok islerin ehil kisiler eliyle yapilmasi1 ve/veya bu sistematigi

yiiriitecek insan kaynag ile ilgilidir®.

Aile igletmeleri ve tiim isletmeler agisindan kurumsallasmadan bahsedildiginde goz
ard1 edilmemesi gereken en Onemli unsurlardan biri de “sahiplenme” olayidir. Aile
isletmelerini diger isletme tiirlerinden ayirt eden en temel 6zellik bu olgunun dominant
olmasidir. Profesyonel yoneticilerin istihdam edildigi diger isletmelerde ve/veya kamu
kuruluglarinda kurumsallasmanin hayata gecirilememesinin temel nedenini noktasini
sahiplenme olgusu olusturmaktadir. Isletmede yasanabilecek krizleri kendisiyle
Ozdeslestirmeyen yoneticiler icin bu durum sadece parasal ya da isini kaybetmeye yonelik
bir durumu sembolize ederken, isletme sahibi i¢in bambagka anlamlar ifade etmektedir.
Isletme sahibi icin basarisizlik sadece para kaybini degil, ayn1 zamanda bir onur ve prestij

kaybini ifade etmektedir®.

Aile ve isletmeye iliskin sahipligin bu derece kuvvetli oldugu bir yapida, isletmeyi
kendi 6z evlatlariyla bagdastiran, tiim zamanini ve enerjisini veren, isletme sahiplerinin,
isletme tizerindeki giiclerinin kismen de olsa azalacagi veya tamamen kaybolacagi endisesi

isletmelerde kurumsallagmanin Oniindeki en biiyiik engel olarak durmaktadir.

%7 Fusun Kocabas ve Pelin E Baytekin, “Aile isletmelerinde Nepotizm ve I¢ Miisteri Uzerine Etkileri”, /. Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi, Istanbul, 2004, s.429.

% jlhami Findikg1, “Aile Sirketleri...”,s.86.

“Tamer Miiftiioglu, “Aile Isletmelerinde Kurumsallasma”, Aile isletmelerinde Gelecege Hazirlik ve
Kurumsallagma, Istanbul, 2008, 5.39-40



IKINCi BOLUM
AILE iSLETMELERINDE DUYGULAR, DUYGULARIN YONETIMi

VE DUYGUSAL SAHIPLIiK OLGUSU

2.1. Duygu Kavram, Kapsami ve Kuramsal Cercevesi

Geleneksel is gorme anlayisinda genel kabul duygularin isin disinda tutulmasi
yOniinde olmasina karsin, bir isletme sahibi i¢in siirdiiriilebilir bagarinin saglanmasinda
duygusal sahiplik olgusu birey ile isletme arasindaki patika yolu simgelemektedir.
Genellikle aile iiyelerinin igletmeye ilgilerinin azalmasinin ardinda yatan gercek, duygusal
bagin zayiflamasi veya tamamen ortadan kalkmasi olarak vurgulanmaktadir. Aile
isletmesini gelecege tasiyacak olan sonraki kusakta duygusal bagliligin gelistirilmesi,

isletmenin siirdiiriilebilirligi agisindan biiyiik 5nem arz etmektedir’.

Tezin ikinci boliimiinde bireylerin hayatina yon veren dominant parametrelerden biri
olan duygulara, duygularimiza yon veren parametrelere, duygularin yonetimine iliskin
kavramsal tanimlamalara, alana katki saglamis olan ¢alismalara ve son olarak “duygusal

sahiplik” kavramina yer verilecektir.

2.1.1. Duygu Kavramm

Karmagik bir hissiyati ifade eden ve tanimlanmasi oldukca giic bir kavram olarak
literatiirde yer bulan duygu kavrami, cok yonlii karmagsik siireclerin bir sonucudur.
Duygular her ne kadar Darwin’in kuramim dayandirdigi, “tehdit ve tehlikelere o anki
kosullar icinde tepki vermek ve gelecekteki eylem veya niyetlerin isaretini sunmak yoluyla

71
l 2

hayatta kalma miicadelesinde merkezi bir ro seklinde insanlik tarihinde yasanan

" http://www.afamilybusiness.co.uk/emotional-ownership-family-business.html,03.02.2010
! Lupton Deborah, Duygusal Yasanti, Ceviren: Mustafa Cemal) Ayriti Yayinlari, 2002, s.27.
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doniistimler sonrasi, toplumsal ve kiiltiirel siirecler yoluyla bicimlendirilen, deneyimlenen

ve yorumlanan bir olgudur’>.

18.ylizyilda fiziksel bozukluklar, dengesizliklerle anilan ve bir hareket anlamin
tastyan duygu, 19 yilizyilda goriinmez hislere gdndermeler yapan bir yapiya biiriinerek,
arastirmalara yeni bir boyut kazandirmistir. Duygular genel olarak fizyolojik ve bilissel

ogelere sahip ve davranisi etkilemeye dair duyumlar’® biciminde tanimlanmustir.

Diger bir ifade ile duygu, hislerde ve zihinsel tutumda fizyolojik degisiklikler ve
aciklayici davranmiglarla birlikte ortaya cikan bir “hareket”tir’*. Bir diger deyisle duygu,
kisilere, nesnelere veya olaylara karsi bireyin tecriibeleriyle kazandigi ve bireyi bir
davranista bulunmaya hazir hale getiren hislerdir’>. Profesér Ustiin Dékmen’e gore duygu,

bireyin dogaya ve i¢inde yasadig1 topluma uyum saglama51d1r76.

William James ilk kez 1890 yilinda yayinladig1 Psikolojinin Ilkeleri adli eserinde
duygularin, bir olay karsisinda tepki olarak ortaya cikip baslangicta yer alan bir bedensel
duyumsama ile baslayan ve bilissel olarak degerlendirilip tikel bir duygu olarak

etiketlendigini Gne siirmiistiir’’.

Fizyolojik ve biligsel Ogeleri igerisinde barindiran ve olasi tepkilere yon veren

duygularin yansimasina iliskin dort farkli tepkimeden sz etmek miimkiindiir’®;

Duygu: Duygular bireylerarast duygular ve sosyal duygular olmak iizere ikiye ayrilir.
Bireylerarast duygular, Kkisilerin birbirlerine duyduklart sempati, sevgi, kiskanclik,
hayranlik, gurur, utan¢ gibi duygulardir. Sosyal duygular ise bireyde ait oldugu insan
topluluguna bagh olarak olusmus duygulardir. Ornegin, diisiinsel, estetik, inang, ahlak gibi

deger sistemlerine yonelik duygular bu tipte duygulardir.

2 Lupton Deborah, “Duygusal Yas...”, s.11.

7 http://www.aof.anadolu.edu. tr/kitap/EHSM/1024/unite06.pdf

™ [smet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin Yonetimi, Kariyer Yayncilik, Istanbul,2004, .73

Howard M. Weiss and Russell Cropanzano, "Affeetive Events Theory: A Theoretical Diseussion of the
Strueture, Causes and Consequenees of Affeetive Experienees at Work," Research in Organisational
Behavior,1996, v.18, s.5.

® Nazan Yelkikalan, Bireysel Gelisimde Duygusal ve Sosyal Zeka, Calisma Yasaminda Bireysel Geligim
Turizm Isletmelerinden Ornekler ve Uygulamalar, (der.Omiir N.Timurcanday Ozmen ve Cafer Topaloglu,
Beta Yayinlari, 1. Baski, Subat 2010, s.45.

7 Lupton Deborah, “Duygusal Yas...”, s.29.

" http:// www. aof.anadolu.edu.tr/kitap/EHSM/1024/unite06.pdf,s.82 (27.01.2010).
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Heyecan: Belli anlarda belli yogunluklarda dogan, kisa siireli bedensel belirtilerin

eslik ettigi duygu durumlanidir. Korku, 6fke, iirkme boyle duygulardir.

Mutluluk: Bir gereksinim tatmini saglandiginda ya da bir amaca ulasildiginda bir haz
hissedilir. Fizyolojik ihtiyag¢lar1 bir yana birakacak olursak, bireyin ihtiyaglar1 ve amaclari
sirekli olarak degistigi ve ulasilan amaglar1 daima yeni amaglar izledigi icin mutlulugun

nedenleri de degismektedir.

Tutku: Yogunlugu ve siirekliligi ¢ok fazla olup, bireyi gercekleri gormekten

uzaklastiracak nitelikteki duygulardir.

2.1.2. Duygular1 Yonlendiren Parametreler

Duygularin ¢ikis noktasi temelde ayni olmasina karsin farkli kiiltiirlerde, insanlarin
sergilemis olduklar tepkimelerin farkliliklar gosterdigi goze ¢arpmaktadir. Bu farkliligin
kaynagi, kiiltiirel dokunun yap: taslarim1 temsil eden inanclar, degerler, orf ve adetler,

tabular, normlar, semboller, dil, sosyal ¢evre ve egitim diizeyindeki farkliliklardir.

Kiiresellesme riizgari, sinirlart ortadan kaldiran yeni ekonomik anlayis ve
beraberinde ortaya c¢ikan yeni diinya diizeni, kiiltiirel biitiinlesme ¢abalarin1 da beraberinde
getirmigstir. Teknolojik alanda yasanan gelismeler yerel kiiltiirel yapinin evrensel kiiltiirel
dokuyla entegrasyonunda o©nemli bir rol dstlenmistir. Buna karsin yerel Kkiiltiirel

farkliliklardaki derinlik oldukga fazladir.

Yerel kiiltiirler arasindaki fakliliklar1 “kiiltiirel gorecelik” kavramiyla agiklamak
miimkiindiir. Sayet Kkiiltiirler farklilik gosteriyorsa veyahut farklilagiyorsa, o taktirde
kiiltiirler arasinda diisliniis, davranig, bilgi liretme ve egitim bigimleri bakimindan bir

goreliligin varligindan bahsetmek miimkiindiir”®.

Degisik kiiltiirlerde yasayan insanlarin farkli bi¢cimde diisiinmeleri, degerlendirme
yapmalart ve davranmalarinin en temel nedeni, kiiltiirel dokunun olusumunda etken
faktorler olarak niteledigimiz oOrf, adet, inang, deger, egitim, sosyal ¢evre, dil vb. gibi
bircok olgunun baskin rol oynamasidir. Toplumlarin kiiltiirel dokusu ayni zamanda o
toplumun {iiyesi olan insanlarin tutum ve davranislarinda, duygu ve diisiince diinyasinda

yonlendirici bir etkiye sahiptir.

" A. Selami Sargut, “Kiiltiirleraras1 Farklilagma...”,s.58
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Edward Taylor kiiltiir kelimesini bilginin, imanin, sanat ve iiyesi oldugu toplum
tarafindan kazandirilmis olunan aliskanliklarin ve yeteneklerin olusturdugu kompleks bir

biitiinii ifade etmek anlaminda kullanm1§t1r80.

Diger bir ifade ile kiiltiir, toplum iiyeleri arasinda paylasilan, aktarilan ve siirekli bir
degisim siireci igerisinde bulunan 6grenilmis davranis kaliplariyla bu kaliplarin (inang,
deger, tavir ve maddi unsurlar1 kapsayan) ciktilarinin olusturdugu bir yasam bi¢imini ifade

etmektedir®'.

Asagida kiiltire] dokunun olusumunda, dolayisiyla davranis kaliplarimizin

sekillenmesin de baskin rol {istlenen kiiltiir kaliplarina yer verilmektedir.
2.1.2.1. Normlar

Normlar, dogru ile yanlis ayrimina dayali beklentiler biitiiniidiir. Degerler sistemine
bagl olarak her toplumda bireylere yol gosteren dogru ve yanlisi, olumlu ve olumsuzu
belirleyen kurallar, standartlar ve fikirler biitiiniidiir. Degerler, davraniglarimiza yol
gosterici genel ilkelerden olusur. Temel fark degerlerin soyut, normlarin ise somut belirgin

ve yol gosterici olmasidir. Yurtseverlik bir deger iken, bayraga saygi bir normdur®”.
2.1.2.2. Degerler

Bir toplumun veya grubun varligini, biitiinliigiinii ve isleyisini devam ettirmek icin
cogunluk tarafindan dogru ve gerekli olduklar1 onaylanan ve ¢ogunlugun ortak amag,
diisiince ve cikarlarimi ifade eden genellestirilmis, temel, ahlaki Ogretiler veya inanglar

biitiintidiir®.
2.1.2.3. Orf ve Adetler

Orfler, toplumsal yasamda insanlarin belirli davranislarda bulunmalarini zorlayan

sosyal kuvvetlerle belirli davranislar bireylere zorla kabul ettiren diizenleyici sosyal gii¢ler

% Salih Giiney, Davranis Bilimleri, Nobel Yaym evi, Ankara,2006, s.24.

81 Mine Tan, Toplum Bilimlerine Girig: Temel Kavramlari, Ankara Universitesi. Egitim Fakiiltesi Yayini,
Ankara, 1981, s.146.

%2 Ali Akdemir, Vizyon Yénetimi, Ekin Yaynlari, 2009, s.227.

8 Qalih Giiney, “Davranis Bil...”, s.32.
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ve kurallar™, toplum tarafindan sosyal kabul gormiis, yaptirim giicii olan davranis sekilleri,

toplumun isleyisini saglayan sessiz normlardir®.

2.1.2.4. Gelenekler ve Gorenekler

Gelenek ve gorenekler biitiin toplumda herhangi bir giiciin etkisi altinda olmadan

kendiliginden olusan sosyal normlardir®®:

Gorenekler; gegmisten beri yapila gelmekte olan, ancak heniiz adet haline gelmemis
ve insanlarin birbirleriyle karsilastiklart zaman yaptiklart hareket bicimleridir. Bir¢ok
gorgii kurallari, karsilama, vedalagma jestleri, ikram bicimleri, yer ve zamana gore giyinis

bicimleridir.

Gelenekler ise; nesilden nesile devam eden daha koklii ve daha eski adetlerdir.
Ornegin; Tiirk toplumundaki misafirperverlik ve yine ¢ok énemli olan giires (ata) sporu bu

konudaki en bilinen Orneklerdir.

2.1.2.5. Inanclar ve Tutumlar

Inanclar, bireylerin kendi diinyalarinin bir yonii ile ilgili algilarin ve tanimlarin
meydana getirdigi siirekli duygular agidir. Insanlarda inanc ilk olarak, doga olaylarinin iyi
veya kotii sekilde cereyan etmesinin algilanip, zihinlerde yer etmesiyle dogmustur.
Inanglar, bilgi, kanaat ve imani1 kapsayan bir psikolojik olaydir. Yasanan olaylar karsisinda
davranig ve hareket bi¢imi olarak sekillenen tutum, bireyin kendi i¢ diinyasinin bir yonii ile
ilgili olarak, belirli yargilarina ve inanclarina bagh olarak ortaya ¢ikan cosku ve tanima

siirecleridir®’.

Inanclar, bireylerin sosyal gergekleri nasil anlamlandirdifini gosteren, dolayisiyla

kisisel dzellikler ile kiiltiirel degerlerin bir sentezidir®®.

8 Salih Giiney, “Davranis Bil...”, s.36.

% Ali Akdemir, “Vizyon Yén...”, 5.229.

% Salih Giiney, “Davranis Bil...”, 5.36-37

%7 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Betas Yayinlari,istanbul, 2006, s.173-174
% Ali Akdemir, “Vizyon Yén...”, s.234
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2.1.2.6. Dil

Dil, insanlarin Kkiiltiirel mirasinin temel ayirt edici ozelligi ve iletisim icin
kullandiklar1 anlamlara sahip semboller dizisidir. Ortak bir dilin paylasilmasi, insanlarin
kendilerini rahat hissetmelerini ve i¢ ve dis etkilesimlerini kolaylast1rmaktad1r89. Diger
taraftan, dil ve kavramlan iizerine yapilan calismalardan elde edilen sonuclar kiiltiirel
goreceligi destekler yondedir. Dil merkezli algilamadaki, ifadedeki ve davranistaki
fakliliklardan 6tiirii bir kiiltiirden digerine gerceklerin, degerlerin, davranislarin degismesi

N 0
6z konusudur’®,

2.1.2.7. Sosyal ve Fiziki Cevre

Uyesi bulundugu topluma ait sosyal ¢evrenin, deger yargilarinin, orf, adet, gelenek
ve gorenekleri, sosyo-ekonomik yapisi, bolgesel sartlar, toplumun egitim diizeyi, bireyin
icerisinde yasadig kiiltiirel dokunun olusumunda biiyiik etkiye sahiptir. Bu degiskenlere
bagl olarak farkliliklar gosteren bireyin tutum ve davranislari es zamanh olarak kisinin i¢
diinyasinin da sekillenmesine, icerisinde bulunan sartlara gore deger yargilarinin

olusmasina sebebiyet verir.
2.1.2.8. Egitim Diizeyi

Toplumun egitim diizeyindeki geligsmislik orani, aym1 zamanda kiiltiirel yapisinda da
bir gelismeye, degisime ve diger kiiltiirlerle etkilesim icerisinde olmasina, kiiltiirel
farkliliklar1 anlamasina, yorumlayabilmesine ve entegrasyonuna olanak saglar. Egitim
diizeyindeki artis aym1 zamanda deger yargilarinda, orf ve adetlerde, gelenek ve
goreneklerde pozitif veya negatif yonde etkiye sahiptir. Sahip olunan ve toplumun renk
zenginligi olarak ifade edilen farkli dil, orf, adet, gelenek, gorenek ve inanclarda bir takim
erozyonlara sebebiyet verebildigi gibi, diger kiiltiirlerle karsilikli etkilesimi gii¢lendirdigi

icin yerel kiiltiirel dokunun zenginlesmesine de olanak tanimaktadir.

2.1.2.9. Tabular

Tabu kutsal sayilan seyleri referans alarak bazi davramiglarin yasaklanmasiyla

kurgulanabilir. Kutsal sayilan bazi insanlara, hayvanlara, nesnelere dokunulmasini ve

% Ali Akdemir, “Vizyon Yén...”, 5.246.
% A.Selami Sargut, “Kiiltiirlerarast...”, s.62.
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kullanilmasini yasaklayan, aksi yapildiginda zarar1 dokunacagi diisiiniilen dini inanglar

olarak tanimlanabilir’".

Toplumlarda, bireylerde ve orgiitlerde kiiltiire] dokunun olugmasinda etken faktorler
olarak ac¢iklamaya calistigimiz biitiin unsurlar, bolgeden bolgeye, toplumdan topluma,
tilkeden iilkeye farkliliklar gostermektedir. Tiim bu degerler manzumesi etrafinda
sekillenen Kkiiltiirel doku ve bu dokunun etkisiyle bireylerin duygusal diinyasi, kisilerin
tutum ve davraniglarina yon vermektedir. Asagida s6z konusu faktorler gercevesinde

sekillenen baslica yaklagimlar yer almaktadir.

2.2. Duygu Konusunda Gelistirilen Yaklasimlar

Duygular iizerine aciklanan goriisler ve gelistirilen yaklasimlar genel olarak;
biyolojik, intra-psisik ve sosyal/davramigsal perspektifler olmak {iizere ii¢ kategoride

toplanmustir.

2.2.1. Biyolojik Yaklasim

Bilim adamlarina gore duygu, sinir sistemimizin 6zel kisimlarim1 harekete geciren
fiziksel tepkiyi icerir. Bu yaklasima gore duygularimizin temelde iki nedeni vardir.
Viicudumuzu belirli bir eylem i¢in uyarmak (kagmak veya savasmak gibi) veyahut fiziksel
tepkileri bastirmak ve viicudun kendisini onarmasina olanak tanimaktir. Bu yaklagima
destek veren teorisyenler duygulart biiyiik oOlciide “icgiidiisel yasami siirdiirme

mekanizmalar” olarak gérmektedirler’”.

Bu alana ¢alismalariyla onemli katki saglayan Williams James ve Carl Lange’e gore,
duygusal tepkimelerin 6ziinde viicudun herhangi bir fiziksel ya da psikolojik zorluga karsi

koymak i¢in hazirlanmasi1 yatmaktadir.

S6z konusu bu calismayr daha genis olarak soyle ifade etmek miimkiindiir’;
Williams James ve Carl Lange duygularin nasil meydana geldigini agiklayan ortak bir

kuram ortaya atmislardir. James-Lange Duygu Kurami’na gore, duygular kaslarin

°! Ali Akdemir, “Vizyon Yén...”, 5.230.
%2 [smet Barutgugil, “Organizasyonda Duygular...”, 5.75.
% http://www.aof.anadolu.edu.tr/kitap/echsm/1024/unite06.pdf
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gerilmesi, titreme, kalp carpintisi, solunum hizinin degismesi gibi bir takim organik

degisikliklerin duyulmasindan meydana gelmektedir.

Cevredeki bazi durumlar karsisinda viicut, i¢giidiisel olarak gelisen olaylara tepki
gostermektedir. Aglama, kagma, yumruk atma, iiziilme, korkma gibi durumlar duyulan
duygularin sonuclar1 degil, bunlarin etmenleridir. Yani korktugumuz igin titremiyoruz,
titredigimiz icin korkuyoruz. Ayni bicimde aglama, iiziilmeyi; yumruk atma, 6fkelenmeyi
meydana getirmektedir. Ozet olarak, James-Lange yasadigimiz duygularin, belli duyumlar
tireten fizyolojik degisikliklerin sonucu ortaya ¢iktigini ileri siirerler. Bu duyumlar, beyin

tarafindan 6zel duygusal deneyimler olarak yorumlanirlar.

2.2.2. intra-Psisik Yaklasim

Bu alana katki saglayan teorisyenlerin bir kismi, subjektif hislerin tutum ve
davraniglar iizerindeki roliine vurgu yaparken digerleri, duygusalligin biligsel yonleri

tizerine odaklanmaktadirlar.

Subjektif yoniine vurgu yapan kuramcilar, duygular1 insanlarin bilerek yaptiklari
eylemler olmaktan c¢ok tutkular, hisler ve insanlara olanlar seklinde algilama

egilimindedirler ve duygularin bilingsizce ve 6grenilmeden yasandigina inanirlar®™.

Bu alanda yapmis olduklar1 kuramsal calismalarla alana katki saglayan dort

yaklasima asagida yer verilmistir.

Schachter-Singer Kurami; Bilincin rolii iizerinde odaklagsan aciklamaya gore,
Schachter-Singer'in heyecan-duygu kurama, duygularimizi cevremizde
gozlemlediklerimizle ve kendimizi baskalariyla kiyaslama yolu ile tamidigimizi
belirtmektedir. Duygu ve heyecanlarimizi i¢inde bulundugumuz duruma gore yorumlariz.

Duygu ve heyecanin tiirii, kisinin icinde bulundugu ortama gére farklilik gosterecektir®.

Cannon-Bard Duygu Kurami; Bu kuramin 6nemle ileri siirdiigii ana fikir, fizyolojik
uyaranlarin tek basina duygularin algilanmasina onciiliik ettigi goriisiinii reddetmesidir. Bu
kurama gore duygu uyandirici uyaran algilandiktan sonra, sinir akimlar1 beyni harekete

gecirerek fizyolojik tepkimeyi dogurur. Fakat her duygusal yonlii uyar1 farkli kodlamalarla

% [smet Barutgugil, “Organizasyonda Duygular...”, 5.76.
% http://www.aof.anadolu.edu.tr/kitap/EHSM/1024/unite06.pdf



54

farkli tepkimelere onciiliik etmektedir. Bu sebeple farkli duygularin tek bir ¢esit fizyolojik
uyaranla eslesmesi gibi bir durum s6z konusu degildir. Beyin korteksine gonderilen mesaj

belli 6zel duygulara gore de degisir%.

Arnold-Lindsey'in Duygu Kurami; Aktivasyon kurami adi verilen bu kurama gore,
belli bir uyaran bir uygulamay1r meydana getirmekte, beyin korteksi bu uyaran karsisinda
dinamik uyar1 Ornegini serbest birakmakta ve bu da c¢evredeki duygu anlatimini aciga
glkarmaktad1r97. Duygularin bilissel yoniiyle ilgilenen teorisyenler subjektif deneyimlerin
bilin¢li farkindalig: tizerine odaklanirlar. Duygu, her zaman beynin sinirsel aktiviteleri ile
bireyin durumunu bilgili bir sekilde degerlendirmesi ve yorumlamasi arasindaki

etkilesimin sonucudur’®.

Kognitif (Bilissel Kuram); Bilissel psikologlar, zihnin aldig1 bilgiyi etkin bir
bicimde isledigini ve onu yeni bi¢cimlere ve siniflamaya doniistiirdiigiini
savunurlar. Bilis, bireyin bilgi edinmesini, sorunlar1 ¢ozmesini ve gelecege yonelik
planlar yapmasini saglayan algi, bellek ve bilgi isleme gibi zihinsel siiregleri
gostermek amaciyla kullanilan bir terimdir. Biligsel psikoloji, bilisin bilimsel
olarak incelenmesidir. Bu yaklasimin amaci, zihinsel siireclerin nasil orgiitlendigini
ve calistigim aciklayan deneyler yapmak ve kuramlar gelistirmektir’”. Bu kuram
duygusal yasantilarin ve fizyolojik degisikliklerin cevreyi algilamamizla ve
anlamlandirmamizla iligkili oldugunu ©ne siirer. Halihazirda depresyon icin kullanilan

kognitif model Beck ve arkadaslarinin ¢aligmalarini temel almaktadir'®.

2.2.3. Sosyal/Davramssal Yaklasim

Davranigsal bakis agisina sahip teorisyenler, genel olarak duygularimizi aciklayici,
ifade edici tepkiler olarak diisiinmektedirler. Bir cok sosyal psikolojist duygularin yalnizca
“akilda” ve “viicutta” varolmadigini ayni zamanda ‘“cevre ile etkilesimin” bir {iriinii

< 101
oldugunu savunmaktadirlar .

% http://mitoloji.info/psikoloji/cannon-bard-duygu-kurami.nedir (27.01.2010)

7 http://www.aof.anadolu.edu.tr/kitap/EHSM/1024/unite06.pdf, s.89 (03.02.2010)
% {smet Barutcugil, “Organizasyonda Duygular...” 5.76.

% http://mitoloji.info/psikoloji/bilissel-yaklasim. (25.02.2010)

1% http://www.rehberlikweb.com/index.php?showtopic=776 (17.02.2010)

' {smet Barutcugil, “Organizasyonda Duygular...”s. 77
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Bu baglamda sosyal/davranmigsal perspektifin temelini olusturan Sosyobiyolojik
kurama gore; toplumsal bir varlik olan insan, toplumsal davramiglar gosterir. Bu
davraniglar evrim siireci i¢inde degismistir. Bazi davraniglar ortadan kalkarken bazi yeni
davraniglar kazanilmistir. Duygular icinde benzer bir siire¢ islemistir. Baz1 duygular
ortadan kalkmis bazilar1 varliklarim siirdiirmiislerdir. Bu kuram duygularin noro fizyolojik
temellerini aciklamaz. Duygularin nigin siirdiigiinii, insan yasamindaki roliinii ve énemini

agiklar. Duygular insanin ¢evreye uyumunu saglamasina yardim eder'%%.
2.3. Duygularin islevleri

Psikologlar giinlik hayatimizda duygularin gerceklestirdigi islevleri'® soyle

belirlemislerdir:

Bizi harekete hazirlar: Cevredeki olaylarla, bireylerin bunlara karsi gostermis
olduklar1 tepkiler arasinda, aracilik gorevini iistlenirler. Ornegin bize dogru gelmekte olan
azgin bir kopek gordiigiimiizde, otonom sinir sisteminin sempatik sinir sistemi
boliimiinden kaynaklanan fizyolojik uyarilma ile birlikte duygusal bir tepki (korku) olusur.
Sempatik sinir sisteminin gorevi bizi acil durumlara hazirlamaktir ( kopekten bir an dnce
kacmak gibi). Duygular, degisik durumlarda uygun tepkileri vermemize yarayan

uyaricilardir.

Gelecekteki davramglarimizi bicimlendirir: Duygular, gelecekte uygun tepkiler
vermemizi saglayan bilgilerin Ogrenilmesine Onciiliik ederler. Birey hos olmayan bir
durumla (O0rnegin; saldirmaya hazirlanan bir kopek) ile karsilastiginda, duygusal tepki
olusur. Bu da bireyin ileride benzer bir durumdan kagmasi gerektigini 6gretir. Ayni sekilde
onceki davramiglar sonucunda elde edilen hos tecriibeler de ilerisi icin giidiileyici
niteliktedir. Boylece tatmin duygusuyla oOdiillenen davraniglarin ileride yeniden ortaya

cikma olasilig artar.

Sosyal iliskilerin diizenlenmesine yardimci olur: So6zlii veya sozsiiz iletisimde

bulundugumuz zaman yasadigimiz duygular disaridan izleyenler i¢in genellikle cok acik ve

"2 http://tip.sdu.edu.tr/akademikyapi/dersnotlar/ Duygular_ve_Heyecanlar.pdf (21.12.2009)
19 http://www.aof.anadolu.edu.tr/kitap/EHSM/1024/unite06.pdf,s.82-83 (21.12.2009)
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nettir. Bu davranislar, izleyenler icin, bizim o an yasadigimiz duygular1 daha iyi anlamak
ve ileride olasi davraniglarimizi tahmin etmek yoniinde gosterge (sinyal) niteligi tasirlar.

Bu da daha etkili ve daha uygun bir sosyal iletisimi saglar.
2.4. Duygularin Yonetimi Kavramm

Orgiitsel yasamda duygular ve duygusallik son yillarda 6nemli bir arastirma konusu
haline gelmistir. Bireylerin yasadiklar1 kimi duygusal olaylar, onlarin c¢evrelerine
verecekleri tepkileri anlik olarak ya da gelecege iliskin olarak tutum ve davramiglart da

etkilemektedir.

Giiniimiizde sosyo-ekonomik ve kiiltiirel alanlarda yasanan hizli degisim, bireylerin,
orgiitlerin, isletmelerin isgéorme anlayislarinda koklii degisimler yaratarak vazgecilmez bir
unsuru yapmustir. Toremen ve Cankaya’min da calismasinda vurguladigi {iizere
(2004;33)104; cagimizda yasanan hizli degisim, bireylerde gelecek kaygisi, belirsizlik,
acimasiz rekabet, bireysel miicadele, giivensizlik ve duygusal doyumsuzluk, sosyal

yalnmizlik vb. gibi bir¢ok sosyal ve duygusal problemin temelini olusturmaktadir.

Duygularimiz bize neyi, neden ve nasil yaptigimiz hakkinda bilgiler verir. Duygular
bastirmak bizim bu bilgilere ulasmamiza engel olur. Bu engellenme duygularin yok olup
gitmesine degil aksine, siddetlenerek biiylimesine neden olmaktadir. Sosyal yasamda
duygular1 baski altinda tutarak, bize saglayacagi onemli bilgilere engel olmak yerine
duygulart yonetmek, onlari anlamak ve bu duygulardan duruma gore verimli bir sekilde

yararlanmak gerekmektedir'®.

Insan davramslan iizerinde duygusal aklin egemen olmasin1 engelleyerek, duygulari
iyl tanimak ve onlari dogru yerde ve zamanda yonlendirebilmek onemlidir. Bu siireci,
duygularin bireyi degil, bireyin duygularimi etkili yonetme siireci olarak ifade etmek

miimkiindiir. Insanlarin tepki ve yaklagimlarini belirleyen olumlu ve olumsuz davranislari

1% Fatih Toéremen ve ibrahim Cankaya, “Yonetimde Etkili Bir Yaklasim: Duygu Yonetimi, Kurumsal
Egitimbilim”, www.keg.aku.edu.tr, 1 (1), s.33, (13.12.2008)
19 Salih Giiney, Davrans Bilimleri, Nobel Yayinevi, Ankara, 2006,5176.
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tespit edip, bunlar1 ayirt edebilme siirecini duygu yonetimi olarak tanimlamak

miimkiindiir'%®.

2.4.1. Duygularin Yonetiminde Temel ilkeler

Isletmede calisanlarin performanslarini arttiracak, is tatminini yiikseltecek diger
taraftan da isletmenin amagclarina ulasmasini saglayacak, duygularin yonetimine iliskin

temel ilkeleri asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir'®’;

1. Duygulart paylasacak ve olumlu yonde destekleyecek bir organizasyonel
yapumn ve siireclerin olusturulmasi: Is ortaminda hiyerarsik yapinin ve asiri
fonksiyonel boliimlenmenin yol ag¢tifi kopukluklar ve iletisimsizlik duygularin
ifade edilmesini ve paylasilmasini engeller. Calisanlar, departmanlarinin kalin
duvarlart i¢inde duygulariyla bas basa birakilmamalidirlar. Yap1 ve siirecler
insanlarin duygularinin olumlu yanlarimi gelistirecek ve kullanacak, olumsuz

yanlarin1 da giderecek sekilde olusturulmalidir.

2. Olumlu iliskileri ve bunlardan kaynaklanan duygular destekleyen bir kiiltiiriin
olusmasi: Organizasyon, her tiirlii ara¢ ve yontemi kullanarak insanlar arasindaki
olumlu iligkileri giiclendirecek ortami yaratmalidir. Kurumsal kiiltiir; sarkilar,
sloganlar, logolar, renkler ve semboller, torenler, hikayeler ve kahramanlar gibi

unsurlardan yararlanarak duygusal paylasimi desteklemelidir.

3. Etkili iletisimin saglanacagt ortamin hazirlanmasi: Calisanlar arasinda,
organizasyonun tiim basamaklarinda diiriist, acik ve etkili iletisim
ozendirilmelidir. Gerekiyorsa, bu konuda tutum, bilgi ve beceri gelistirmeye
yonelik egitimler diizenlenmelidir. Yoneticiler, iletisimin tiim araclarini yere,
zamana ve duruma gore en uygun olanlarim1 One ¢ikararak etkili bir bicimde

kullanmalidirlar.

1% Cesitcioglu M. Kaliteli Insan, Alfa Yaynlari, Istanbul, 2003 ve Yaylact O.G., Kariyer Yasaminda

Duygusal Zeka, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2006, Aktaran: Fatih Téremen ve Ibrahim Cankaya, “Yonetimde
Etkili...”, s.34.

17 {smet Barutcugil, “Organizasyonlarda Duygular...”,s5.92-96 ve Fatih Téremen ve ibrahim Cankaya,
“Yonetimde Etkili...”, s.36.
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Calisanlara, onlart zorlayacak biiyiik bir resmin sunulmast ve ortak bir
vizyonun tespitinin yapilmasi: Calisanlar sirketin amacinin ne oldugunu, oyunun
nasil oynandigini ve kendilerinin nasil katkida bulunacaklarini bilmek isterler. Bu
bilgiler olmadig1 zaman caligsanlar yararli katkilarda bulunmalarini saglayacak bir
yapisal c¢erceveden yoksun kalirlar. Ancak, biiyilkk resmin ne oldugunu
entelektiiel diizeyde bilmek yeterli degildir. Calisanlarin zekasi biiyiilk resim
duygusal diizeyde de anlasildigi ve degeri kabul edildigi zaman sinirlarindan

kurtulup harekete gececektir.

Calisanlara yaptiklar: ise iliskin soz sahibi olma imkanmimin verilmesi:
Calisanlar1 degerlendirme yapmaya, kararlar vermeye, is yasamlari iizerinde s6z
sahibi olmaya 6zendirmek ve bdylece onlarin “diisiince giiclerinin” gelismesini

saglamak gereklidir.

Ozel yeteneklerin gelismesine imkan taminmasi: Calisanlar arasinda yetenekli ve
kendini siirekli gelistirmeye cabalayan kisilerin yetenekli olduklar1 alanlarda, 6z
yeteneklerini gelistirmelerine uygun ortamlarin yaratilmasi, maksimum faydanin

saglanabilmesi acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

Giiven iliskilerini giiclendirecek ortamin yaratilmasi: Bilgiler ve duygular eger
paylasilirsa hizla deger kazanir ve gelisir. Ancak, giivenin s6z konusu olmadigi,
insanlarin  kolayca harcanabileceklerini diisiindiikleri organizasyonlarda hi¢
kimse elindeki pazarlik kozunu vermek, yani isini korumasina yardim edebilecek
Ozel bilgi ve becerilerini paylasmak istemez. Organizasyona giiven duymayan ve
kolayca gozden cikarilabilecegini diisiinen bir kisi bilgisini ve zihinsel giiciinii
kendisine saklar. Bildiklerini baskas1 ile paylasirsa degerinin azalacagini
diisiiniir. Glivensizligin egemen oldugu ortamlarda ¢ok ©nemli bilgilerin ve
zihinsel becerilerin biiyilkk bir kismi bir kenarda bekler, ancak ara sira

kullanilmak {izere ortaya ¢ikarilir.

. Basariy1 yakalamayi, paylasmayr ve kullanmayt bir eglence haline getirmek,

kutlamalar yapmak ve odiil vermek: Basarili organizasyonlar, diisiince ile duygu
arasindaki iliskiyi anlamislardir. Bilgi ve duygu paylasiminin keyfini

calisanlarina yasatir ve bunu kutlarlar. Basarili organizasyonlar, diger bazi



59

organizasyonlarin olumlu duygular yaratan bir kiiltiirii nasil olusturduklarina ve

bunun karsiliginda ¢alisanlarini nasil odiillendirdiklerine iligkin ornekleri izlerler.

9. Diisiinmeye ve degerlendirmeye zaman aywrmak: Olumlu iliskilere dayali bir
kurumsal kiiltiirlin yaratilmasinda ge¢mis deneyimler lizerine diisiinmek ve
bunlar1 degerlendirmek ¢ok onemlidir. Iinsanlarin siirekli olarak bir isten digerine
kosmalarin1 beklemek ve bu davranisi odiillendirmek ise, organizasyonlarda
performans ve is tatminini kisitlayan bir tutumdur. Calisanlardan zaman zaman
duygularini, tutumlarini, inan¢ ve degerlerini diisiinmeye ve degerlendirmeye

zaman ayirmalarini saglamak gerekmektedir.

10. Olumlu bir duygusal ortamin yaratilmasi: Basarili organizasyonlar, duygular ile
aklin birbirinden ayrilmaz bicimde i¢ ice olduklarimi sezgileriyle bilirler.
Duygular dikkatimizin odaklanmasini saglar ve diisiincemizi sekillendirir. Ne
diistindiigtimiizii ve neleri fark etti§imizi etkileyerek dikkatimizin odaklanmasini
saglarlar. Yaptiklar1 isten heyecan ve gurur duyan, kendilerine deger verildigini
hisseden calisanlar, kuruluslarimi daha iyi hale getirmenin yollar1 iizerinde

diisiiniir ve bu konudaki firsatlara kars1 uyanik olurlar.

2.4.2. Duygusal Zekayr Kullanmak ve Duygularin Yonetimi

Insan1 merkez alan 21. yiizyilin isletmecilik anlayisinda, basarinin arttirilmasi, etkin
ve verimli caligmanin saglanmasi, orgiitsel aidiyet duygusunun gelistirilmesi ve isletmenin
sahip oldugu degerlerin, ilkelerin, normlarin, vizyon ve misyon anlayisinin siirdiiriilebilir
kilinmasi ancak, isletmelerde yasanan sorunlarin biiyiik bir kismini olusturan bireyler arasi
uyusmazliklarin, fikir ayriliklarinin, kiskancliklarin, dedikodularin, duygusal ¢okiintiilerin,

giiven bunalimlarinin ve tabi ki iletisim eksikliginin giderilmesiyle miimkiin olacaktir.

Isletmeler acisindan boylesine kaotik bir siirecin etkin yonetimi, siirekli 6grenen,
anlama ve alisilmamis durumlarla bas edebilme yetenegi gelismis c¢alisanlarla

gerceklesmesi miimkiin olabilecektir.

Duygularin yonetimine iliskin en 6nemli faktor, duygularin bir amacinin oldugu ve
amaca yonelik bir davranis modeline onciiliik ettigidir. Dolayisiyla bireyin ¢evresinde yer

alan herhangi bir olay, durum, kosul veya herhangi bir kisi, bireylerin duygularim tepkisel
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olarak harekete gecirmektedir. Duygular konusunda 6nemli olan nokta onlarla bas
edebilmek ve dogru yone kanalize edebilmektir. Duygusal zeka bu amaca hizmet eden bir
ozellige sahip oldugu i¢in, giiniimiiz is ortaminda gittikce daha fazla 6nem kazanmaya

baslamustir'*®.

Duygusal zekanin teorik alt yapisin1 Thorndike’in (1920) ortaya attifi sosyal zeka
kavrami olusturmaktadir. Modele gore kisilerin bagkalarinin duygularini anlama ve
algilama yetenegi genel zekasindan ayr bir 6zelliktir. Thorndike’in sosyal zekaya iliskin
yapmis oldugu tanim, duygusal zekanin tanimina yakindir. Thorndike zekanin mekanik,

soyut ve sosyal olmak iizere ii¢ temel bilesenden olustugunu ileri siirmiistiir'*.

Bunun yaninda 1943 yilinda Wechsler’in genel zekanin bir boliimii olarak
“entelektiiel olmayan zekay1” ele alan calismasi, 1983 yilinda Gardner’in “coklu zeka
kurami”na iligkin yapmis oldugu ve kisisel ve kisiler arast zekanin en az standart zeka
kadar onemli oldugu fikri {izerine odaklandigi calismasi ile 1997 yilinda Sternberg’in

“pratik zeka” calismasi da duygusal zekanin gelismesine katki saglamstir' '°.

Duygusal zeka ile ilgili ilk teorik formiilasyon 1990 yilinda Mayer ve Salovey
tarafindan ortaya konmustur. Calismada duygusal zekayr duygular1 degerlendirme, ifade
etme, diizenleme kullanma olarak tanimlamislardir. Duygusal zekay1 “yetenek modeli”
baglaminda ele alan arastirmacilar, duygusal zeka kavraminin, duygular ve duygular
arasindaki iligkilerin anlamini taniyabilme ve bunlar1 temel alan yargilama ve problem
cozme yetenegine gonderme yapmaktadlrlll. Daniel Goleman, 1995 yilinda Mayer ve
Salovey’in ¢alismasi iizerine insa ettigi “Emotional Intelligence” isimli eserini yazmis ve

duygusal zeka kavramini popiilarize etmistir' %,

'% Nazan Yelkikalan, “21.Yiizyilda Girisimcinin Yeni Ozelligi: Duygusal Zeka”, Girisimcilik ve Kalkinma
Dergisi, Canakkale Onsekiz Mart Universitesi, Dr.H.Ibrahim Bodur Girisimcilik Uygulama ve Arastirma
Merkezi,2006, Cilt.1,Say1.2, s.43.

19 Sait Giirbiiz ve Murad Yiiksel, “Caligma Ortaminda Duygusal Zeka: is Performansi, is Tatmini, Orgiitsel
Vatandaslik Davranisi ve Bazi Demografik Ozelliklerle iliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi, 9(2),2008,
s.176.

10 Sebnem  Aslan ve Musa Ozata, “Duygusal Zeka ve Tiikenmislik Arasindaki iliskilerin Arastirilmasi:
Saglik Calisanlari C)rnegi”, Erciyes Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1.30, 2008,
s.80.

"Esra Ismen, “Duygusal Zeka ve Aile Islevleri Arasindaki liski”,
http://sbe.balikesir.edu.tr/dergi/edergi/c7s11/makale/c7s11m5.pdf,s.57 (05.02.2010)

2 Nazan Yelkikalan, “21.yy...”, s.43.
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Goleman’a gore duygusal zeka; kisinin hislerini bilmesi, anlamasi, hislerine yenik
diismeden bu hisleri yoOnetebilmesi, yaptigir ise iliskin kendisini motive edebilmesi,
digerlerinin hislerini fark ederek etkin iletisim saglayabilmesidirm. Duygusal zeka
konusuna katki saglayan bir diger bilim adami Davies, duygusal zekaya iliskin tiim
literatiir taramasinin ardindan, duygusal zekanin dort boyutunu igeren bir tanim
gelistirmistir. Bu tamim duygularin anlagilmasin1 ve ifade edilmesini, bagkalarinin
duygularinin anlasilmasini ve fark edilmesini, bireyin kendi duygularini diizenlemesini ve

bireyin duygularini, performansini gelistirmek i¢in kullanilmasini igermektedirm.

Isletmeler acisindan biiyiimenin ve gelismenin oniindeki en biiyiik engel duygular
diinyasinda ¢6ziimsiiz kalmis sorunlardir. Bu sorunlarin teshisi ve ¢oziim gelistirme
sorumlulugu isletme sahiplerine ve/veya isletme kurucusuna aittir. Isletmelerin
siirdiiriilebilirligi acisindan calisanlarin, aile iiyelerinin ve isletme sahibinin kendi
duygularin1 anlayabilmesi, ifade edebilmesi, karsisindakilerin duygularini fark etmesi,
kendi ve karsisindakilerin duygularini kontrol edebilmesi ve pozitif yonde kullanabilmesi
biiyiik 6nem tagimaktadir. Kendisini taniyan, karsisindakilerin ihtiyaclarini, duygusal

diinyasini anlayabilen diger bir deyisle duygusal zekas1 gelismis liderlere ihtiyag¢ vardir.

2.5. Aile isletmelerinin Siirdiiriilebilirliginde “Duygusal Sahiplik” Olgusu

Aile isletmelerinin varliklarini siirdiiriilebilir kilmalar1 noktasinda, tiim yasamsal
evrelerde rasyonel temele dayanan diizenlemelere rastlamak miimkiindiir. Ornegin;
isletmeye ve aileye yol gosteren, aile ile isletme iliskilerinin kurumsallagmasini gozeten;
aile anayasalari, aile konseyleri, aile meclisleri ve stratejik gelisim planlart gibi bircok
diizenlemeler yapilmaktadir. Fakat yapilan ¢alismalar gostermektedir ki, aile isletmelerinde
yasanan sorunlarin ¢oziimiinde yalniz rasyonel tedbirler isletmeyi tek basina siirdiiriilebilir

basariya tastyamamaktadir.

Siirdiiriilebilir basarinin gerceklesmesinde Harward Business School’dan Profesor
Rosabeth Moss Kanter’in Mart ay1 sonunda piyasaya ¢ikacak olan “Benden Sonra Devam”

isimli kitabinin Onsoziinde vurguladigi gibi, “bir isletmenin kurum Kkiiltiiri ve deger

"3Victor Dulewicz ve Malcolm Higgs, emotional mtelligance, A Review and Evaluation Study, Journal of

Managerial Psychology, 2000, 15(4), s.342

14 Murad Yiiksel, “Duygusal Zeka ve Performans Tliskisi”, (Yaymnlanmamis Yiksek Lisans Tezi), 2006,
Atatiirk Universitesi, Erzurum, s.13, Aktaran: Selen Dogan ve Demiral C)zge, “Kurumlarin Basarisinda
Duygusal Zekanin Rolii ve Onemi”, Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Celal Bayar Universitesi,2007, cilt.14,
say1.1, s.212
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yargilari is stratejilerinden daha iistiindiir. Diger bir ifade ile isletmeyi basaridan basariya
ucuracak bir giicii temsil etmektedir. Dogru degerler ve ilkeler etrafinda olusmus calisma
kiiltiiri, yetenekli ve en kaliteli insanlar1 isletmeye c¢ekerek, isletmenin siirdiiriilebilir

basarisina katkida bulunmaktadir™'"

. Ailenin degerleri, ilkeleri, normlar1 ve kiiltiirel
dokusu etrafinda sekillenen kurum kiiltiirii ve deger yargilar1 isletmeye katilacak sonraki
kusak ve calisanlar iizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir. Adalete, seffafliga, adil yonetim
anlayisina, hakkaniyete, diiriistliige atif yapan kurum kiiltiirii ve degerleri sonraki kusakta

aidiyet duygusunun gelismesinde dnemli bir yere sahiptir.

Bu baglamda ele alindiginda, isletmenin deklare ettigi ve/veya algilanan kurum
kiiltiiri ve degerleri sonraki kusagin diisiincelerini, diisiinceleri zamanla duygularini,
duygulart davranislarini, davranislar1 aliskanliklarini, aligkanliklar1 degerlerini, degerleri
bireyin karakterini, karakteri ise bireyin kaderini etkilemektedir''®. Aile ile isletme
arasindaki dongiisel bir durumu ifade eden ve birinde yasanan bir degisimin digerini de
derinden etkiledigi bu yapimin siirdiiriilebilirligi, sonraki kusakta duygusal sahiplik

olgusunun temini ile miimkiindiir.
2.5.1. Duygusal Sahiplik Kavram

Aile sistemi ve yasam dongiisii duygusal sahiplik kavraminin boliinmez bir biitiiniinii
olusturmaktadir. Sonraki kusagin isletmede calismasi ya da hukuki/finansal bir sahipliginin
olmas1 duygusal sahiplik olgusunun varligi acisindan bir 6n kosul degildir. Duygusal
sahiplik nesiller boyunca birey ve isletme arasindaki psikolojik bagi temsil eder, sosyo-
ekonomik bir birim olan aile isletmesinin yasamini siirdiiriilebilir kilmaya iligkin bir fikrin
formiilasyonudur. Duygusal sahiplik (gencg) aile iiyelerinin kendi aile isletmeleriyle olan
baghliklar: ve isletmeleri ile ozdesimlerini aciklayan iliskilerin biligsel ve duyussal

durumu olarak tamimlanabilir'"” .

Aile isletmelerinin siirekliliginin ve basarisinin dort temel dayanak noktasi oldugu
sOylenebilir. Her seyden oOnce basari rekabetci iistiinliikten gelir, rekabetci iistiinliik ise

giiclii is kiiltiiriine dayanir, is kiiltiiriiniin yegane kaynagi aile sermayesi ile saglanabilir.

15 Akin Ongér, “Liderlik: Bagarmin Siirdiiriilebilir Kilinmasi1,” Capital Aylik is ve Ekonomi Dergisi, Mart
2010, Yil: 18, Say1:2010/3, 5.50

116 Mahatma Gandi, http://tr.wikiquote.org/wiki/Mahatma_Gandhi, 07.02.2010.

"7 Nigel Nicholson and Asa Bjornberg, “The Shape of Things to Come- Emotional Ownership and The Next
Generation in the Family Firm”, 2008, s.47.
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Son olarak aile isletmelerinin varliklarin1 devam ettirebilmeleri, sonraki kusaklarin 6zveri
ve katilimi ile miimkiindiir. Duygusal sahiplik gelecek nesil ve aile isletmesi arasindaki

doniim noktasini ifade etmektedir. Hissedilebilen fakat elle tutulamayan bir olgudurllg.

Aile isletmelerinde duygusal sahiplik olgusunun olusumunda ya da tersine
kopmalarin yasanmasinda etkili olan bir¢cok faktorden bahsetmek miimkiindiir. Aile
tiyelerinin isletmeye iliskin bilgilere ulasip ulasamadiklari, aile ve is hayati arasindaki
dengenin kurulup kurulamadigi, kurucu kusagin isletmenin gelecegine ve sonraki kusaga
iliskin tahmin ve beklentileri, ailenin sosyo-ekonomik yapisi, kiiltiirel dokusu, degerleri,
ilkeleri, isletmenin finansal/hukuki yapilanmasi, resmi prosediir ve diizenlemelerin var
olup olmadig1 gibi bir ¢cok faktore gore duygusal sahiplik diizeyi olumlu ya da olumsuz

yonde sekillenmektedir.

Sonraki kusakta sahiplik olgusunun yaratilabilmesi, isletmenin siirdiiriilebilir basarisi
acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Isletmenin biiyiikliigii, aile yapisi, aile degerleri,
kariyer planlamalar1 ile baglantili olarak ele alinan sahiplik olgusu, bu degerlerin aile
tiyesinin  kisiligiyle ©zdeslesmesi durumunda miimkiin olacaktir. Psikologlar bunu
baglanma olarak ifade etmektedirler. Baglanma psikologlara gore, “anlasilmaz bir
yakinlagsmanin otesinde, aklin derinliklerinde insanmin kimligine gecen bir baghhk”

seklinde tanimlamaktadirlar'".

Diger bir deyisle duygusal sahiplik olgusunun, aile iiyeleri agisindan yerlesik kaninin
aksine sadece finansal fayda, sahiplik veya hukuki baglayiciligin 6tesinde, sorumlulugu,
gururu, duygusal bagi, ozdeslestirmeyi ve Kkisisellestirmeyi de igerisinde barindirdigi
goriilmektedir. Bu nedenle duygular isletmeler agisindan kimi zaman iyi yonetildiginde
basarinin anahtar1 konumunda iken, kimi zaman siddetli yikimlara, tahribatlara ve

parcalanmalara sebebiyet veren bir gii¢ niteligindedir.

Aile isletmesini gelecege tasiyacak sonraki kusakta duygusal sahiplik olgusunun
hangi yaklasimlar cercevesinde sekillendigine iligskin cesitli teorik yaklasimlar mevcuttur.

Asagida s6z konusu bu yaklagimlar detayl sekilde ele alinmaktadir.

"8 Asa Bjornberg ve Nigel Nicholson, “Emotional Ownership: The Critical Pathway Between The Next
Generation and Family Firm”, Institute For Family Business,L.ondon Business Scholl, 2008, s.1
"% Asa Bjornberg and Nigel Nicholson, Emotional..,.s.3
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2.5.2. Duygusal Sahiplik Konusunda Gelistirilen Yaklagimlar

Bu yaklagimlari ii¢c ana kategoride agiklamak miimkiindiir. Darwinizm Yaklagimini
referans alan “evrimsel psikoloji”, Henri Tajfel ve John Turner tarafindan 1970’lerin
ortalarinda gelistirilen “Sosyal Kimlik Kuram1” ve ilk defa John Bowlby kiiciik ¢cocuklu

annelerin etkilesimi ¢alismasindan yola ¢ikarak gelistirdigi “Baglilik Kurami”dir.

2.5.2.1. Evrim Psikolojisi (Darwinizm)

Bu yaklasim aileyi, biyolojik iireme kaynagi, ekonomik iiretim ve tiiketim, toplum

icinde yaygin isbirligi islevleri olan, uyum saglayan bir varlik olarak g(‘)rmektedirm.

Evrimsel psikoloji insan davranisini doga ile iligkisi i¢inde inceleyen bir bilim
dalhidir. Biyolojiden kiiltiire giden yolda bir koprii olusturarak insan dogasini yeni bir
kavrayisla agiklamaktadir. Calisma iki ayri bilimsel devrimin sentezidir: Evrimci biyoloji
ve biligsel psikoloji. Evrimci biyolojinin kaynagini C. Darwin'in Tiirlerin Kokeni (1859)
adli ¢alismasi olusturur. Darwin evrimi “dogal sec¢ilim” ile aciklamaktadir. Evrimin iki
yasasl, yani hayatta kalma ve kendini ¢ogaltma, canlilarin davraniglarini belirler ve evrimci
psikolojinin dogasim olusturur. Ikincisi ise 1950-60'larda gelistirilen “biligsel devrim”dir.
Bilissel psikoloji, diisiince ve duygu mekanizmasini veri ve bilgi islem kavramlariyla
aciklarken, insan davranislarinin zihinsel siireglerin bir sonucu oldugunu ve zihnin bir

bilgisayar gibi calistigini isaret etmektedir'>'.

Bu teori aile isletmelerinde duygusal sahiplik olgusuyla iliskilendirildiginde, yasanan
catismalarin nedenlerine 151k tutulmakta ve bu nedenlerden birinin de isletme sahibi ile

sonraki kusak arasindaki biogenetik ¢catisma oldugunu sdylemektedir.

Ebeveynler genetik yatirimlarinin {izerindeki etkilerini devam ettirmek isterken,
cocuklar kendi baslarina ve ayr1 olarak kendi ilgilerini belirler. Kendi gelecekleri i¢in
sececekleri yollar1 kendileri belirleme egilimi igerisindedirler. Bu yiizden, ebeveynler ile

cocuklar arasinda kiminle evlenmeleri gerektigi, nasil yasamalar1 ve ¢alismalart gerektigi,

12" Nigel Nicholson, “Evolutionary Psychology and Family Business: aA New Synthesis for Theory,
Research, and Practice”, Family Business Review, 2008, Volume 21 Issue 1, s.102-106.

"2 http://en.wikipedia.org/wiki/Evolution, (03.02.2010).
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yasam bicimi se¢imleri, iletisim bicimleri vb. gibi konularda catismalara rastlanmaktadir.

Yasanan sorunlarda kiiltiirel farkliliklar olsa da konular evrenseldir'**.

2.5.2.2. Sosyal Kimlik Kuram

Duygusal sahiplik olgusunun olugmasina iligkin ikinci kuramsal yaklasim “Sosyal
Kimlik Kurami”dir. Henri Tajfel ve John Turner tarafindan 1970’lerin ortalarinda
gelistirilmistir. Kuram, grup iiyeligini, siiregelen ¢ogu yaklasim gibi kurumsal ya da
bicimsel bir kavram olarak degil, birlikteligi, bizligi, ait olmay1 i¢eren sosyal psikolojik bir
kavram olarak ele almaktadir. Gordon Allport yaptig1 tanimlamada sosyal psikolojiyi,
"bireylerin diisiince, duygu ve davranmslarinin, digerlerinin, gercek ya da diislenen

varligindan nasil etkilendigini anlama ve aciklama girisimi" olarak ifade etmektedir'*.

Sosyal Kimlik Kurami, 6zgiil bir yaklasim gibi goriinse de, kendi icinde oldukga
karmasik bir yapiya sahiptir. Bir¢ok farkli kavramla ve kuramla dogrudan iligkili
aciklamalar icermektedir. Sosyal kimlik kuramina iliskin yapilan ¢alismalarin basmdam;
Triplettin 1898'de yaptig1 ve “digerlerinin varliginin ¢esitli gérevlerdeki edim tizerindeki
etkisi’ni ele aldig1 arastirma gelmektedir. Bu arastirma, digerlerinin varliginin sosyal
kolaylastirma ya da engelleme iizerindeki etkisini ele alan sosyal psikolojik aragtirmalara
onciilikk etmistir. Bir diger calisma ise, kalabalik, toplu eylemler gibi biiyiik 6rneklemli
toplu olaylar iizerine Gustav LeBon'un yiiriittiigii ve Fransiz Devrimi sirasindaki
kalabaliktan yola ¢ikarak yaptigi calismalardir. Freud ise calismasinda, kalabalikta idin
uyanisindan soz etmis ve ardindan psikodinamik c¢oziimlemelerini, sosyal gruba,
kalabaliga, onyargiya ve ayrimciliga uyarlamistir. Bu bakis acisinin tersine, William
McDougall, kalabalik ve benzeri kosullar altindayken su yiiziine ¢ikan derin giidiilerden
hic s6z etmemistir. Bunun yerine, grup zihni kavramimi One silirmiistiir. Ancak,
psikolojinin, bireyin zihninde olustugunu ilk ©One siiren Allport'tur. O'na gore, birey
ayrintili bir sekilde ele alinmazsa, yiiriitiilen ¢alismalar bireye odaklanmazsa, "grup
psikolojisinden s6z edilemez. Allport bu durumu, “bireyler grup i¢indeyken farkli
davranirlar, clinkii gruplarda bireysel davramiglar1 etkileyen alisilmadik bireylerarasi
etmenler varhigin1 gosterir” seklinde dile getirmektedir. Serif ve arkadaslari, 1940'larin

sonlarinda ve 1950'lerin baslarinda, sosyal catismanin nedenleri {izerine arastirmalar

122 Nigel Nicholson, “Evolutionary Psychology...”, s.54.

123 H.Andag¢ Demirtas, “Sosyal Kimlik Kurami, Temel Kavram ve Varsayimlar”, http://dergiler.ankara.edu.tr/
dergiler/23/665/8472.pdf,05.02.2010, s.123.

'** H.Anda¢ Demirtas, “Sosyal Kimlik...”, 5.125-127.
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yiriitmiislerdir. Serif, 6nyargi, ayrimcilik ve toplumsal ¢atisma iizerine "gruplararasi” bir
yaklasim gelistirmistir. Insanlarin, bireyler olarak ve grup iiyeleri olarak sergiledikleri
davraniglar arasindaki psikolojik farkliliklara deginmistir. Serif’in ¢alismalari, gruplararasi

iliskilere "karsilikli bagimlig1" savunan bir bakis agis1 kazandirmastir.

Duygusal sahiplik taniminda, sosyal kimlik kuramindan etkilenerek, orgiitsel bazda
caligmalar yapan Ashforth ve Mael’il orgiitsel kimlik analizinden faydalanilmistir.
Orgiitsel kimlik teorisinde birey icerisinde bulundugu grubun basarisi ya da basarisizligini
kendi basar1 ya da basarisizligl olarak goriir. Bu baglamda orgiitsel kimlik, orgiitsel
bagliligi, degerlerin icsellestirilmesini ve grubun olumlu anlamda degerlendirilmesini

icermektedir' .

2.5.2.3. Baghhk Kurami

Duygusal sahiplik olgusunun tanimlanmasina iligskin bir diger yaklasim da Baglhlik
Kurami (Attachment Theory) dir. Kurami ilk defa John Bowlby (1969,1973,1980) kii¢iik
cocuklu annelerin etkilesimi ¢alismasinda gelistirmistir. Bu calismalar Ainsworth, Blehar,
Waters ve Wall tarafindan yakinlik ve uzaklik acisindan c¢ocuklarin ebeveynleri ve
bakicilar: ile olan farkli baglanma sekillerini formiile etmek i¢in kullanilmistir. Baglanma
sekilleri yasam siiresi boyunca kimlik olusumunda ve yakin iligkilerde hayati rol oynar.
Evrimsel bakis agisindan baglanma i¢in motive edenler koruma ve neslin devami niteligini

de icerir. Bunun ¢iktilar sevgi, baghlik ve sicakliktir'*®

Gelecek nesil tyelerin cocuklukta maruz kaldigi degisik ebeveynlik rejimlerinin,
farkli yas gruplarinda, ailenin ilk, orta veya sonuncu ¢ocugu olmasina bagl olarak, farkl
baglanma stilleri sergilemesi dogalligina atif yapar. Ciinkii ilk dogan cocuklar ailelerinin
isteklerini ve hedeflerini sadakatle izlemeye hazir olurlarken sonradan doganlar daha asi ve
yollarin1 kendileri bulma egilimindedirler. Baglilik teorisi bu fakliliklarin nedenini genetik

davranis ile ag1k1amaktad1r127.

'3 B E. Ashforth and F. Mael, “Social Identity Theory and the Organization”, Academy of Management
Review, 1989,say1. 14, s. 21.

126 Nigel Nicholson, “Evolutionary Psychology...”, s.48.

'*" Inge Bretherton, “The Origins of Attachment Theory:John Bowlby and Mary Ainswort”, Development
Psychology, 1992, v.28, s.768-772.
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2.5.3. Duygusal Sahiplik Olgusunun Olusumuna Etki Eden Faktorler

Duygusal sahiplik sonraki kusak ve aile isletmesi arasindaki doniim noktasini
ifade etmektedir. Hissedilebilir fakat ayn1 zamanda elle tutulamaz, tanimlanmasi ve
Ol¢iilmesi zor bir kavramdir. Aile isletmesi ile sonraki kugsak arasindaki duygusal sahiplik
bagin1 gegmisten giiniimiize kadar gelen hatta gelecege giden “altin bir ip” olarak gormek
miimkiindiir'*®. Bu bagin siirekliligine etki eden bircok faktdr bulunmaktadir. Ailenin
yapisi, isletmenin biiylikliigii, ailenin degerleri, aile tiyesinin kisiligi, isyerindeki kariyer
alternatifleri, bireyin yasi, cinsiyeti, egitim diizeyi, yasam standardi, ise katilmak ile ilgili
beklenti, is tecriibesi, yemek masas1 sohbetleri, aile i¢i c¢atismalar, beklentilerdeki
uyusmazliklar, performansi, formal toplantilara katilim, isletmeye iligkin yazli ve gorsel
bilgilendirmeler, isletmenin yasi, iist diizey kademelerde gorev almak, isletme i¢inde ya da

disinda alinan egitimler vb. gibi etki eden bir¢ok faktor sayilabilir.

Bu bagin gelismesinde, sonraki kusagin ise dahil olmasina ve isletmenin varligin
stirdiiriilebilir kilmasina iligkin bircok rasyonel diizenlemenin yani sira toplumun sosyo-
kiiltiire]l dokusunun da biiyiikk etkisi vardir. Toplumlarin sosyo-kiiltiirel dokusundaki
farkliliklar beraberinde deger yargilarinda, Orf ve adetlerinde, geleneklerinde,
goreneklerinde ve dolayisiyla bireyin kisiliginde de farkliliklar1 beraberinde getirmektedir.
Ornegin'?’; Japon kadini, bebegini sakinlestirip ninni soylerken, oksayip kucagia alarak
onunla iletisim kurmaya calisirken, Amerikali anne sanki bebek anliyormusgasina siirekli
konusarak iletisim saglar. Japon anne sessiz bir ¢ocugun pesindeyken, Amerikali anne
girisken, kendini ifade edebilen bir cocugun pesindedir. Cin’de girisken davranislar
saygisizlik olarak degerlendirilirken, Amerika’da kisi giriskenlige tesvik edilir. Tiirk
kiiltiirii de Amerikan kiiltiirinden ziyada Japon kiiltiiriiniin izlerini tasir. Ulkemizde de
kiigtiklerin s6ze girmesi, kendi bagina hareket etmesi veya gelecege iliskin kararlari yalniz

almasi hos karsilanan bir durum degildir.

128 Asa and Nicholson, “Emotional Ownership...”, s.11.
29 A. Selami Sargut, “Kiiltiirlerarasi...”, s.66
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Sonraki kusagin yetistirilme sekli, bireyin hayati boyunca sergileyecegi tutum ve
davranig kaliplarinin, deger yargilarinin temelini olusturur. Degerlerin en kritik islevi ise

isletmenin bir kusaktan digerine geis siirecini etkilemesidir'*’,

Ulkeden iilkeye, toplumdan topluma, aileden aileye farkliliklar gosteren degerler,
bireylerde farkli seviyede duygusal sahiplik diizeyinin gelismesine neden olmaktadir. Bu
durum her bir aile isletmesini ve her bir aileyi 6zel, farkli ve karmasik hale getirmektedir.
Deger yargilarina taginan bu farkliliklarin aile isletmelerine yansimasi da her bir isletmeyi

kendi nezdinde farkli kilmaktadir.

Bu farkliliklarin temelinde aile isletmelerini bekleyen, hissedilen fakat elle
tutulamayan biiyiik bir tehlike yer almaktadir. Aile isletmeleri yasam dongiilerini
saglayabilmek icin tiim rasyonel tedbirleri almak durumundadir. Asil soru; yapilan tiim
rasyonel diizenlemelerin aile isletmesini gelecege tasiyip, tasityamayacagidir? S6z konusu
eger bir aile isletmesi ise, siirdiiriilebilirligin bir Olciitii de aileden sonraki kusaklarin
isletmenin yonetiminde ve/veya denetiminde séz sahibi olmasidir. Bu baglamda sonraki
kusagin isletmeye dahil edilebilmesi biiylik 6nem tasimaktadir. Bu katilim ancak sonraki
kusagin sosyo-ekonomik beklentilerinin bir sonucu olmasinin yani sira siirdiiriilebilirligin

temini acisindan duygusal bir bagliligin saglanabilmesiyle anlamlilik kazanacaktir.

" Garcia-Alvarez E. and Lopez-Sintas J., “A taxonomy of founders based on value:The Root of Family
Business Heterogeneity”, Family Business Review, 2001, V.14, N.3, 5.209
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UCUNCU BOLUM

AILE iSLETMELERININ SURDURULEBILIRLiGINDE SONRAKIi
KUSAKLARIN DUYGUSAL SAHIPLiK ALGILAMALARININ ROLU
TURKIYE’DEKIi KIDEMLIi iSLETMELER UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu calismanin birinci boliimiinde aile, aile isletmesi kavrami, karakteristikleri, yapisi
ve oOnemi, iilkemizde ve diinyada aile isletmeleri, siirdiiriilebilirlik kavrami, aile
isletmelerinin siirdiiriilebilirligi, ikinci boliimiinde ise duygu, duygusal zeka, duygularin
yonetimi islevleri ve duygusal sahiplik kavramina iliskin teorik yaklasimlara yer
verilmistir. Uciincii ve son béliimde ise, Tiirkiye’de arastirma kapsamu icerisinde yer alan
aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde duygusal sahiplik olgusunun roliinii belirlemeye

yonelik arastirma ve bulgulara yer verilmistir.

BIiRINCI KISIM

ARASTIRMANIN AMACI, ONEMi VE YONTEMIi

3.1. Arastirmamn Amaci, Kapsam ve Onemi

Aragtirmanin  ilk kisminda arasirma amacimin aciklanmasina, Oneminin
vurgulanmasina ve arastirmada kullanilan yontembilimin (metodolojinin) tanitilmasina

iliskin bilgiler yer almaktadir.
3.1.1. Arastirmanmin Amaci

Ulkelerin sosyo-ekonomik yapilarinin gelismesinde énemli bir role sahip olan aile
isletmelerinin siirdiiriilebilirliklerini saglamasi noktasinda, bir yandan sosyal, psikolojik ve
kiiltiirel 6zellikleri temel alan aile ile diger yandan ekonomik niteligi agir basan ve
temellerini rasyonellige dayandiran isletmenin senkronizasyonu biiyiik 6nem tasimaktadir.
Birbirleriyle zit sistemler olarak karsimiza c¢ikan bu iki yapinin siirdiiriilebilirliginin
saglanmasinda rasyonel uygulamalarin yani sira, siirdiiriilebilirlige etki eden diger

faktorlerin de arastirllmasi biiyik ©6nem arz etmektedir. Aile isletmelerinin
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stirdiiriilebilirligine etki eden, varli§i daima bilinen fakat elle tutulup, gozle goriilemeyen
“duygusal sahiplik” olgusunun arastirilmasi, olusumuna etki eden faktorlerin ortaya
konmasi ve tiim bunlar aile isletmesinin siirdiiriilebilirligine olan katkisinin tespit edilmesi

bu ¢alismanin temel amacini olusturmaktadir.
Bu dogrultuda arastirmaya iligskin gelistirilen hipotezler sunlardir;
H,= Bireylerin yas gruplan ile duygusal sahiplik algilamalar1 arasinda anlamli bir

farklilik vardir.

H,= Bireylerin medeni durumlari ile duygusal sahiplik algilamalar1 arasinda anlamli

bir farklilik vardir

Hi;= Bireylerin egitim durumlar ile duygusal sahiplik algilamalar1 arasinda anlamh

bir farklilik vardir

H4= Aile isletmesine iliskin yapilan aile i¢i sohbetler ile bireylerin duygusal sahiplik

algilamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hs= Aile isletmesinde ¢alismaya iliskin beklentiler ile bireylerin duygusal sahiplik

algilamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.
He¢=Isletmenin ekonomik performans diizeyi ile bireylerin duygusal sahiplik

algilamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H;= Aile isletmesinde hisse sahipligi ile bireylerin duygusal sahiplik algilamalar

arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hs= Profesyonel kariyer danigmanligi alinmas: ile duygusal sahiplik algilamalar

arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Hy= Aile isletmesi hakkindaki bilgilere erisim sekli ile bireylerin duygusal sahiplik
algilamalar1 arasinda anlaml bir iligki yoktur.

H,o= Bireylerin hayattan memnuniyet diizeyleri ile duygusal sahiplik algilamalar

arasinda anlaml bir iligki yoktur.

H;;= Aile iiyelerinin bireylerin kariyerlerine iliskin diisiincelerini etkileme boyutu ile

duygusal sahiplik algilamalart arasinda anlamli bir iliski yoktur.



71

Hi,= Aile isletmelerinde gelecek nesillere verilen egitim seminerleri, kariyer
danismanhigi, kogluk, vb. uygulamalar ile bireylerin duygusal sahiplik algilamalari

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

His= Isletme tarafindan hazirlanan resmi prosediirler, kurallar ve diizenlemeler ile

bireylerin duygusal sahiplik algilamalar1 arasinda anlamli bir iliski yoktur.

3.1.2. Arastirmanin Kapsam

Aragtirmanin anakiitlesini iilkemizde faaliyet gosteren, Istanbul Ticaret Odasi’nda
kaydi bulunan, 1930 yili oncesinde kurulan ve giiniimiize kadar yasamlarini siirdiiren

B1» olarak tanimlanan ve kuruluslarindan

isletmeler olusturmaktadir. “Kidemli Isletmeler
giiniimiize kadar siirekliliklerini saglamis 60 isletmenin sonraki kusak isletme sahiplerine 6
bolim ve 40 sorudan olusan, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda
rasyonellik ilkelerinin yani sira duygusal sahiplik olgusunun etkisini 6l¢cmeyi amaclayan

bir anket uygulanmistir.

3.1.3. Arastirmanin Onemi

Isletmelerin varliklarim siirdiiriilebilir kilmalar1 noktasinda, tiim yasamsal evrelerde
rasyonel temele dayanan diizenlemelere rastlamak miimkiindiir. Ornegin; isletmeye ve
aileye yol gosteren, aile ile isletme iligkilerinin kurumsallagmasimi gozeten;  aile
anayasalari, aile konseyleri, aile meclisleri ve stratejik gelisim planlar1 gibi bircok
diizenlemeler yapilmaktadir. Fakat yapilan ¢alismalar gostermektedir ki, aile isletmelerinde
yasanan sorunlarin yonetilmesinde sadece rasyonel tedbirler alinmasi isletmeyi tek basina

siirdiiriilebilir basariya tastyamamaktadir.

Isletmenin sahip oldugu degerlerini, ilkelerini, normlarmni, vizyon ve misyon
anlayisini, kurucu ve sonraki kusak aile iiyelerinin nasil siirdiiriilebilir kilacagi daima
arastirma konusu olmustur. Sonraki kusakta sahiplik olgusunun yaratilabilmesi, isletmenin
siirdiiriilebilir basaris1 acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Isletmenin biiyiikliigii, aile
yapisi, aile degerleri, kariyer planlamalar ile baglantili olarak ele alinan sahiplik olgusu,
bu degerlerin aile iiyesinin Kkisiligiyle ©Ozdeslesmesi durumunda miimkiin olacaktir.

Psikologlar bu durumu “baglanma” olarak ifade etmektedir. Bu baglanmay1 psikologlar,

B! Tamer Kogel, “Kidemli 1$1et...”, s.737.
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anlagilmaz bir yakinlasmanin 6tesinde, aklin derinliklerinde insanin kimligine gecen bir

32 Kurucu kugsaklar isletmenin stirdiiriilebilirligini

baglilik olarak tanimlamaktadir
saglayici rasyonel diizenlemelerin yan sira, isletmeyi gelecek nesillere giivenle ulastiracak
sonraki kusakta duygusal sahipligi yaratmak i¢in dogru tedbirleri almak ya da duygusal

sahiplik olgusunun olusacag sartlar1 saglamakla yiikiimliidiirler.

Yapilan bu caligmada elde edilecek sonuclar cercevesinde aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirliginin  saglanmas1 noktasinda yapilmis calismalara katki saglamak ve
isletmelerin basarilarin1 daimi kilabilmeleri noktasinda énemli faktorler olan duygular ve
sahiplik olgusunun nasil harmanlanabilecegine iliskin tavsiyelerde bulunulmaya

calisilmaktadir.
3.2. Arastirmanin Modeli ve Teknigi

3.2.1. Arastirmanin Modeli

Calismamizin kavramsal cergevesini 2008 yilinda London Business Scholl’da Aile
Isletmeleri Enstitiisii tarafindan yapilan “Emotional Ownership-The Critical Pathway
Between The Next Generation and The Family Business” konulu ¢alismada elde edilen
sonuclar olusturmaktadir. 67 farkli iilkede 600’i askin firma iizerinde yapilan bu
arastirmanin  6n sonuclarina gore isletmenin siirdiiriilebilir basarisinda rasyonel
diizenlemelerin kritik unsurlar olmasina karsin, duygusal sahiplik olgusunun da belirleyici
bir etkisi bulunmaktadir. Caligmamizin arastirma sorusu bu temele dayandirilarak
olusturulmustur. “Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde sonraki kusaklarin duygusal

sahiplik algiuamalarmn etkisi var nidwr?”

Aile isletmesini gelecege tasiyacak olan sonraki kusakta duygusal sahiplik olgusunun
olusumunu engelleyen; gelecek kaygisi, duygusal doyumsuzluk, sosyal yalnizlik ve
yabancilasma gibi durumlar yasanmast muhtemel problemlerin temelini olusturmaktadir.
Aile isletmesinin siirekliliginin saglanmasinda sonraki kusakta duygusal sahiplik
olgusunun olusum siirecini yonlendiren baskin faktorlerin 1s18inda duygusal sahiplik

olgusu formiile edilmeye calisilmistir.

32 Asa Bjornberg and Nigel Nicholson, “Emotional Qwnership...”, s.3.




DS (Duygusal Sahiplik Olgusu)

DEM ( Demografik Ozellikler)

AIF (Aile I¢i Faktorler)

ISLIF(isletme Ici Faktorler) = f(z,z223...)

Demografik Ozellikler (DEM)

x1=Bireyin yasi
x2=Clinsiyeti
x3=Medeni durumu
x4=Egitim durumu

xs=Ailedeki kardes sayisi

=f(DEM, AIF, ISLIF)

=f(X1X2X3...)

= f(y1.y2.y3---)

x¢=Kardesler arasindaki konumu vb.

Aile ici Faktorler (AIF)

yl=Aile i¢inde sohbetler (yemek masasi sohbetleri)

y>=Aile isletmesinde ¢alismakla ilgili beklentiler

ys=Aile isletmesine iliskin diisiinceler

ys=Kurucu kusak ile akrabalik diizeyi

ys=Aile i¢inde yasanan catismalar

ye=Sonraki kusagin kariyerine yon veren dinamiklerin etkisi

y;=Hisse sahiplik diizeyi vb.

Isletme Ici Faktorler (ISLIF)

zl=Aile isletmesine ait bilgilere ulasim imkani

z,=Aile isletmesinin sektordeki konumu

zs=lIsletmede diizenlenen egitim ve danismanlik hizmetleri
z4=Aile isletmesinde calisan akraba sayisi

zs=Aile isletmesine iliskin hazirlanan resmi prosediir, kurallar, diizenlemeler vb.

ze=Isletmenin farkl1 kuruluslarla olan ortakliklar

z7=Ailede calismayan aile iiyelerinin bilgilendirilmesine/katilimina yonelik

diizenlenen etkinlikler.
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3.2.2. Veri Toplama Teknigi

Bu amagla, teorik kapsamda, aile isletmesi kavrami, kapsami, aile isletmelerinde
uygulanan yonetim yaklasimlari, duygular, duygusal sahiplik kavramina iligkin literatiir
taramasi yapilarak, mevcut durumu betimlemek amaciyla hazirlanan anket, iilkemizde
faaliyet gosteren, Istanbul Ticaret Odasinda kaydi bulunan, 1930 yili 6ncesinde kurulan ve
giinimiize kadar yasamlarimi siirdiirmeyi basaran 60 isletmeye uygulanmistir.
Arastirmamizda, degiskenler ve hipotezlere dayandirilan yaklasik 40 adet acik ve kapali

uclu sorunun yer aldigi anket formlar1 kullanilmastir.

Ankette katilimciya, isletme ve genel yOnetim yapisina, sonraki nesil isletme
sahiplerinin isletmeye iliskin duygu ve diisiincelerine, sonraki kusagin duygusal baglilik
diizeyini Ol¢cmeye iliskin bilgilere yer verilmektedir. Arastirmada e-mail anket yontemi
kullanilmis olup, birinci boliimde katilimcilarin demografik 6zelliklerine, ikinci boliimde
sonraki kusagin aile isletmesine katilimina iliskin degerlendirmelere, {iciincii boliimde
sonraki kusagin is tecriibesi, kariyeri ve egitimi ile ilgili degerlendirmelere, dordiincii
boliimde, aile ve isletmeye iliskin bilgilere ve son boliimde ise, sahiplik konusuna iliskin

degerlendirmelere yer verilmektedir.

Bu calismada yer alan tiim sorularin kaynagimi 2008 yilinda London Business
Scholl’da Aile Isletmeleri Enstitiisii tarafindan yapilan “Emotional Ownership-The Critical
Pathway Between The Next Generation and The Family Business” konulu calismada 67
farklr lilkede 600’u askin firma iizerinde yapilan anket calismasi olusturmaktadir. Tiim
sorular, Ingilizce oldugundan Tiirkge’ye cevrilmesinde “ikili ceviri”” yontemi

kullan11m1$t1r133.

3.3. Arastirma Uygulamasinin Tanim

Calismada veri toplama yontemi olarak anket yonteminden yararlanilmistir. Bu

yontemin yiiriitiilmesinde web arayiizii kullanilarak anketler 6rneklem kitlesinin e-mail

* Ikili geviri yontemi (back-translation), yabanci metnin kendi dilinize ¢evrilmesinin ardindan, ikinci bir kisi
tarafindan metnin orijinal (literatiirdeki karsilifina) diline cevrilmesini 6ngoriir. Ve akabinde orijinal metin
ile cevrilmis metin karsilastirilarak, anlamsal farkliliklarin olup olmadiginin tespitini icerir.

3 'SY. Mcgoory, “Measurement in a cross-cultural environment:suvey translation issues”, Qualitative
Market Research:An International Journal, 2000,Vol.3,No.2, s.524-542
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adreslerine gonderilmistir. Orneklem kiitlesinden gelen cevaplar web tabaninda

yonlendirilen adreste toplanarak degerlendirmeye alinmistir.
3.4. Anakiitle ve Orneklem

Arastirmanin anakiitlesini iilkemizde faaliyet gosteren Istanbul Ticaret Odasi’nda
kaydi bulunan, 1930 yili oncesinde kurulan ve giiniimiize kadar yasamlarimi siirdiiren

isletmeler olusturmaktadir. “Kidemli Isletmeler'**”

olarak tanimlanan ve kuruluslarindan
giiniimiize kadar siirekliliklerini saglamis 60 isletmenin sonraki kusak isletme sahipleri

olusturmaktadir.

13 Kogel, Tamer,(2006), “Kidemli islet...”,s.737
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IKINCi KISIM
ARASTIRMAYA iLiSKiN DEMOGRAFIK OZELLIiKLER VE BULGULAR

3.5. lsletmelerin Demografik ve Diger Ozelliklerine iliskin Frekans ve Yiizde

Analizlerinden Elde Edilen Bulgular

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde sonraki kusaklarin duygusal sahiplik
algilamalarinin roliine iliskin degerlendirmenin ilk kisminda Ornekleme yonelik genel
bilgilere yer verilerek Orneklem kiitlesinin temel Ozelliklerini yansitan simiflama yer

almaktadir.

Anket calismasi sonucunda elde edilen veriler SPSS 17.0 Paket Programlariyla
degerlendirilmis ve aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ile duygusal sahiplik olgusu
arasindaki iligkiler Kuruskal Wallis testi, Kolerasyon analizi ve Ki-Kare testi yardimiyla
aciklanmaya calisilmistir. Bu dogrultuda degerlendirmeye tabi anket sonuglarina iliskin

frekans dagilimlar1 asagida verilmistir.

Arastirmaya katki saglayan aile iiyelerine yas gruplarima iliskin sorular sorulmustur.
Grafik 1°de gosterildigi gibi 6rneklemin %31°1 17-20 yas, %41°1 21-25 yas, %15’u 26-30
yas, %9’1 31-35 yas, %1°1 36-40 yas ve %3’li 41-45 yas araliginda yer almaktadir.

Grafik 1: Arastirmaya Katilan Aile Uyelerinin Yas Dagilim
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m17-20 Yas
15% ( W21-25Yas
m26-30 Yas
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Arastirmada katilimcilarin cinsiyet dagilimlari incelendiginde Grafik 2’de goriildiigii
gibi kadin sayisinin katilimcilar arasinda diisiik oldugu goriilmektedir (%35.3). Bu durum
anakiitlemizi olusturan 60 kidemli isletmede erkek aile iiyesi sayisimin kadin iiye

sayisindan ¢ok daha fazla oldugunu acik bicimde gostermektedir.

Grafik 2: Arastirmaya Katilan Aile Uyelerinin Cinsiyet Dagilim

9664,7 (44)

Sonraki kusak aile iiyelerinden arastirmaya katilan iiyelerinin egitim diizeylerini
incelemek icin son bitirdikleri egitim kurumu sorulmus ve Grafik 3’teki sonuglara
ulasilmigtir. Katilimcilarin %52.9’u 4/6 yillik tiniversite, %20,6’s1 yiiksel okul, %16.2’si
lise-meslek lisesi, % 11.8’1 ise yliksek lisans/doktora, %1.5’1 ortaokul mezunu olduklarim

ifade etmislerdir.

Grafik 3: Arastirmaya Katilan Aile Uyelerinin Egitim Durumlarimm Dagilim
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Sonraki kusak aile iiyelerine yoneltilen “Bir aile isletmesine katilmak isterseniz
asagidaki durumlar sizin i¢in avantaj m1 yoksa dezavantaj mi1 olur?” sorusuna arastirmaya
katilan tiyeler %91.2’lik kism1 “Disarida farkli bir is yerinde is tecriibesine sahip olma”, %
83.8’lik bir kism1 “Yiiksek egitim diizeyi”, % 58.8’lik bir kismi1 “akrabalik derecesinin ya
da isletme sahibiyle olan yakinlik” ve %66.2°lik kismu “erkek olma” secenekleri ile
avantajli durumlar belirtirken, % 60.3’ii ise kadin olmanin bir dezavantaj oldugunu ifade

etmislerdir. Buna iligskin sonuclar Grafik 4’de gosterilmektedir.

Grafik 4: Bir aile isletmesine katilmak isterseniz, asagidaki durumlar sizin icin
avantaj mi yoksa dezavantaj mdir?
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Duzeyi Gelenleriyle Yakn
Ttigkiler

Erkek Olmak

Sonraki kusak aile iiyelerinden arastirmaya katilan tiyelere 11-16 yaslar1 arasindaki
okul doneminizde, aile isletmesi konusunun ne kadar siklikla aile icindeki
konusmalarinizda gectigi sorulmus ve Grafik 5’teki sonuclara ulagilmistir. Katilimcilarin
%44.1°1 aile isletmesine iliskin konugmalarin diizenli olmamakla bazen yapildigi, %30.9’u
nadiren ya da hi¢ konusulmadigini vurgularken, %25°i ise neredeyse her zaman aile

isletmesine iliskin tartismalarin, sohbetlerin yapildigini belirtmislerdir.
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Grafik 5: Aile Isletmesi Konusunda, Aile i¢i Sohbetlerin Sikhg
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Sonraki kusakta duygusal sahiplik olgusunun varligi, etki eden faktorlerin
(isletmenin biiyiikliigii, aile yapisi, aile degerleri, kariyer planlamalart vb.) ancak bireyin
kisiligiyle 0Ozdeslesmesi durumunda miimkiindiir. Sonraki kusagin aile isletmesi
hakkindaki yerlesik kanisini belirlemek amaciyla “aile isletmesi hakkindaki diisiinceler”in
yeraldigr soruya, katilimcilarin %58,9’nun kendisini aile isletmesine ait hissettrigi,
9%67.7’nin aile isletmesine kendisini yakin hissettigi, %74.6’sinin aile isletmesinin basina
gelenle ilgilendikleri,%72.8’nin kendisini aile isletmesiyle iliskili hissettigi, %60’ ninda
aile isletmesini kimliginin bir parcasi olarak gordiigii sonucuna ulasilmistir. Buna iliskin

grafik asagida yer almaktadir.

Grafik 6: Aile isletmesi Hakkinda Diisiinceler
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Sonraki nesil aile iiyelerinin aile isletmesine iligkin bilgilere ulasmasinda baglica
bilgi kaynagi olarak anne/baba ya da akraba diyologlarinin %55.9’luk bir oranla baslica
bilgi kaynagi oldugu goriilmektedir.

Aile isletmesine yonelik bilgilerin saglanmasinda c¢alisanlar %38.2°lik oranla diisiik
seviyede bir bilgi kaynagi iken, %37.3’liikk oranla haber ajanslarinin ve %29.4’liik oranla
web sitelerinin bilgi kaynagi olduklart sonucuna ulasilmistir. Konuya iliskin bilgilere

Grafik 7°de yer verilmistir.

Grafik 7: Aile Isletmesi ile Tlgili Bilgilere Ulasim Sekli

Yazil Billtenya 1, g,
Grogiirler
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Sonraki nesil aile {iiyelerinin isletmeye katiliminda etkili oldugu diisiiniilen
“isletmenin sektordeki durumu”nun etkili olduguna iliskin yoneltilen soruya katilimcilarin
9% 50’si aile isletmelerinin sektorde ortalama bir performansa sahip oldugu, %23.5’si
ortalama performansin {izerinde oldugu, %13.2’si isletmelerinin sektdrde ortalama
performansin ¢ok iizerinde oldugu, %8.8’si bu konuda herhangi bir bilgiye sahip olmadi,
%4.4°1 1ise isletmelerinin performansinin sektoriin ortalama performansinin altinda ya da
cok altinda oldugu yoniinde goriisleri mevcuttur. Grafik 8’de buna iliskin sonuglara yer

verilmisir.
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Grafik 8: Aile Isletmesinin Sektordeki Durumu
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Sonraki kusagin kariyer gelisimini yonlendiren, etki eden, yakin iliskide oldugu
insanlar soruldugunda, degerlendirme sonuglarina gore, %56.7’si kariyerlerine yon veren
bireylerin anne/babalar1 % 35.8’lik bir yiizde ile diger aile iiyelerinin ¢ok giiclii bir etkiye
sahip oldugu sonucu ¢ikmistir. Bunun yani sira %44.1’inin ise arkadaslarinin da az da olsa
kariyerlerinin belirlenmesi konusunda etkili olduklari, % 32.3’liikk oranla bireyin esinin ya
da partnerinin ve % 43.1°lik bir oranla da diger insanlarin bireyin kariyerine iligkin ne
yapmalart konusunda ilimli bir yaklasim igerisinde oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu

durum grafik 9’da gosterilmektedir.

Grafik 9: Bireylerin Kariyerlerine Yon Veren Insanlar
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Aile isletmesinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda isletmeyi gelecege tasiyacak
sonraki kusakta, ailenin ve isletmenin sahip oldugu degerleri, ilkeleri, normlari,

igsellestirmesi biiylik onem tagimaktadir. Sonraki kusagin yetismesine iligskin diizenlenen
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egitim seminerleri, kocluk hizmetleri, profesyonel kariyer damigmanlik hizmetleri vb.
yontemlerin uygulanmasi bireyin isletme ile entegrasyonunda onemli bir yere sahiptir. Bu
bakis acisiyla boyle bir anlayisin isletmede hakim olup olmadigina iliskin yoneltilen
soruya, %60-%70’1 herhangi bir egitim semineri, isletme ici ve/veya dis1 bir kisiden kog¢luk
hizmeti, profesyonel kariyer danmigsmanlik hizmeti veya fakli bir igletmede is tecriibesi
kazanmaya yonelik bir programa dahil olmadiklarin1 fakat dahil olmak istediklerini

belirtmislerdir.

Yani sira %19.4’1 egitim seminerlerine, %17.9’u sonraki kusak iiyeleriyle iletisim
egitimine katildigimi, %11.8’1 isletme disindan bir kisiden kog¢luk hizmeti aldigini,
9%16.2’si isletme icinden bir kisinin koclugu, % 10.3’ii profesyonel danigsmanlik hizmeti
aldigim, %17.6’s1 da farkli bir igyerine giderek is tecriibesi kazandirilacak bir programa
katildigim1 ve bunlarin faydali oldugunu ifade etmislerdir. Sonuglar Grafik 10’da

goriilmektedir.

Grafik 10: Seminerler, Egitimler, Isletme ici/dis1 Bir Kisinin Koclugu vb.
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Grafik 11°de goriildiigi iizere, katilimcilarin %40.3’1 aile isletmelerinde yaslh
jenerasyonun soziiniin kesinlikle dinlenmesi gerektigini diisiiniirken, %38.8’1 de yash
jenerasyonun soziiniin dinlenmesi gertektigi yoniinde goriis bildirmislerdir. Zorluklar
karsisinda tiim aile bireylerinin “beraberce verimli bir sekilde c¢alisabiliriz” yoniindeki
ifadeye, katilimcilarin %49.3’ii katiliyorum yoniinde goriis bildirirken, %26.9’u bu goriise
katilmadiklarin1 ifade etmistir. Katilimcilarin % 52.2°si aile iiyelerinin birbirlerini

dinlemek i¢in zaman ayirdiklan fikrine katildiklarmi, % 31.3’ii tavir ve inanglarda
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benzerlik oldugu fikrine katilmadiklarini ifade ederken, %29.9’u tavir ve inanglarindaki
benzerlik fikrine bu fikre katildiklar1 sonucuna ulasilmistir. Katilimcilarin % 43.9°nun aile
tiyelerinin birbilerinin giiven i¢inde olmalarim sagladig: fikrine katildiklar1 goriilmektedir.
Katilimcilarin % 39.4°u yash aile iiyelerinin geng aile iiyelerinin sorunlarina kars: ilgili

oldugu, % 27.7’sinin ise kesinlikle bu fikri destekledigi goriilmektedir.

Grafik 11: Aile Yetiskinlerinin Etkilesim Yollarina Gore
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Grafik 12’de goriildiigli iizere, arastirmamiza katki veren katilimcilarin %47.7’sinin
ikinci kusaktan, % 40’nin ise ig¢iincii kusaktan, % 7.7’sinin dordiincii kusaktan ve
9%4.6’s1n1n ise besinci ya da daha sonraki kusaklardan akrabalik derecesine sahip olduklari

tespit edilmistir.

Grafik 12: Aile isletmesinin Kurucusuyla Akrabalik Derercesi
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Sonraki kusagin ve diger aile iiyelerinin isletmeye dahil olmasinda, aile ile isletme
arasindaki bagin gelismesinde ©6nemli bir yere sahip olan ‘“aile isletmesine iliskin
toplantilarin siklig1” biiyiik 6nem tasimaktadir. Grafik 13’te katilimcilarin %34.8°1 yilda bir
kez diizenli olarak toplantilarin diizenlendigini, %31.7°si bu tiir toplantilarin nadiren
yapildigini, %16.7°si bu tiir toplantilarin diizenli olmasa da yillda en az bir kez
toplanilmaya calisildigini, %12.1°1 boyle bir toplantinin yapilmadigini, %4.5’inin ise boyle

bir konudan haberdar olmadiklarin1 gérmek miimkiindiir.

Grafik 13: Aile isletmesine Iliskin Yapilan Toplantilarin Sikhg
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Grafik 14’te goriildiigii iizere katilimcilarin %57.4’1 aile isletmelerinde sonraki
kusagin isletmeye nasil katilacagi ile ilgili herhangi bir yazili diizenlemenin
bulunmadigini, % 27.9’u ise sonraki kusagin isletmeye katilimu ile ilgili bir diizenlemenin
mevcut oldugunu dile getirmislerdir. Yanisira katilimcilarin %57.4’1 hisse senetlerinin
satis1 ve sahipligin el degistirmesi ile ilgili yasal diizenlemelerin oldugunu dile getirirken,
%29.4’10 bu tiir bir diizenlemenin olmadig yoniinde fikir belirtmistir. Aile degerleri
ve/veya aile stratejilerinin varligina iligkin yoneltilen soruya katilimecilarin % 57.4°i
olmadig1, %29.2’si ise oldugu yoniinde cevap vermistir. Katilimcilarin %57.4’ii boyle bir
durumun mevcut igletmelerinde herhangi bir resmi aile konseyine sahip olmadiklarini ifade
ederken, %26.5’1 ise aile ve isletme arasindaki iliskileri diizenleyen resmi aile konseyine

sahip olduklarini dile getirmislerdir.
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Grafik 14: Aile isletmesinin Siirdiiriilebilirliginin Saglanmasina iliskin
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Aile isletmesiyle ilgili “aile i¢inde yasanan baglica sorunlarin hangi konular etrafinda
odaklandigina iligkin” yoneltilen soruya, katilimcilarin %51.5°1 genel olarak ¢atismalarin
“isletmenin stratejik yonetimi ve Kkisisel iligkileri” etrafinda sekillendigi, %44.1°1
“isletmenin organizasyonu ve yonetimi ile ilgili”,%32,4’ti “sahiplik”, %29.4’ii “basar1”,
9%19.1°1 “ahlaki degerler” ve %23.5’1 de diger nedenlerden Otiirii yasandigini ifade

etmislerdir. Sonuglar Grafik 15’te goriilmektedir.

Grafik 15: Aile Isletmesine iliskin Aile icinde Yasanan Catigmalar
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Sahiplilc
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Kigisel Tligkiler 51,5% (35)

|
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Grafik 16’da gosterildigi lizere, aile isletmelerinin herhangi bir kurulusla ortakliginin
olup olmadig1 yoniinde yoneltilen soruya katilimcilarin %70.6’s1 herhangi bir kurulusla
ortakligin s6z konusu olmadigini belirtirken, %14.7’si aileden olmayan kisiler ile, % 8.8’1

fon kuruluslar ile, %5.9’u ise kurumlarla ortakliklarinin oldugunu belirtmistir.

Grafik 16: Aile isletmesine Ortakhigi Olan Kuruluslar

70,6% (48)

"% Fon Euruluglan

e Adleden Olmayvan Eigiler
w= Furimlar

Yok

5,9% (d)

14,7% (10)

Grafik 17°de ise, arastirmaya katki veren sonraki kusak jenerasyonun aile
isletmesindeki hisse oranina iligkin yoneltilen soruya, katilimcilarin %31°1 hi¢ hissesinin
olmadigini, %25°1 yiizde 1 ila 25 arasinda hisse sahibi oldugunu, %21°1 yiizde 26 ila 50
arasinda hisse sahipligi oldugu, % 23’si yiizde 51 ila 75 aralifinda hisseye sahip oldugunu

belirtmistir.

Grafik 17: Sonraki Kusagmn Aile Isletmesindeki Hisse Oram

Yok
W% 1-25
M %26-50
W %51-75
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3.6. Bulgularin Analizi ve Degerlendirilmesi

Aragtirma kapsaminda kullanilan 6lgegin i¢ tutarlilifi, her bir 6lgek sorusunun ayni
fikri ol¢iip 6lgmedigi ve boylece dlgekteki maddelerin icsel tutarliliginin olup olmadigini
ele alan “Cronbach Alpha Katsayis1” ile degerlendirilmistir. Analiz edilen veri grubunda
Olcme hatas1 yok ise giivenilirlik katsayisi bire esit olurken, gozlemlenmis skordaki
degiskenligin tamami Ol¢ciim hatasindan kaynaklaniyorsa giivenilirlik katsayisi sifira esit
olmaktadir. Bu nedenle giivenilirlik katsayis1 daima O ile 1 arasinda bir deger

almaktadir'™®.

Cronbach o= (k/(k-1)) * [1- E(Szi)/szsum]

k; degiskenlerin sayisini, Siz; degiskenin varyansini, sz; toplam skor varyansini

gostermektedir.

Kullanilan 6l¢egin giivenilirlik analizi yapildiginda Cronbach’s alpha degeri=,7343

olarak bulunmustur.

Ik 8 hipotezin bulgularinin analiz ve degerlendirilmesinde Kuruskal Wallis testi

kullanilmistir. Ciinkii'*®;

- Ihtimal tablosunda verilerin bir degiskene iliskin iki yada daha fazla grubun

karsilastirilmasina olanak tanidigi icin Kuruskal Wallis Testi kullanilmistir.

- Kuruskal Wallis- Ki-Kare testi gibi normal ve ordinal dlcekteki veriler i¢in
kullanilabilir. Bizim verilerimizde ordinal 6l¢ekte oldugu icin Kuruskal Wallis

Testi kullanilmustir.

- Verilerin sayisinin daha genis oldugu durumlarda, birbirinden bagimsiz iki ya
da daha fazla grubun (6rneklemin) bagiml bir degiskene iliskin Olgiimlerinin
karsilagtirilarak iki dagilim arasinda anlamli bir fark olup olmadigin test etmek

amaci ile Kuruskal Wallis kullanimi, Ki-kare’ye gore daha uygundur.

"> Nuran Bayram, Sosyal Bilimlerde SPSS ile Veri Analizi, 2. Baski, Ezgi Kitapevi, Bursa,2009,ss.193-194

136 John E. Freund, Irwin Miller ve Maryless Miller, Matematiksel Istatistik, (cev. Unmit Senesen), 6.Baski,
Literatiir Yayincilik, Istanbul,2007,s.556
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- Ik 8 hipotezin test edildigi sorularda parametrik analiz kosullari

saglanamadigindan Kuruskal Wallis Testi uygulanmustir.

Kuruskal Wallis Testi formiilii;

KW

=

Y
ey | — 3(n+
b e b e }?_}.J s

n= veri setinin biiyiikliigli, k= icinden Orneklem alinan anakiitle sayisi, Riz/ni; inci
orneklemin degerlerinin ortalama sira numarasini gostermektedir.

H,- Bireylerin yas gruplar ile duygusal sahiplik algilamalar arasinda anlaml bir

Jarkllhk vardur.

Tablo 6’da bireylerin yas gruplar ile duygusal sahiplik diizeyleri arasindaki iligkiye

yer verilmistir.

Tablo 6: Yas Arahg ile Duygusal Sahiplik iliskisi

Yasiniz N Mean Rank R,
Duygusal 17-20 21 29,38 616,98
Sahiplik Olgusu | 21-25 28 34,29 960,12

26-30 10 46,00 460

31-35 6 41,50 249

36-40 1 18,50 18,5

41-45 2 20,75 41,5

Total 68

*= . . e -
R; " inci 6rneklem deger sira numaralarinin toplami

12 616,98% 960,12 460> 249° 18,5* 41,5
Kw= *( + + + + + )-3(68+1)
68%(68+1) 21 28 10 6 1 2

KW=0,00255*83746,261-207=213,55-207=6,552
KW=6,552 < Zz 0,05, 5 =1 1,070

Kuruskal Wallis degeri, ¥ x, k-1’ den Kkiiciik oldugu icin, H; hipotezimiz
reddedilmistir. Kruskal Wallis Testi sonuclarina gore duygusal sahiplik algilamasini 6l¢en
degiskenler ile bireylerin yas gruplart arasinda anlamli bir farklilik olmadig1 tespit

edilmistir.
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H,= Bireylerin medeni durumlart ile duygusal sahiplik algilamalar arasinda

anlaml bir farklilik vardur.

Tablo 7: Bireyin medeni durumu ile Duygusal Sahiplik iliskisi

Medeni N | Mean Rank R,
Durumu
Duygusal Evli 22 45,09 991,98
Sahiplik
Olgusu Bekar 46 29,43 1353,78
Total
68
12 991,98 1353,78°
KW= *( )-3(68+1)
68*(68+1) 22 46

KW=0,00255*%84568,649-207=215,650-207=8,650
KW=8,650 > Zg 0,05, 1 =3,841

Kuruskal Wallis degeri, z x, k-17 den biiylik oldugu icin, Hy hipotezimiz

reddedilmistir.

Kruskal Wallis Testi sonuglarma gore duygusal sahiplik algilamasimi Olgen

degiskenler ile bireylerin medeni durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit

edilmistir. Aile isletmelerine iliskin duygusal sahiplik algilamasim etkileyen faktorler ile

bireylerin medeni durumlar: arasinda tiim boyutlarda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

S0z konusu durum Tablo 7°de ifade edilmektedir.



90

Hjs= Bireylerin egitim durumlar ile duygusal sahiplik algilamalar arasinda

anlaml bir farklilik vardwr

Tablo 8: Bireyin Egitim Durumu

Bireyin Egitim Durumu | N | Mean Rank R,

Duygusal | Ortaokul 1 65,50 65,5

Sahiplik Lise-Meslek Lisesi 11 33,09 363,99

Olgusu Yiiksek Okul 12 29,17 350,04
4/6 Yillik Universite 36 32,89 1184,04
Yiiksek Lisans/ Doktora 8 47,81 382,48
Toplam 68

12 65,5 363,99 350,04 1184,04* 38248
KW= *( + + + + )-3(68+1)
68*(68+1) 1 11 12 36 8

KW=0,00255%(4290,25+12044,429+10210,666+38943,075+18286,368)-207
KW=0,00255*83774,788-207
KW=213,625-207

KW=6,625

KW=6,625 < Zz 0,05, 4 =9,488

Kuruskal Wallis degeri, ¥ x, k-1’ den Kkiiciik oldugu icin, Hs hipotezimiz

reddedilmistir. Kruskal Wallis Testi sonuclarina gore duygusal sahiplik algilamasini 6l¢en

degiskenler ile bireylerin egitim durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadig: tespit

edilmistir. Sozkonusu durum Tablo 8’de ifade edilmektedir. Bu baglamda hipotez 3

reddedilmistir.



91

H,= Aile isletmesine iliskin yapilan aile ici sohbetler ile bireylerin duygusal

sahiplik algilamalar: arasinda anlaml bir farklilik vardur.

Kruskal Wallis Testi sonuglarmma gore duygusal sahiplik algilamasimi Olgen
degiskenler ile aile isletmesine iliskin yapilan aile ici sohbetler arasinda anlamli bir
farklilik oldugu tespit edilmistir. Aile isletmelerine iliskin duygusal sahiplik algilamasini
etkileyen faktorler ile aile isletmesine iliskin yapilan aile i¢i sohbetler arasinda tiim
boyutlarda anlamli bir farklilik bulunmaktadir. S6z konusu durum Tablo 9’da ifade

edilmektedir. Bu baglamda hipotez 4 kabul edilmektedir.

Tablo 9: Aile ici Sohbetler ile Duygusal Sahiplik Arasindaki iliski

Aile 1gi Sohbetler N Mean R,
Rank

Duygusal | Nadiren ya da Hig 21 21,26 446,46

Sahiplik

Olgusu Bazen Tartisirdik 30 37,93 1137,9
Ne Zaman Bir Araya Gelsek | 17 44,79 761,43
Total 68

12 446,46> 1137,9°  761,43°
KW= * ( + + )-3(68+1)
68%(68+1) 21 30 17

KW=0,00255%(9490,463+43160,546+34104,449)-207
KW=0,00255*86755,458-207

KW=221,226-207=14,226
KW=14,226 > 45 225,991

Kuruskal Wallis degeri, ¥ x, k-1’ den biiyiikk oldugu ic¢in, Hs hipotezimiz
reddedilmemistir. Tablo 9’da belirtilen sonuglara gore aile isletmelerine iligskin yapilan aile
ici sohbetlerin siklikla gerceklestigi tespit edilmistir. Bu baglamda yapilan aile igi

sohbetler, bireylerin duygusal sahiplik algilamalarinda 6nemli bir farklilik yaratmaktadir.
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Hs= Aile isletmesinde calismaya iliskin beklentiler ile bireylerin duygusal

sahiplik algilamalar: arasinda anlaml bir farklilik vardur.

Tablo 10:Cahismakla ilgili Beklentiler ile Duygusal Sahiplik iliskisi

Aile Isletmesinde Calismaya iliskin | N Mean R,
Beklentiler Rank
Duygusal | Geng yasimdan beri Al Katilmam 21 42,45 891,45
Sahiplik | Bekleniyordu
Olgusu .
Eger Giiglii I1gi Duyuyorsam 17 39,50 671,5
Katilmam Bekleniyordu
Farkl1 Bir Isletmede Calisip Sonra 14 32,11 449,54
Katilmam Bekleniyordu
Profesyonel Anlamda Isletmeye 16 20,84 333,44
Katilmam Bekleniyor/Beklenmiyordu
Total 68
12 891,45° 671,57 449,54 33344
KW= * ( + + + )-3(68+1)
68%(68+1) 21 17 14 16

KW=0,00255%(37842,0524+26524,25+14434,729+6948,893)-207

KW=0,00255%857499,92-207

KW=218,662-207=11,662

Kw=1 1,662 > Zg 0,05, 3 =7,815

Kuruskal Wallis degeri,

¥ _ k-1’ den bityiik oldugu icin, Hy hipotezi reddedilmistir.

Kruskal Wallis Testi sonuglarina gore duygusal sahiplik algilamasini 6lgen degiskenler ile

aile isletmesinde ¢alismaya iliskin beklentiler arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit

edilmistir. Aile isletmelerine iliskin duygusal sahiplik algilamasim etkileyen faktorler ile

aile isletmesinde calismaya iliskin beklentiler de tiim boyutlarda anlamli bir farklilik

bulunmaktadir. S6zkonusu durum Tablo 10’da ifade edilmektedir. Bu baglamda hipotez 5
kabul edilmektedir.
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Hg=Isletmenin ekonomik performans diizeyi ile bireylerin duygusal sahiplik

algilamalar: arasinda anlaml bir farklihik vardur.

Tablo11: Aile isletmesinin Sektorel Performansi Ile Duygusal Sahiplik iliskisi

Aile Isletmesinin Sektorel N | Mean Rank R,
Performansi
Duygusal Ortalama Performansin Cok 1 4,00 4,00
Sahiplik Altinda
Olgusu 2 33,50 67
Ortalama Performansin Altinda
34 40,50 1377
Ortalama Performans
16 51,78 828,48
Ortalama Performansin Uzeri
9 14,33 128,97
Ortalama Performansin Cok Uzeri
6 20,84 125,04
Bilmiyorum
68
Total
12 4? 67> 1377* 828,48 12897° 125,04
KW= * ( + + + + + )-3(68+1)
68*(68+1) 1 2 34 16 9 6

KW=0,00255%(1642244,5+55768,5+42898,694+1848,14+15635,001)-207
KW=0,00255%118410,83-207

KW=301,947-207=94.947

KW=94,947 > Zz 0,05, 5 =1 1,070

Kuruskal Wallis degeri, 7 x. k-1’ den biiyiik oldugu i¢in, H, hipotezi reddedilmistir.

Kruskal Wallis Testi sonuglarina gore duygusal sahiplik algilamasini 6lgen degiskenler ile

isletmenin ekonomik performans diizeyi arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit

edilmistir. Aile isletmelerine iliskin duygusal sahiplik algilamasini etkileyen faktorler ile

isletmenin ekonomik performans diizeyi arasinda tiim boyutlarda anlamli bir farklilik

bulunmaktadir. S6zkonusu durum Tablo 11’°de ifade edilmektedir. Bu baglamda hipotez 6

kabul edilmektedir.
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H= Aile isletmesinde hisse sahipligi ile bireylerin duygusal sahiplik algilamalar:

arasinda anlaml bir farklihik vardur.

Tablo 12: Hisse Sahipligi

Hisse Sahipligi N Mean Rank R,
Duygusal Yok 21 42,45 891,45
Sahiplik
Olgusu 1-25 17 39,50 671,5
26-50 14 32,11 449,54
51-75 16 20,84 333,44
Total 68
12 891.45% 671.5° 449.54° 333.44°
KW= # ( + + + )-3(68+1)
68*(68+1) 21 17 14 16

KW=0,00255*(37842.052+26524.25+14434.729+6948.889)-207

KW=0,00255%85749.920-207

KW=218.662-207=11.662

KW=11.662 > Zg 0,05, 3 =7,815

Kuruskal Wallis degeri, x

x. k-1’ den biiyiik oldugu i¢in, H, hipotezi reddedilmistir.

Kruskal Wallis Testi sonuglarina gore duygusal sahiplik algilamasini 6lgen degiskenler ile

aile isletmesinde bireylerin hisse sahibi olma durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik

oldugu tespit edilmistir. Arastirma bulgularina gore; bireylerin hisse sahibi olmalari, aile

isletmelerinde duygusal sahiplik algilamas: iizerinde anlamli bir farklilik yaratmaktadir.

Sozkonusu durum Tablo 12’de ifade edilmektedir.
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Hg= Profesyonel kariyer danismanlhgt alinmast ile duygusal sahiplik algilamalar:

arasinda anlamh bir farklilik vardur.

Tablo 13: Profesyonel Kariyer Damsmanhg ile Duygusal Sahiplik iliskisi

Profesyonel Kariyer N | Mean Rank R,
Damismanhgi
Duygusal | Hicbir kariyer danismani ile 43 30,49 1311,07
Sahiplik | baglant1 kurmadim
Olgusu
Profesyonel kariyer
danismanligi aldim fakat 9 36,89 332,01
yardimi olmadi
Profesyonel kariyer
tavsiyelerinden faydalandim 16 43,94 703,04
Total 68
12 1311,07° 332,01° 703,04
KW= % ( + + )-3(68+1)
68*(68+1) 43 9 16

KW=0,00255%(39974,524+12247,848+30891,577)-207

KW=0,00255%83113,999-207 =4,940
KW=4,940 < Zz 0,05, 2=5,991

Kuruskal Wallis degeri, 7 x. k-1" den kii¢iik oldugu i¢in, H; hipotezi reddedilmistir.
Tablo 13’te belirtilen Kuruskal Wallis testi sonuglarina gore bireyin profesyonel kariyer
danigmanlik hizmeti alip almamas: ile duygusal sahiplik algilamasi arasinda anlamli bir

farkliligin varligi reddedilmistir.

Hy-H;3; arasindaki tiim hipotezlerde ilgili sorular ile duygusal sahiplik algilamalari
arasindaki iligkinin Ol¢iimii icin, hem bagimsiz degiskenler arasinda hem de bagimsiz
degiskenlerle bagimli degisken arasinda, var oldugu bilinen iliskinin giiclinii ve yoniinii

gosteren “korelasyon analizi” teknigi kullamImistir'’.

" Hamdi Islamoglu, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Beta , 1zmir,2009,s.249



Hy= Aile isletmesi hakkindaki bilgilere erisim sekli ile bireylerin duygusal sahiplik algilamalar: arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Tablo 14: Aile Isletmesine iliskin Bilgilere Ulasim Sekli fle Duygusal Sahiplik Iliskisi

Duygusal Web Yazili Biilten ya | Anne/Baba Haber Calisanlar Diger
Sahiplik Sitesinden da Brosiir Akrabalar Ajanslari Kaynaklar
Ef:ﬁson Duygusal Sahiplik 1,000 097 048 -069 ~071 -,207 -012
Web Sitesinden ,097 1,000 ,720 -,317 172 -072 ,092
Yazih Bulten ya da 048 720 1,000 -230 418 -,043 -,004
Brosiir
Anne/Baba, Akrabalar. -,069 -,317 -,230 1,000 -,030 ,297 -,040
Haber Ajanslari -,071 172 418 -,030 1,000 ,334 ,239
Caliganlar -,207 -,072 -,043 297 ,334 1,000 437
Diger Kaynaklar -,012 ,092 -,004 -,040 ,239 437 1,000
Sig. (1- -
tailed) Duygusal Sahiplik ,215 ,348 ,289 ,283 ,045 461
Web Sitesinden ,215 ,000 ,004 ,080 ,280 ,229
Yazih Bilten ya da 348 ,000 ,030 ,000 363 487
Brosiir
Anne/Baba,Akrabalar ,289 ,004 ,030 . ,403 ,007 372
Haber Ajanslari ,283 ,080 ,000 ,403 . ,003 ,025
Caliganlar ,045 ,280 ,363 ,007 ,003 . ,000
Diger Kaynaklar ,461 ,229 ,487 ,372 ,025 ,000 .
N 68 68 68 68 68 68 68
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Tablo 14’te belirtilen korelasyon analizi sonucuna gore alpha 0.05 anlamlilik diizeyinde duygusal sahiplik ile isletmeye iligskin bilgilerin

baslica kaynagi olarak calisanlar1 goren bireyler arasinda negatif anlamli bir iliski bulunmaktadir. Buna karsin web sitesinden, yazili biilten ya

da brosiir, anne/baba ya da akraba, haber ajanslar1 ve diger kaynaklar1 baglica bilgi kaynag1 gorenler ile duygusal sahiplik algilamas1 arasinda

anlaml bir iligki tespit edilememistir (p>0.05) S6zkonusu bulgulardan hareketle hipotez 9 kismen kabul edilmektedir.



H p= Bireylerin hayattan memnuniyet diizeyleri ile duygusal sahiplik algilamalar: arasinda anlaml bir iliski vardur.

Tablo 15: Yasam Memnuniyeti ile Duygusal Sahiplik Tliskisi

Duygusal | Bircok Yonden | Yasamindaki | Hayatimdan Hayatimda Tekrar Diinyaya
Sahiplik Hayatim Sartlar Memnunun | Istedigin Seyleri Gelsem Higbir
Ideallerime Miikemmel Elde Ettim Seyi Degistirmem
Yakin
Pearson Corl. Duygusal Sahiplik 1,000 211 ,260 ,196 ,045 - 121
Hayatim Ideallerime Yakin 211 1,000 ,508 482 ,287 277
Yasamindaki Sartlar Mitkemmel ,260 ,508 1,000 ,592 ,442 414
Hayatimdan Memnunun ,196 ,482 ,592 1,000 454 254
Hayatimda 1stedigin Seyleri Elde Ettim ,045 ,287 442 454 1,000 ,505
Tekra? Diinyaya Gelsem Higbir Seyi 121 277 414 254 505 1,000
degistirmem
Sig. (1-tailed) | Duygusal Sahiplik . ,042 ,016 054 ,359 164
Hayatim Ideallerime Yakin ,042 . ,000 ,000 ,009 ,011
Yasamindaki Sartlar Miikemmel ,016 ,000 . ,000 ,000 ,000
Hayatimdan Memnunun ,054 ,000 ,000 . ,000 ,018
Hayatimda Istedigin Seyleri Elde Ettim ,359 ,009 ,000 ,000 ,000
Tekra? Diinyaya Gelsem Higbir Seyi 164 011 000 018 000
degistirmem
N 68 68 68 68 68 68

97

Tablo15’de belirtilen korelasyon analizi sonucuna gore alpha 0.05 anlamlilik diizeyinde duygusal sahiplik ile bircok yonden hayati

ideallerine yakin oldugunu belirtenler ve yasamindaki sartlar1 miikemmel olan bireyler arasinda pozitif anlamli bir iliski bulunmaktadir. Buna

karsin hayatindan memnun olanlar, hayatinda istedigi her seyi elde edenler ve tekrar diinyaya gelseler dahi hicbirseyi degistirmek

istemeyenler ile duygusal sahiplik algilamasi arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir (p>0.05) S6zkonusu bulgulardan hareketle hipotez

10 kismen kabul edilmektedir.



H; ;= Aile iiyelerinin bireylerin kariyerlerine iliskin diisiincelerini etkileme boyutu ile duygusal sahiplik algilamalar: arasinda

anlaml bir iliski vardur.

Tablo 16: Kariyer Planlamas ile Duygusal Sahiplik iliskisi

Duygusal Anne ve Diger Aile Arkadaslariniz Esiniz ve Diger Insanlar
Sahiplik Babaniz Uyeleri Partneriniz
Pearson Corl. | Duygusal Sahiplik 1,000 ,087 -,028 ,073 ,219 -,069
Anne ve Babaniz ,087 1,000 ,688 ,375 ,256 -,054
Diger Aile Uyeleri -,028 ,688 1,000 410 297 ,049
Arkadaslariniz ,073 ,375 410 1,000 ,341 ,026
Esiniz ve Partneriniz ,219 ,256 297 ,341 1,000 -,070
Diger Insanlar -,069 -,054 ,049 ,026 -,070 1,000
Sig. (1-ailed) | Duygusal Sahiplik 241 412 278 036 289
Anne ve Babamz 241 ,000 ,001 017 ,329
Diger Aile Uyelerin 412 ,000 ,000 ,007 ,345
Arkadaslariniz 278 ,001 ,000 . ,002 416
Esiniz ve Partneriniz ,036 ,017 ,007 ,002 . ,286
Diger Insanlar ,289 ,329 345 416 ,286
N
68 68 68 68 68 68
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Tablo16’da belirtilen korelasyon analizi sonucuna gore alpha 0.05 anlamlilik diizeyinde duygusal sahiplik ile es durumu veya partnerin

etkisi arasinda pozitif anlaml bir iligki tespit edilmistir. Buna karsin bireylerin kariyer diistinceleri iizerinde anne ve baba, diger aile iiyeleri,

arkadaslar ve diger insanlarin etkisi ile duygusal sahiplik algilamasi arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir. S6zkonusu bulgulardan

hareketle hipotez 11 kismen kabul edilmektedir.
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Hp»= Aile isletmelerinde gelecek nesillere verilen egitim seminerleri, kariyer danmismanhg, kocluk, vb. uygulamalar ile bireylerin

duygusal sahiplik algilamalar: arasinda anlamh bir iliski vardir.

Tablo 17: Gelecek Nesile Verilen Egitim ile Duygusal Sahiplik iliskisi

Duyg. | Egitim | Sonraki Kusak Isletme Isletme I¢inden | Profesyonel | Farkl bir isl.is
Sahip. | Semin. Uyeleriyle Disindan Bir Bir Kisinin Kariyer Tecriibesi Kaz.
Iletisim Kisinin Koclugu Koc¢lugu Danis. Degisim Prog.
Pearson Corl. | Duygusal Sahiplik 1,000 147 ,188 -,034 ,032 ,199 235
Egitim Seminerleri 147 1000 ,662 ,519 571 412 ,298
Sonraki Kusak Uy. lts. ,188 ,662 1,000 387 AT7 336 301
Isletme Dis. Bir Kis. Koclugu -,034 ,519 ,387 1,000 ,650 ,455 ,605
Isletme I¢. Bir Kis. Koclugu ,032 571 AT7 ,650 1,000 ,456 522
Profesyonel Kariyer Danis. ,199 412 ,336 455 456 1,000 ,546
Farkl1 bir isl.Is Tecriibesi Kaz. ,235 ,298 ,301 ,605 ,522 ,546 1000
Sig. (1-tailed) | Duygusal Sahiplik ) 116 ,062 ,391 ,398 ,049 ,027
Egitim Seminerleri ,116 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,007
Sonraki Kugak Uyeleriyle Ilet. ,062 ,000 . ,001 ,000 ,003 ,006
Isletme Dis. Bir Kis. Ko¢lugu 391 ,000 ,001 . ,000 ,000 ,000
Isletme 1(;. Bir Kis.Ko¢lugu ,398 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000
Profesyonel Kariyer Danis. ,049 ,000 ,003 ,000 ,000 . ,000
Farkl bir isl.Is Tecriibesi Kaz. 027 ,007 ,006 ,000 ,000 ,000 ,000
N 68 68 68 68 68 68

Tablo 17°de belirtilen korelasyon analizi sonucuna gore alpha 0.05 anlamlilik diizeyinde duygusal sahiplik ile profesyonel kariyer

danmismanligr ve farkli bir aile isletmesinde is tecriibesi kazandiracak bir degisim programina katilim arasinda anlamli ve pozitif bir iliski tespit

edilmistir. Buna karsin eg8itim seminerleri, sonraki kusak iiyeleri ile iletisim egitimleri, aile isletmesi icerisinden veya disarisindan bir kisinin

koc¢lugu ve profesyonel kariyer danigmanligr ile duygusal sahiplik algilamasi arasinda anlamli bir iliski tespit edilememistir (p>0.05). Sz

konusu bulgulardan hareketle hipotez 12 kismen kabul edilmektedir.
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Hys= Isletme tarafindan hazirlanan resmi prosediirler, kurallar ve diizenlemeler ile bireylerin duygusal sahiplik algilamalar

arasinda anlaml bir iligki vardir.

Tablo 18:Bireyin isletme Sahibine Yakinlik Derecesi ile Duygusal Sahiplik iliskisi

Sonraki Jenerasyonun Hisse Senetlerinin Satilmasi ve Aile degerleri ve/veya Resmi Aile
Isl.Kat.Tgili ya Sahipligin Transferi Stratejileri Konseyi
Pearson Correl. | Duygusal Sahiplik 1,000 173 241 222
Sonraki Jenerasyonun Isl.Kat.{lgili ,173 1,000 ,892 ,846
Hlsse .Sve‘netlermln Satllmam ve ya 241 892 1,000 848
Sahipligin Transferi
Aile degerleri ve/veya Stratejileri 222 ,846 ,848 1,000
Resmi Aile Konseyi ,236 ,823 , 788 ,706
Sig. (I-tailed) | puygusal Sahiplik . ,080 024 035
Sonraki Jenerasyonun Isl.Kat.{lgili ,080 . ,000 ,000
Hlsse ‘Sve‘netlermln Satllmam ve ya 024 000 . 000
Sahipligin Transferi
Aile degerleri ve/veya Stratejileri ,035 ,000 ,000 .
Resmi Aile Konsesyi ,027 ,000 ,000 ,000
N 68 68 68 68

Tablo 18’de belirtilen korelasyon analizi sonucuna gore alpha 0.05 anlamlilik diizeyinde duygusal sahiplik ile hisse senetlerinin
satilmasina, sahipliginin transferine, aile deger ve stratejilerinin ifadesine ve resmi aile konseyine iligkin diizenlemeler ile anlamli ve pozitif
bir iliski tespit edilmistir. Alpha 0.1 anlamlik diizeyinde de sonraki jenerasyonun isletmeye katilimiyla ilgili resmi prosediir ve diizenlemeler

ile bireyin duygusal sahiplik algilamas1 arasinda anlaml1 ve pozitif bir iligki tespit edilmistir.
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Aragtirma bulgularinin genel bir degerlemesi yapildiginda, katilimcilarda duygusal
sahiplik olgusunun olusumunda bireyin medeni durumu, aile i¢i sohbetler, bireyin
isletmeye katillmina iligkin beklentilerin yogunlugu, aile isletmesinin ekonomik
gostergeleri ve sektorel durumu, katilimcilarin yasam standartlar1 ve hayatlarindan
memnuniyet derecesi, aile iiyelerinin sonraki kusagin kariyerine iliskin diisiinceleri onemli

bir yere sahiptir.

Aile isletmelerinin karakteristik Ozellikleri baz alinarak yapilan degerlendirmede,
sosyo-kiiltirel dokunun (6rf ve adetler goz Oniine alindiginda) duygusal sahiplik

algilamasinin pozitif yonde gelismesinde etkili oldugu gozlemlenmistir.

Diger carpici bir sonucta, duygusal sahiplik diizeyinin tarihcesi daha eski olan aile

isletmelerinde degil, daha biiyiik isletmelerde daha yiiksek diizeyde kendini gosterdigidir.

Bir diger carpici sonug¢ ise, Avrupa iilkelerinde yapilan arastirmalarda yas ile
duygusal sahiplik orani arasinda anlamli bir farklilik oldugu ve genclerde duygusal
sahiplik algilamasinin daha yiiksek oldugu yoniinde bir sonuca ulasilmasma karsin'™®,
tilkemizde kidemli isletmeler baglaminda gergeklestirilen aragtirma sonuclarinda bireylerin

yasi ile duygusal sahiplik algilamalar1 arasinda anlamli bir farkliliga rastlanilmamistir.

Sonraki kusak aile iiyelerinin aile isletmesine katilmadan once, baska bir igyerinde
caligmalar1, yiiksek egitim diizeyine sahip olmak, erkek olmalar1 bir avantaj olarak

algilanirken yani sira bayan olmanin bir dezavantaj oldugu dile getirilmistir.

Ailenin ilkelerinin, degerlerinin, normlarinin, kiiltiirel dokusunun yogun olarak genc
nesillere aktarildig1 aile ici sohbetlerin, bireylerin duygusal sahiplik algilarinin
gelismesinde oldukga etkili oldugu ve aile ile isletme arasindaki bagin kurulmasinin ilk

adimlarini olusturdugu sonucuna ulasilmistir.

Aile isletmesinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda isletmeyi gelecege tasiyacak
sonraki kusakta, ailenin ve isletmenin sahip oldugu degerleri, ilkeleri, normlari,
i¢csellestirmesi biiyiilk 6nem tasimaktadir. Sonraki kusagin yetismesine iliskin diizenlenen
egitim seminerleri, kocluk hizmetleri, profesyonel kariyer danigmanlik hizmetleri vb.

yontemlerin uygulanmasi bireyin isletme ile entegrasyonunda 6nemli bir yere sahiptir. Bu

13 Asa Bjornberg and Nigel Nicholson, “Emotional Qwnership...”,s.17
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baglamda yoneltilen soruya katilimcilarin biiyiik bir kismi konuya iliskin herhangi bir
programa katilmadiklarini, fakat yiiksek diizeyde buna ihtiya¢c duyduklarini dile
getirmislerdir. Bu da bize sonraki kusagin kariyerine yon veren birinci dereceden

anne/baba ve diger yakin akrabalar, bu konuda yeterince duyarl degillerdir.

Ailenin Kkiiltiirel dokusu, iklimi aile isletmesinin gelecegine pozitif anlamda yon
veren, destekleyen bir etkiye sahip oldugu gibi aynm1 zamanda engel olan, zayiflatan bir
etkiyede sahiptir. Dinamik, esnek ve sevgi dolu bir aile ortami, duygusal sahiplik
olgusunun olusumunu engelleyen gelecek kaygisi, duygusal doyumsuzluk, sosyal yalmizlik

ve yabancilasma gibi olumsuzluklarin bertaraf edilmesinde 6nemli bir yere sahiptir.

Duygusal sahiplik olgusunun zayiflamasina ya da yok olmasina neden olan
etkenlerin ortadan kaldirilmasinda, sonraki kusagin isletmeye nasil dahil olacagini gdsteren
aile anayasasinin, aile konseyinin, aile meclisinin, resmi kural ve prosediirlerin bulunmasi
bir diger onemli konudur. Ankete katki saglayan katilimcilarin yaklasik olarak %25-30’u
isletmelerinde bu tiir diizenlemelerin oldugunu belirtirken, diger isletmelerinde bu tarzda

resmi herhangi bir diizenlemenin olmadiginm belirtmislerdir.

Aile isletmelerinin = siirdiiriilebilirliginin  6niindeki bir diger sorun yasanan
catigmalarin siddeti ve hangi alanda yasandigidir. Katilimcilar isletme sahipleri ya da
sonraki kusak arasindaki catigmalarin biiyiik bir oranla, isletmenin stratejik yonetimi ve
kisisel iligkileri iizerinde, ikincil olarak isletmenin yOnetimi, sirasiyla sahiplik ve ahlaki

degerleri etrafinda toplandiginmi dile getirmislerdir.

Son olarak arastirmada sonraki kusagin isletmedeki hisse sahiplik oranlar ile
duygusal sahiplik algilamasi arasinda dogrudan bir iligkinin varliginin olmasi gerektigi
yoniindeki beklentilerin aksine, bireyin isletmedeki hisse orani ile dogrudan bir iliskinin

var olmadig1 sonucuna ulasilmastir.
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Degisimin son derece hizli yasandigi diinyamizda, ekonomilerin bas aktorii ve
yonlendirici giicii aile isletmeleri, bir yandan diinyay1 degistirirken diger yandan bu
degisime uyum saglamaya calismaktadir. Yasanan sosyo-ekonomik ve kiiltiirel degisimin
hizi, teknoloji alaninda yasanan gelismelere ve kiiresellesme hareketinin hizina gore
degiskenlikler gostermektedir. Ozellikle bilisim teknolojileri alaninda yasanan bas
dondiiriicii gelismeler bu hizin daha da artmasina neden olmaktadir. Mikro diizeyde
isletmeler, makro diizeyde toplumlar, devletler ve iilkeler bu degisimin bir parcasi olmak,

degisimi takip etmek ve entegrasyonu saglayabilmek adina caba sarf etmektedirler.

Kiiresellesme hareketinin bir uzantis1 olarak ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel
kosullarda yasanan farklilasma ve degisimler aile isletmelerinin yapisinda, yOnetim
modellerinde, gelecege iliskin stratejik planlamalarinda degisimi zorunlu kilmaktadir. Bir
yandan sosyal, psikolojik ve Kkiiltiirel 6zellikleri temel alan aile ile diger yandan da
ekonomik niteligi agir basan ve temellerini rasyonellige dayandiran isletmenin
senkronizasyonu bu baglamda biiyiilk 6nem tasimaktadir. Birinde yasanan bir degisimin
digerini de derinden etkiledigi bu tiir yapilarda uyum basariy1 getirirken, yasanan

uyumsuzluklar ise igletmenin yagam siiresini kisaltmaktadir.

Ulke ekonomilerinin dinamik unsurunu olusturan aile isletmelerinin sosyal,
ekonomik ve kiiltiirel alandaki 6neminin anlagilmasinin ardindan aile isletmelerine iliskin
caligmalarin sayisinda 6nemli bir artis yasandigi goriilmektedir. Ekonomik ve toplumsal
refahin gelismesinde iistlenmis olduklar1t misyon ile aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi
mikro diizeyde aile, makro diizeyde ise toplum, devlet ve iilke acisindan biiyliik 6nem

tasimaktadir.

Aile isletmelerine iliskin yapilan ¢alismalarin, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ve
kurumsallagmas iizerine odaklandig1 goriilmektedir. Isletmelerin varliklarini siirdiiriilebilir
kilmalar1 agisindan olmazsa olmazlari ifade eden, aile ile isletme arasindaki iligkilerin
etkilesim boyutunu diizenleyen ve isletmenin kurumsallagsmasina katkida bulunan rasyonel
diizenlemelerin Onemi biiyiiktiir. S6z konusu rasyonel diizenlemeler arasinda, aile

anayasasi, aile meclisi, aile konseyi, stratejik planlama siirecleri ve benzeri uygulamalar
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yer almaktadir. Fakat yapilan calismalar gostermektedir ki, tek basina rasyonel
diizenlemeler isletmeyi siirdiiriilebilir basariya tasiyamamaktadir. Bugiin diinya devleri
olarak nitelenen, kurumsallagmasini tamamlamis firmalarin bir¢cogunun parcalandig, el
degistirdigi veya yok olup gittigi goriilmektedir. Bu saptamadan yola ¢ikarak hazirlanan bu
caligmada aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde rasyonel diizenlemelerin yani sira,
stirdiiriilebilirlige etki eden duygusal faktorler de incelenmistir. Bu baglamda gelistirilen
“duygusal sahiplik” olgusunun isletmelerin siirdiiriilebilirligine etkisi analiz edilmeye

calisilmistir.

Aile isletmesini gelecege tasiyacak sonraki kusakta duygusal sahiplik olgusunun
olusumunda isletmenin biiyiikligii, aile yapisi, aile degerleri, kariyer planlamalari, egitim
durumu gibi bircok degisken etkili olurken, gelecek kaygisi, duygusal doyumsuzluk, sosyal

yalnizlik ve yabancilasma yasanmasi muhtemel problemlerin temelini olusturmaktadir.

Bu kapsamda iilkemizde faaliyet gosteren, Istanbul Ticaret Odasi’nda kaydi bulunan,
1930 yili oOncesinde kurulan ve giinlimiize kadar yasamlarini siirdiiren isletmelerin
stirdiiriilebilirliginde sonraki kusaklarda duygusal sahiplik olgusunun ©nemine iliskin
yapilan bu calismada, rasyonellik ilkelerinin yani sira duygusal sahiplik olgusunun

etkisinin Ol¢iilmesini amaglayan anket uygulanmistir.

Aragtirma sonuglarina gore bireyin isletmeye dahil olmasina etki eden faktorlerin
basinda, bireyin igerisinde yasadigi toplumun sosyo-kiiltiirel dokusunun (6rf ve adetler,
gelenekler, gorenekler vb.) duygusal sahipligin gelismesi iizerinde pozitif bir etkisi oldugu
sonucuna ulasilmistir. Yanisira bireyin medeni durumu, aile i¢i sohbetler, bireyin isletmeye
katilimina 1iliskin beklentilerin yogunlugu, aile isletmesinin ekonomik gostergeleri ve
sektorel durumu, katilimcilarin yasam standartlari, egitim programlar1 ve hayatlarindan
memnuniyet derecesi, aile iiyelerinin sonraki kusagin kariyerine iliskin diisiincelerinin

duygusal sahiplik olgusunun olusumunda etkili oldugu sonucuna ulasilmistir.

Duygusal sahiplik olgusunun olusumuna olumsuz yonde etki eden catigmalara iliskin
yoneltilen soruya ise katilimcilar isletme sahipleri ya da sonraki kusak arasindaki
catismalarin biiylik bir oranla, isletmenin stratejik yonetimi ve kisisel iliskiler iizerinde,
isletmenin yoOnetimi, sahiplik ve ahlaki degerler etrafinda toplandigini goriilmektedir.
Yanisira sonraki kusagin ise dahil edilmesine iligkin hisse sahipligi hakkinin taninmasinin

birey acgisindan herhangi bir baglayici etkisi olmadigi sonucuna ulasiimistir.
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Yapilan calisma sonuglar1 gostermektedir ki, aile isletmelerinin kurumsallagsmasina
iliskin caligmalarin bog biraktigi alan1 duygusal sahiplik olgusu doldurmaktadir. Yapilan
tim rasyonel diizenlemelere ragmen isletmelerde coziilmeler, parcalanmalar, el
degistirmeler yasaniyor ise bunun baslica nedeni, isletmeyi gelecege tasiyacak sonraki
kusakta duygusal sahiplik olgusunun yaratilamamis olmasidir. Unutulmamalidir ki, kurucu
kusagin bir diger sorumlulugu yoktan var etmis oldugu isletmesinin siirdiiriilebilirligini
temin etmektir. Isletme sahiplerinin evladi olarak gordiigii aile isletmesini biiyiitiirken,
gelistirirken gosterdigi Ozeni, itinayi, hassasiyeti onu gelecege tastyacak olan sonraki kusak

aile tiyelerinin yetismesine de gostermesidir.
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EKLER
Ek 1: Anket Formu
1. Sonraki Kusak Arastirmasi

Bu anket formuna, bir aile isletmesinin sonraki kusak iiyesi oldugunuz icin
ulastiniz. Bizler “Sonraki Kusak™ terimini; bir isletmeye sahip aile iiyeleri arasinda aileyi
ya da isletmeyi yonetmeyen bireyler i¢in kullaniyoruz.

Sonraki kusagi temsil eden sizlerin ihtiyaclar1 ve ilgileri hakkinda cok az sey
bilinmektedir. Bu anketi tamamlamaniz yanlis anlamalarin diizeltilmesine ve bilgi
birikiminin artmasina yardimci olacaktir. Calismamizdan elde edilen sonuglar tiim

katilimcilara iletilecektir.

Bu anket calismasi sizin kariyer se¢iminizi ve isletmede muhtemel konumunuzu
etkileyebilecek en onemli faktorleri kapsayacak sekilde tasarlanmistir. Anketimiz toplamda
6 sayfa olup, maksimum 15 dk. Siirmektedir.

Katilimimiz i¢in tesekkiir ederiz.

Doc.Dr.Nazan YELKIKALAN
Ars.Gor.Erdal AYDIN

2. 1-8 Sorular Siz ve Aileniz Hakkindadir.

1. Yasimz

2. Cinsiyetiniz
Kadin )
Erkek ()

3. Medeni Durumunuz
Evli ) Bekar )

4. Evli Iseniz Kag¢ Cocuk sahibisiniz?



5. Egitim Durumunuz

() Ilkokul
() Yiiksek Okul

() Ortaokul
() 4/6 Yillik Univ.

() Lise-Meslek Lisesi
() Yiiksek Lisans/Doktora
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6. Ikinci ya da Uciincii nesil go¢menmisiniz-Anne/babamiz ya da Biiyiik

Anne/Babaniz bagka bir iilkeden mi gog etti?

() Evet

() Hayir

7. Ailenizde Kag¢ Kardessiniz?

()Hig ()1

02 O3 04

()5

() Besten Fazla

8. Kardeslerinize gore aile icerisindeki yas olarak konumunuz nedir?

() En Yash

() En Geng

() Orta

3. 9-18 aras1 sorular aile sirketine katilimla Ilgilidir.

9. Bir aile sirketine katilmak isteseniz, asagidaki durumlar sizin icin

yoksa dezavantajmi olur?

avantajmi

Avantaj Etkisi Yok Dezavantaj
Yiiksek Egitim Diizeyi () Avantajdir () Etkisi Yoktur () Dezavantajdir
Disarida Farkli Bir Is
Yerinde Is Tecriibeniz () Avantajdir () Etkisi Yoktur () Dezavantajdir
Olmasi
Ailenin Onde
Gelenleriyle Yakin () Avantajdir () Etkisi Yoktur () Dezavantajdir
Iliskiye Sahip Olmak
Erkek Olmak
() Avantajdir () Etkisi Yoktur () Dezavantajdir
Kadin Olmak
() Avantajdir () Etkisi Yoktur () Dezavantajdir

10. (11-16) yasindaki okul doneminizde, aile isletmesi konusu ne kadar siklikla aile

icindeki konusmalarinizda gegiyordu?

() Nadiren ya da hi¢ konusulmuyordu

() Bazen aile isletmesiyle ilgili tartisirdik, ama diizenli degil

() Neredeyse ne zaman bir araya gelsek is konusurduk
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11. Aile isletmenizde ¢alismakla ilgili olarak beklentileriniz nelerdir/liitfen size en

uygun olan durumun yazili oldugu cevabi isaretleyiniz.

() Geng yasimdan beri benden aile isletmesine katilmam bekleniyordu.

() Eger giiclii bir sekilde 1lgi duyuyorsam, isletmeye katilmam bekleniyor/

bekleniyordu.

() Bende kariyerimi farkl bir igsletmede yapmam, daha sonra isletmeye

katilmam bekleniyor/bekleniyordu.

() Profesyonel anlamda isletmeye katilmam beklenmiyor/beklenmiyordu.

12. Aile isletmesine katilmakta ne kadar ilgilisiniz?

() Yakin bir gelecekte aile isletmesine katilmayi istiyorum.

() Aile isletmesine katilmak istiyorum ama yakin bir gelecekte degil.

() Simdi veya gelecekte aile isletmesine katilmak konusunda ufak bir ihtimal

sOz konusu.

() Su anda katilmayi diisiinmiiyorum ve gelecektede bu konuya ilgi duyacagimi

hayal etmekte zorluk cekiyorum.

13. Aile isletmesi hakkinda ne diistiniiyorsunuz?

Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Sanki aile isletmesine ait
- N @) @) O @) @)
oldugumu diisiiniiyorum
Aile isletmesini
L @) @) O O O
diisiinmityorum
Aile isletmesiyle kendimi
i O @) O O O
iligkili hissediyorum
Aile isletmesiyle kendimi
o @) @) O @) @)
yakin hissediyorum
Aile igletmesi kimligimin
. @) @) O @) @)
bir parcasidir
Aile isletmesinin kaderi
o @) @) O O @)
beni ilgilendirmiyor
Ben kendimi aile
. . @) O) @) @) O
isletmesiyle tanimlarim
Aile isletmesinin basina 0 0 0 0 0
gelenler beni ilgilendirir
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14. Aile isletmesiyle ilgili ne kadar siklikla olumlu duygulara sahip oluyorsunuz?

() Nadiren Yada Hi¢c () Arada sirada () Olduk¢a Stk () Cok Sik
15. Aile isletmesiyle 1ilgili ne kadar siklikla olumlumsuz duygulara sahip
oluyorsunuz?

() Nadiren Yada Hic () Arada sirada () Olduk¢a Stk () Cok Sik

16. Aile isletmesiyle ilgili bilgilere nasil ulagirsiniz?

Baslica Bilgi Diisiik Bu Kaynag: Boyle Bir
Kaynagi Seviyede Bilgi Kullanmiyorum Kaynagimiz
Kaynagi Yok
Web Sitesinden
@) O O @)
Yazili Biilten ya
— O O @) O
da Biirosiir
Anne/Baba yada
Akraba @) @) O @)
Diyologlarindan
Haber
. @) @) @) @)
Ajanslarindan
Caliganlardan O) ) ) O)
Diger Kaynaklar O) @) @) O

17. Sektorde diger sirketlerle karsilastirildiginda, sizin isletmenizin durumu
hakkindaki genel fikrinizi liitfen belirtiniz.
() Ortalama performansin ¢ok altinda
() Ortalama performansin altinda
() Ortalama performans
() Ortalama performansin {izeri
() ortalama performansin ¢ok iizerinde

() Bilmiyorum



4.

18.
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Isletmede c¢alismayan ailenin yeni nesil iiyeleri icin, aile bu kisilerin
bilgilendirilmesi ve katilimlarinin saglanmasi konusunda ne gibi adimlar atiyor?
Evet Hayir Bilmiyorum
Biiltenler veya gazetelerle isletmenin
durumu hakkinda diizenli bilgi saglanir O O O
Web sitesinden erisim saglaniyor ) ) @)
Aile isletmesinin gelecegiyle ilgili
stratejik karar alma mekanizmalarinin ) ) @)
bir parcasi olma firsatlar1 verilir
Aile isletmesinin diizenledigi sosyal
faaliyetlere katilim firsat1 taniniyor O O O
Aile isletmesiyle ilgili tartismalara
katilim firsat1 veriliyor O O O

19-27 aras1 sorular is tecriibeniz,kariyer ve egitiminiz ile ilgilidir.

19.

20.

21.

Daha once aile isletmesinde ¢alistiniz mi1? Liitfen size uyan cevabi isaretleyiniz
() Tam zamanlh

() Evet, Yar1 zamanlh

() Evet, Hafta sonlar1 ve yazin giinliik islerde

() Hayir, Hig

Su anda aile isletmesinde calisiyor musunuz?

() Hayir

() Evet, Yonetim kurulunda yonetici olarak

() Evet, Ust diizey yonetici olarak

() Evet, Idari yonetici olarak

() Evet, Farkl1 bir pozisyonda calisan olarak
Asagidaki niteliklerden herhangi birine sahip misiniz?
() Universite Derecesi

() Master/Doktora

() MBA-Isletme Mastir

() Higbiri



22. Su anda...
() Calistyorum

() Serbest Meslek Sahibiyim

() Ogrenciyim
() Calisanim
() Diger

23. Su andaki kariyerinizle ilgili diisiinceleriniz neler?

() Su anda gelecekle ilgili bir kariyer plan1 yapmiyorum

() Cesitli kariyer seceneklerini degerlendiriyorum
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( ) Oniimiizdeki birka¢ yil icin, izleyecegim kariyer plamyla ilgili oldukca

eminim ama bu durum degisebilir

() Oniimiizdeki birkac yil i¢in degismesi muhtemel olmayan belli bir kariyer

planim var.

24. Hayatinizda ne kadar memnunsunuz?

hi¢ bir seyi

degistirmezdim

Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Bir¢ok yonden
hayatim 0) O) O) ) )
ideallerime yakin
Yasamimdaki
) ) 0) O 0) O
sartlar mitkemmel
Hayatimdan
) 0) ) 0) )
Memnunum
Simdiye kadar
hayatimda
o . @) O O 0) O
istedigim seyleri
elde ettim
Tekrar diinyaya
gelsem neredeyse
) 0) O 0) O
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25. Simdiye kadar profesyonel bir kariyer danismanindan tavsiye aldiniz m1? (yani

kolejde yada iiniversitede)

() Hayir, hi¢ profesyonel bir kariyer danismani ile temas kurmadim

( ) Profesyonel kariyer danigsmanlarindan tavsiye aldim, fakat bunun bana

yardimi, ya da etkisi olmadi

() Profesyonel kariyer tavsiyesinden faydalandim

26. Size yakin olan insanlar kariyerinizle ilgili ne yapmaniz gerektigi konusunda

giiclii diisiincelere sahip mi?

Hig giicliit | Cok giiclii Tliml Az giiclii | Cok giiclii
degil degil
Anne veBabanizda ) O O O O
Diger Aile Uyelerinde ) O O 0) O)
Arkadaslarinizda O) ) O) O) O)
Esiniz ve Partner’inizda O) ) ) O) O)
Diger Insanlarda @) O @) @) @)
27. Asagidakilerden herhangi birine katildiniz mi1?
Hayir ve bunun Hayir ama Evet ama bana | Evet ve bana
bana faydasi isterim faydasi olmadi | faydasi oldu
olmaz
Aile isletmesinin gelecek nesil
L : . O) O) @) O
tiyeleri icin egitim seminerleri
Aile isletmesinin sonraki kusak
D O) @) @) O
tiyeleriyle iletigim
Aile isletmesi disindan bir kisinin
3 @) O @) O
koclugu
Aile isletmesi i¢inden bir Kisinin
3 @) O @) O
koclugu
Profesyonel kariyer danismanlig1 O) () O) @)
Farkli bir aile isletmesine giderek
is tecriibesi kazanilabilecek bir O) @) O) ()
degisim programi

5. 28-34 arsi1 sorular aile iiyeleri ve isletme ile ilgilidir.

28. Aile isletmenizin yaklasik olarak kag calisan1 var?
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29. Yakin akrabalarinizin kag tanesi aile isletmesinde ¢alisiyor? Liitfen say1 vererek
bosluklar1 doldurunuz.

(.....) Anne/baba ya da Uvey anne/baba.

(.....) Biiylik anne/baba ya da iivey anne/baba

(.....) Amca/Dayi/Hala/Teyze

(.....) Erkek kardes

(.....) Kiz kardes

(.....) Kuzenler

(.....) Es ya da esimin akrabalari
(.....) Higbiri, Eger kimse calismiyorsa kutucuga liitfen “0” yazin

30. Ailenizin yetiskin iiyelerinin etkilesim yollarin1 diislinerek, liitfen asagidaki

sorulart degerlendiriniz. Ailemizde......

Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizzm | Katiliyorum | Kesinlikle

Katilmiyorum Katiliyorum

Yash
jenerasyonun sozii @) O ) O O

dinlenir

Zorluklar
karsisinda
beraberce verimli () () () ) O)
bir sekilde

calisabiliriz

Birbirimizi
dinlemek igin 0 O @) @) 0

Zaman ayiririz

Tavirlarimiz ve

inanglarimiz O 0) 0) 0 O

olduk¢a benzer

Aile tiyeleri

birbirlerinin
Lo O @) @) @) O
giiven iginde
olmalarini saglar
Yasl aile tiyeleri
gng aile liyelerinin
O @) @) @) @)

sorunlarina karsi

ilgili




31.

32.

33.

34.
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Isletmenin kurucusuna ile kacinci kusak akrabaligimz var?

() Ikinci Kusak (6rnegin; oglu,kiz1,yegen vb)

() Uciincii Kusak; torun ya da biiyiik yegen

() Dordiincii Kusak

() Besinci ya da daha ¢cok

Aile isletmesiyle ilgili konular1 tartismak icin isletme sahipleri diizenli oarak
resmi toplantilar ile bir araya geliyorlar mi1?

() Evet, diizenli olarak ( yilda bir kez)

() Evet, arada sirada (yaklasik olarak yilda en az bir kez)

() Evet nadiren

() Hayir hig

() Bilmiyorum

Isletmede asagidaki konular hakkinda hazirlanmis, resmi prosediir,evrak ya da

kurallar var m1?

Evet Hayit | Bilmiyorum

Bir sonraki jenerasyonun isletmeye nasil

katilacaklariyla ilgili

Hisse senetlerinin satilmasi veya sahipligin

transferi ile ilgili

Aile degerleri ve/veya aile stratejileri ile

ilgili

Resmi aile konseyi

Sizin bildiginiz kadariyla aile iiyeleri arasinda asagidaki konularla ilgili hig
catisma/anlagsmazlik oldu mu? ( Birden ¢ok cevap isareleyebilirsiniz)

() Sahiplik

() Isletmenin stratejik yonetimi ile ilgili

() Isletmenin organizasyonu ve yonetimi ile ilgili

() Basan

() Ahlaki degerler

() Kisisel iliskiler

() Diger

() Yukaridakilerden hicbiri
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6. 35-40 arasi sorular sahiplik konusu hakkindadir.
35. Isletme kac adet bireysel aile iiyesinin sahipliginde (Yaklasik olarak)?

36. Bagka sahipler var m1? Liitfen isaretleyiniz.
() Fon Kuruluslari
() aileden olmayan (yonetici ya da ¢alisanlar) kisiler
() Kurumlar (6rnegin Bankalarin)

() Bilmiyorum

37. Aile isletmesinde hisse sahipliginiz var m1? Kabaca ytizde kag?
() % Yok
() % 1-25
() % 26-50
() % 51-75
() %76-100

38. Yorumlariniz var mi? Liitfen buraya ekleyin.

Eger sonuglart 6grenmek istiyorsaniz ya da aile isletmeleriyle ilgili baska
calismalara da katilmak istiyorsaniz liitfen asagidaki kutucuga e-mail adresinizi

yaziniz.

Bu bilgi Aile isletmelerine iligkin bilimsel nitelikteki calismalara katki
saglamak amaciyla calismamizda kullanilacaktir. Uciincii sahislara agik

degildir.
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39. Gelecek aile isletmeleri arastirmalarina da katilmak istiyor musunuz? Eger
evetse liitfen yukaridaki kutucuga e-mail adresinizi yazmay1 unutmayin.
( ) Evet liitfen benle temasa gecin. Katilmak istiyorum ve e-mail adresimi
yazdim
() Sonuglarin iletilmesi icin e-mail adresimi yaziyorum fakat daha sonraki

caligmalarda yer almak istemiyorum.

Anketimiz bitmistir. Bu onemli calisma i¢in zaman ayirdiginiz ve katki sagladiginiz

icin tesekkiir ederiz.

Arastirma Gorevlisi

Erdal AYDIN

letisim Bilgileri

Canakkale Onsekiz Mart Universitesi
Biga iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Prof.Dr.Ramazan AYDIN Yerleskesi
17200-Biga/Canakkale

Tel: 0 286 335 87 40
e-mail:erdalaydin08 @ gmail.com




Ek 2: Kidemli isletmeler Tablosu

GRUBU

isletme Adi Kurulus Yili  Kurucusu Kurulug Urlnleri Halen Y&netimde Bulunan
Yeri Nesil
CEMILZADE A.S.| 1883 Sekerci Udi istanbul | Lokum, ezme, cikolata, | Uclincii nesli temsilen Satvet
Cemil Bey draje, badem sekeri ve ve Fatma Cemiloglu sirketi
akide sekeri ybénetmektedirler.
DEDEMAN 1918 Mehmet Kayseri Turizm, madencilik, 1.Yénetim Kurulu Bagkani
HOLDING Kemal Kapalicars insaat, saglk, olan Murat Dedeman ailenin
Dedeman ] gayrimenkul isletmeciligi| 2. kusak, Yénetim Kurulu
ve telekomiinikasyon  |Uyesi olan Banu Dedeman ve
Ozben Onal ise ailenin
3. kusak uyeleridir.
DOLUCA 1926 Nihat A. istanbul Sarap, kadeh, karaf, 2. kusak Ahmet Kutman
SARAPCILIK Kutman Galata | sarap ve kadeh kutulari, | halen Doluca Yénetim Kurulu
PAZARLAMA ve deglistasyon setleri, Baskani'dir. Doluca
TICARET kitaplar, mese figilar, y6netiminde ailenin 3.
sarap kavlari ve triblison,| kusagindan Sibel Kutman ve
modler sarap standi, Ali Kutman gérev
sogutucu vb. aksesuarlar, yapmaktadir.
E.R. RODITI 1923 Eliezer Roditi izmir Manifatura ticareti Halen yonetimde 2. nesilden,
HALEFLERI amaciyla kurulan ishak ve Rafael Roditi
isletme, halen dis ticaret bulunmaktadir.
konusunda aktiftir.
ERBAK- ULUDAG|1870'ler Mehmet Hakki Bursa |Gazoz, Kola, Maden Suyu 3. Kusaktan Mehmet H.
MESRUBAT VE Erbak (Gazoz) Erbak, Nuran Kizil, 4.
GIDA SANAYI Talat Pasa, Kusaktan M. Omer Kizil
Fuat Bey, Sitki
Bey (Maden
Suyu)
ERDEN GIDA 1878 Sekercizade | Eskisehir | Diabetik Grlinler, diyet, Adnan Erden ve Adnan
SANAYI VE Mahir ve sekerleme, lokum, Erden'in oglu olan Cengiz
TiICARET Kamil gikolata, recel, draje Erden (3. kusak)
kardegler ybénetimdedir.
EST-EYUP SABRI| 1923 Eylp Sabri, Ankara [Kolonya, kolonyali mendil,| Ailenin 3. kusak temsilcisi
TUNCER Sileyman, Ulus 1slak mendil Engin Tuncer, sirketin
KOZMETIK Sabahattin, yénetimindedir.
SANAYi Sedat ve
Omer
Abdi Tuncer,
ismet ve
Mehmet
Unkan,
Nurettin
Alptekin
GOKCEN GRUP | 1858 Memduh Bursa | Plastik ve katkili plastikten [Memduh  Goékgen; Celal
Gokgen; Celal sekillendiriimis boyali,  |Gokgen, Stukufe Gokgen
Gokgen, boyasiz pargalar ile kendi
Zehra Deniz kullanimi ve plastik sanayi
Gokgen icin plastik hammadde ve
yari Urtnler, otomotiv
pargalari
HACI ABDULLAH| 1888 Abdullah Bey | Istanbul Osmanl Mutfagi Haci Abdullah Lokantasi,
Karakdy "Ahilik Teskilati" sistemine
g6re GglUncu nesil olarak
adlandirdigimiz ustalar
tarafindan igletiimektedir.
HACI BEKIR 1777 (Haci) Bekir istanbul Lokumlar, tahin helvasi, [Sirket besinci nesil Dogan
SIRKETLER Efendi Bahgekapi akide sekeri vb. Sahin tarafindan

yénetiimektedir.




126

isletme Adi Kurulus Yili Kurucusu Kurulus Urlnleri Halen Y&netimde Bulunan
Yeri Nesil
HAFIZ MUSTAFA| 1864 Sekerci Ismail| Istanbul Seker, lokum ve hamur [1994'te Hafiz Mustafa isim
Hakkizade | Bahgekapi| tatlisi gesitleri ve pasta |hakki satiimis ve ailenin
isletme ile iligkisi
kalmamigtir. Isletmenin
simdiki yOneticisi Isletme
Midiri  Sayin  Mustafa
Altuncu'dur.
HASOGLU 1928 ismail Hasoglu| Kayseri Hali imalat ve Satis 5. kusak.
HALICILIK
HATEMOGLU 1924 Hatembaba'nin| Kayseri Erkek hazir giyim ve (3. nesil ydnetimdedir.
oglu Mustafa konfeksiyon uretimi
Sayki
IMAM CAGDAS | 1887 Haci Hiseyin | Gaziantep Kebap ve tatli ikinci nesil Talat Cagdas ve
Efendi Uglincl nesil Burhan
Gagdas
IMAMOGLU 1925 ~Osman Kayseri Et ve Et Urinleri 3. kusak
SUCUKLARI Imamoglu
ISKENDER 1860 Mehmetoglu Bursa iskender kebap Halen ydnetimde 3.
nesilden Yavuz
. Iskenderoglu
Iskender bulunmaktadir.
Efendi
KAFKAS PASTA | 1930 Ali Sakir Bursa Kestane sekeri, karyoka, | Uglinct nesli temsil eden
SEKERLEME SAN. Tatveren light Granler, regeller, Ali Tatveren
TIC. AS. marmelat, meyveli
sekerlemeler
KAMIL KOG 1923 Kamil Kog Bilecik | Yolcu tasimaciligi ve kargo| Su anda 3. nesil
Pazaryeri hizmetleri y6netimde, Kamil Kog'un
- torunu Sena Kaleli sirketin
OTOBUS basinda bulunmaktadir.
iSLETMELERI i i
KANAAT 1933 Vahdettin Istanbul | Osmanli ve Turk Mutfagi | Ikinci nesli temsilen;
LOKANTASI Kargili, Fuat Uskidar Bahadir Kargili, Murat
Kargili, Kenan Kargili, Mustafa Kargil, Ali
Kargih Kargih, Ismail Kargili
ISAR[:\KQY 1871 "Gulli Gelebi" | Gaziantep Tark tathlari Karakoy Gilllioglu
GULLUOGLU olarak bilinen Yoénetim Kurulu Bagkani
Haci Mehmet M. Nadir Gilli beginci
Gulla kusak olarak igletmeyi
y6netiyor.
KARAVELIOGLU | 1916 Cemal Azmi ve| istanbul Otomotiv yaglari, deniz | Sirket grubunun blyik
SIRKETLER Osman Azmi yagdlari ve endistriyel hissedari llhan
GRUBU Karavelioglu yagdlar; armatorlik; yat Karavelioglu'dur.
kardegler ingaati ve satisi; cerceve,
gece lambasi, cesitli
hediyelik esya imalati
KENT GIDA 1927 Tahincioglu Mardin Sekerleme
Ailesi
KILICOGLU 1923 Eskisehir Kiremit ve tugla 4. Kugak, Turgut
GRUBU Ozaydemir
KOC HOLDING | 1926 Ahmet Vehbi Ankara Holding 3. nesil olarak Mustafa Kog
Kog Yoénetim Kurulu

Baskanidir.
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isletme Ad Kurulus Yili Kurucusu Kurulus Urinleri Halen Yénetimde Bulunan
Yeri Nesil
KOMILI 1878 Komili Hasan Midilli Zeytinyagi Ugtincu kusak olan Halis
Komi Koy Komili, halen Komili
Sirketler Grubu Yonetim
Kurulu Bagkanidir.
KONYALI 1897 Haci Ahmet istanbul Geleneksel Turk mutfagi | Dérdincl ve besinci nesilin
LOKANTASI Bey (Daha Sirkeci birlikte ¢alistigi bir aile
sonra isletmesidir.
"Doyuran”
soyadini
almistir)
KOSKA 1907 Denizlili Haci Denizli Helva, sekerleme, tahin- | Su an Haci Emin Bey'in
HELVACISI Emin Bey pekmez, lokum, recel, torunu olan Nevzat Dindar
geleneksel tatlilar, pasta, | (3. nesil) Yonetim Kurulu
ayrica diabetik helva, Bagkani olarak sirket
lokum, badem ezmesi ve | y6netimindedir. Ayrica 4.
recel nesilden olan aile tyeler de
isletmede gérev
yapmaktadirlar.
KURU KAHVECI | 1871 Mehmet Efendi istanbul | Tiirk kahvesi, filtre kahve ve | Bugiin miiessesenin
MEHMET EFENDI ekspresso yonetimini Mehmet
Efendi'nin torunlari Mehmet
ve Hulusi Kurukahveci
Uglincl kusak olarak
yuritmektedir.
KULTUR EGITIM | 1932 Halil Akinglic Eskisehir |  Kolej, ilkbgretin_] Okulu, | Ikinci nesli temsil eden
KURUMLARI Ozel Fen Lisesi, Ozel Kolej,| Fahamettin Akinglic,
istanbul Kltir Universitesi | Gglinci nesli temsil eden
Ful Akingli¢ Over, Lale
Akingli¢ Sevgen, Bahar
Akingii¢c Glnver
MALCILAR 1905 Osman Efendi Bursa Bakkaliye ve Yaghane Mete Malcioglu (Dérdinci
Altiparmak (tirilye) kusak) (YKB) Erol Malcioglu
ve Feridun Malcioglu
(Ugtincl Kusak)
MIMATAS 1936 ibrahim Kayseri Pamuk hammaddeli iplik, | 3. kusak temsilcisi olarak
TEKSTIL Katartas kumas Uretimi yapilmakta | Ibrahim Katartas
Kazancilar
Carsisi
MUSTAFA 1923 Prof. Mustafa | Istanbul ilag Gretimi Ikinci nesili temsil eden
NEVZAT iLAC Nevzat Pisak Uskiidar Mehmet Pisak ve Nevhiz
SAN. Pak ve 3. nesil olarak
Cengiz Sezen ve iskender
Pisak tarafindan
y6netilmektedir.
MUNIR SAHIN | 1929 Eczaci Miinir istanbul llag tretimi isletme 3. nesil tarafindan
ILAC Sahin yonetiimektedir.
NURI BEGENDIK | 1923 Leblebici Kayseri Magaza Isletmeciligi 4. kusak
VE OGULLARI Mehmet Aga
(Mehmet
Begendik)
OBASAN 1930 Hasan Aslanobal Endustriyel Yemek Uretimi | Ikinci kusaktan Ali Fuat

ve Dagitim Hizmeti & Tirk
Mutfagi ve Restoranlari

Aslanoba, t¢lincl kusaktan
Omer Faruk Aslanoba,
Fatih Aslanoba ve Ferruh
Aslanoba
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isletme Adi Kurulus Yili|  Kurucusu Kurulug Urdinleri Halen Y&netimde Bulunan
Yeri Nesil
ORDEKCIOGLU | 1919 Bakirci Ahmet Unye Mutfak esyalar isletme, 2. nesille birlikte, 3.
_ nesilden Savas
Ordekgioglu ve Barig
Ordekgioglu tyeleri
tarafindan yénetilmektedir.
OZGORKEY 1930 Nevzat ve izmir Ambalaj sanayi, gida, Holding Yénetim Kurulu
Erdogan plastik, bahgce mobilyalari |~ Baskani Nevzat
Ozgorkey ve pazarlama Ozgorkey'dir. 2. ve 3. nesil
birarada yénetimdedir.
OZSUMER GIDA | 1900 Osman Simer| Manisa Helva ve peynir M. Atila Ozslimer 3. Kusak,
SANAYI VE Turgutlu E. Hasan Ozsumer 4.
TICARET Kusak, R. Nazan Ozsiimer
4. Kusak
RENGIN 1930 Remzi Ulken | Eskigehir | Hazir giyim mamulleri ve M. Can Ulken
MANIFATURA kumas.
SABANCI 1925 Haci Omer Adana Sanayi ve ticaret Ikinci ve 3. nesil bir arada
HOLDING Sabanci y6netimdedir.
SABUNCAKIS | 1874 Istirati istanbul Dogal gicek isletmeyi 3. kusak olarak
Sabuncakis torun Istrati Sabuncakis
yénetmektedir.
TARIHI 1920 Mehmet istanbul Kofte, piyaz, salata ve Uglincu nesilden Cihat ve
SULTANAHMET Seracettin Sultan- | helva, tatl ve tursu gesitleri Mehmet Tezcakin,
KOFTECISI SELIM Efendi ahmet dérdiincii nesilden Timur
USTA ve Sinan Tezgakin
TUZCUOGLU 1893 Fehmi, Mustafa izmir Nakliye, Ambalaj, Halen yénetimde 3. nesilden
NAKLIYAT ve Mehmet Ali Depolama aile bireyleri bulunmaktadir.
Tuzcuoglu
Yolcu, uluslararasi tir,
ULUSOY TIiCARI | 1920 Haci Mehmet | Trabzon Of kargo, frigofrik, 6zel ve | 2. Nesilden Saffet Ulusoy,
YATIRIMLAR Bahattin proje, havayolu ve Holding blinyesindeki 25'ten
HOLDING Ulusoy konteyner, ro-ro fazla sirketin yénetim kurulu
tagimaciligi; giimriikleme, Ulyesi ve bagkanidir. 2.
Volvo markasi nesilden Yilmaz Ulusoy
distrib0térligi, ugak bileti | Holding Yoénetim Kurulu Es
satisi, vize islemleri, turizm,|Baskanidir. Holding Yénetim
incoming, araba kiralama, | Kurulu tyesi Alican Ulusoy
kongre, toplanti 3. nesildir. Holding Yénetim
organizasyonlari, otel Kurulu'ndaki diger 3. nesil
isletmeciligi; tekstil tyeler Haluk Ulusoy ve
sirketinde tul, glpdr, brode Mehmet Ulusoy'dur.
ve ev tekstili Gretimi;
sigortacilik faaliyetleri
UCER MAGAZ. ve| 1915 Eskisehir 4. kusak temsilcisi olan
PERAKENDE Cenk Ucer
SATIS
UNLU ) )
PASTIRMA- 1928 Cemal Unli Kayseri Pastirma Sucuk Uretimi 2. nesil
SUCUK
IMALATHANESI
YANYALI FEHMI | 1919 Fehmi Efendi | istanbul |Geleneksel Osmanli mutfagi ikinci ve tigiincl nesil
LOKANTASI (Daha sonra | Kadikdy
"Sénmezler"
soyadini

almstir.)
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isletme Adi Kurulus Yil Kurucusu | Kurulug Yeri Uriinleri Halen Yénetimde Bulunan
Nesil

YENIGUN 1914 Mahmut Antalya | Regel, marmelat, lokum, | Ugiincii kusak: Mahmut

Yagcilar Kalekapisi| pekmez, meyve gaylari ve | Alpogat, Dérdiinct kusak:
tursu
YIRCALI 1923 Muharrem Baskil ve renkli PP guvallar| Halen 2. nesil (Sirri Yircalr)
Hasbi ve 3. nesil (Rona Yircali)
ybnetimde bulunmaktadir.
ZEY_IE“EEK'-S['-_F-IE EV | 1926 Eskisehir Ev tekstil rdinleri g-e':ll(lgra]thaer’;‘gggiSi 2l




Ek 3:Ki-Kare Dagilim Tablosu"”’
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DF| 0,995 0975 | 0,20 | 0,0 | 0,05 | 0,01 | 0,005 | 0,002 [ 0,001
1 | 0.0000393 | 0.000982 | 1,642 @ 2,706 | 3,841 6,635 | 7,879 | 9,550 | 10,828
2| 00100 0,0506 | 3,219 | 4,605 | 5991 @ 9210 | 10,597 | 12,429 13,816
3| 00717 0216 | 4,642 | 6251 | 7,815 | 11,345 12,838 | 14,796 | 16,266
4 0,207 0484 | 5980 | 7,779 | 9,488 | 13,277 | 14,860 | 16,924 | 18,467
5 0,412 0,831 | 7,289 | 9,236 | 11,070 | 15,086 16,750 | 18,907 | 20,515
6 0,676 1237 | 8558 | 10,645 12,592 16,812 | 18,548 | 20,791 22,458
7 0,989 1,690 | 9,803 | 12,017 | 14,067 18,475 20,278 | 22,601 | 24,322
8 1,344 2,180 | 11,030 | 13,362 | 15,507 | 20,090 21,955 | 24,352 | 26,124
9 1,735 2,700 | 12,242 14,684 | 16,919 | 21,666 | 23,589 | 26,056 | 27,877
10| 2156 3247 | 13,442 | 15987 | 18,307 23,209 | 25,188 | 27,722 | 29,588
11| 2,603 3816 | 14,631 17,275 19,675 24,725 | 26,757 | 29,354 | 31,264
12| 3074 4404 | 15812 18,549 21,026 26,217 | 28,300 | 30,957 | 32,909
13| 3,565 5009 | 16,985 19,812 22,362 | 27,688 | 29,819 | 32,535 | 34,528
14| 4,075 5,629 | 18,151 | 21,064 | 23,685 | 29,141 31,319 | 34,091 | 36,123
15| 4,601 6,262 | 19311 22,307 | 24,996 | 30,578 | 32,801 | 35,628 37,697
16| 5142 6,908 | 20465 23,542 | 26,296 32,000 34,267 | 37,146 | 39252
17| 5697 7,564 | 21,615 24,769 | 27,587 | 33,409 | 35,718 | 38,648 | 40,790
18| 6,265 8,231 | 22,760 25,989 | 28,869 34,805 | 37,156 | 40,136 42,312
19| 6844 8,907 | 23,900 27,204 30,144 36,191 | 38,582 | 41,610 43,820
20| 7434 9,591 | 25,038 | 28412 | 31,410 | 37,566 | 39,997 | 43,072 | 45315
21| 8,034 10,283 | 26,171 | 29,615 | 32,671 38,932 | 41,401 | 44,522 | 46,797
22| 8,643 10,982 | 27,301 | 30,813 | 33,924 400289 | 42,796 | 45962 | 48268
23| 9,260 11,689 | 28,429 | 32,007 | 35,172 41,638 | 44,181 | 47,391 | 49,728
24| 9,886 12,401 | 29,553 | 33,196 | 36,415 42,980 | 45,559 | 48,812 51,179
25| 10,520 13,120 | 30,675 | 34,382 | 37,652 44,314 | 46,928 | 50,223 | 52,620
26| 11,160 13,844 | 31,795 | 35,563 | 38,885 45,642 | 48,290 | 51,627 | 54,052
27| 11,808 14,573 | 32,912 | 36,741 | 40,113 46,963 | 49,645 | 53,023 | 55,476
28| 12,461 15,308 | 34,027 | 37,916 | 41,337 48278 | 50,993 | 54,411 | 56,892
29| 13,121 16,047 | 35,139 | 39,087 | 42,557 49,588 | 52,336 55,792 58,301
30| 13,787 16,791 | 36,250 | 40,256 | 43,773 50,892 | 53,672 | 57,167 | 59,703
31| 14,458 17,539 | 37,359 | 41,422 | 44,985 52,191 | 55,003 | 58,536 61,098
32| 15134 18291 | 38,466 42,585 | 46,194 53,486 | 56,328 | 59,899 | 62,487
33| 15815 19,047 | 39,572 | 43,745 | 47400 54,776 | 57,648 | 61,256 | 63,870
34| 16,501 19,806 | 40,676 @ 44,903 | 48,602 56,061 | 58,964 62,608 65,247
35 17,192 20,569 | 41,778 | 46,059 | 49,802 | 57,342 60,275 | 63,955 66,619
36| 17,887 21,336 | 42,879 | 47,212 | 50,998 | 58,619 61,581 | 65,296 | 67,985
37| 18,586 22,106 | 43,978 | 48,363 | 52,192 | 59,893 62,883 | 66,633 | 69,346
38| 19,289 22,878 | 45076 | 49,513 | 53,384 | 61,162 64,181 67,966 | 70,703
39| 19,996 23,654 | 46,173 | 50,660 | 54,572 | 62,428 65,476 69,294 | 72,055
40| 20,707 24433 | 47,269 51,805 | 55,758 63,691 66,766 70,618 | 73,402
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