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ONSOZ

Arastirmanin amaci aile sirketlerinde kurumsallagsmay1 etkileyen faktorlerin tespit
edilmesidir. Bu amagla tez calismasina baslanilmistir. Tez calismasinin ilk kisminda
problemin durumu tespit edilmistir. Probleme gore de gerekli arastirma yontemleri tespit
edilerek uygulamaya konulmustur. Oncelikle konuyla ilgili literatiir arastirmasi yapilmistir.
Konuyla ilgili kavramlar literatiirde arastirilip tezin kavramsal ¢erceve boliimii yazilmistir.
Daha sonra arastirma icin en uygun yontem olarak belirlenen nitel arastirma yontemi
uygulanmistir. Daha sonra saha arastirmasi i¢cin goriisme formu sorulari hazirlanilmistir.
Hazirlanan goriisme formu sorulari uzmanlar tarafindan incelenmis ve arastirmaya uygun
bulunmustur. Saha arastirmasi igin gerekli goriisme formu sorular1 hazirlandiktan sonra
belirlenen evren ve 6rneklem igindeki aile sirketleriyle goriismeler yapilmigtir. Bu goriismeler
yaklagik 1 ile 2 saat arasi siirmiistiir. Goriigmeler sonucunda elde edilen veriler bilgisayara
girilmistir. Bilgisayara girilen verilerin analizi “MAXQDA” programi kullanilarak
gerceklestirilmistir. Gerekli analizler yapildiktan sonra aragtirmadan elde edilen bulgular
degerlendirilmistir. Son olarak arastirma sonucu ve Oneriler bolimii yazilmistir. Tezin
yazilmasi bilimsel agidan bu konuda arastirma yapacak kisilere katki saglayacaktir. Tez
konusunda damgmanligim eksik etmeyen degerli hocam Prof. Dr. Ibrahim YILDIRIM’a

tesekkiir ederim.

Gaziantep, 2019 Muhammed Bilal GUL



OZET

Bu ¢alismanin amaci aile sirketlerinde kurumsallasmay1 etkileyen faktorleri tespit
etmektir. Bu calismada toplam bes boliim bulunmaktadir. Oncelikle giris boliimiinde konuyla
ilgili ilk izlenimin olusmasi i¢in elde edilmis bilgiler verilmektedir. Birinci bdliimde ise
problemin durumu, arastirmanin amaci, 6nemi, varsayimlar1 ve siirliliklar1 gibi basliklar yer
almaktadir.

Ikinci bolimde aile sirketi kavrami, aile sirketlerinin kurulusu ve gelisimi, aile
sitketlerinin  istiin  ve zayif yonleri, isletmelerde genel olarak kurumsallagma,
kurumsallasmanin tanimi, Orgiitsel kurumsallasmanin 6geleri, oOrglitsel kurumsallagma
yaklagimlari, kurumsallasmanin gdstergeleri, kurumsallasma siireci, kurumsallagsmis
sirketlerin 6zellikleri ve ilgili arastirmalar gibi konu bagliklar1 bulunmaktadir.

Bu arasgtirmada kullanilan model, desen, evren ve orneklem, gecerlik ve giivenirlik,
veri toplama araglari, gériisme formuna cevap verenlerin demografik 6zellikleri ve gériisme
formuna cevap veren sirketlerin demografik Ozellikleri ve verilerin analizi gibi konu
basliklarina g¢aligmanin {iglincii boliimiinde yer verilmistir. Dordiincti boliimde arastirma
faktorlerinin frekanslar1 ve arastirma verilerinin degerlendirilmesi ve yorum gibi konu

basliklar1 vardir. Son olarak besinci boliimde sonug ve oneriler belirtilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Kurumsallagsma, Kurumsallasmayi Etkileyen Faktorler



ABSTRACT

The purpose of this study is to determine the factors affecting institutionalization in
family owned businesses. There are five sections in the study. Firstly, in the introduction
section, acquired information is introduced for the first impression of the subject. The first
section includes titles such as situation of the problem, purpose, importance, assumptions and
limitations of the research.

In the second section, there are topics such as concept of family owned business,
establishment and development of family owned businesses, superior and weak aspects of
family owned businesses, institutionalization in general, definition of institutionalization,
elements of organizational institutionalization, indicators of institutionalization, approaches of
organizational institutionalization, institutionalization purposes of business, process of
institutionalization, properties of institutionalized businesses and related researches.

The titles such as model, pattern, universe and sample which were used in this
research, the validity and reliability, data collection tools, demographic properties of people
who answered the interview form and demographic properties of businesses which answered
the interview form and analysis of data were included in the third section of the study. There
are titles such as frequencies of the research factors and evaluation of the research data and
interpretation in the fourth section. Finally, in the fifth section, result and recommendations

are expressed.

Keywords: Family Owned Businesses, Institutionalization, Factors  Affecting

Institutionalization
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GIRIS

Diinya 6lceginde sirketlerin %98’ini KOBI’ler olusturmaktadir ve bu sirketlerin
%95’ini aile sirketleri olusturmaktadir (S6nmez, 2015: 33). KOBI’lerin diinya ekonomisine
katkis1 ¢oktur. KOBI’lerinde biiyiik bir ¢ogunlugunu aile sirketleri olusturdugu icin aile
sirketlerinin diinya ekonomisine katkisinin ¢ok oldugunu ifade edebiliriz. Aile isletmelerinin
iilkelere gore ekonomik oranlart ABD’ de %90, Ispanyada %80, italyada %95, Isvigrede %85
ve Tirkiye’de %95°tir (Sonmez, 2015: 34). Gliniimiizde hem diinyada hem de Tiirkiye’de
0zel sektor piyasasindaki sirketlerin ¢ogunu aile sirketleri olusturmaktadir. Nitekim
diinyadaki sirketlerinin ortalama %75’ini aile sirketleri olusturmaktadir (Kobal ve Yildirim,
2016: 117). Bu agidan aile sirketleri ekonomik anlamda hem diinyada hem de Tiirkiye’de
Oonemlidir.

Aile sirketleri konusunun bilimsel anlamda 25 seneden az bir siirede ele alinmis
olmasindan dolay1 yapilan niceliksel arastirmalarin sayisi da azdir. Bu sebepten otiirii aile
sirketleri konusunda niceliksel veri bulmak zordur. Bunun yani sira aile sirketlerinin
karakteristiksel 6zellikleri farklidir. Ciinkii her ailenin yasam tarzi farklidir ve kurduklar1 bu
sirketlerde kendi yasam tarzlarina gore bir orgiit kiiltiiri uygularlar. Aile sirketleri ekonomiye
gelir saglar ve istthdama katkis1 goz ardi edilemeyecek biyiikliiktedir (Yazicioglu, 2009:
502). Aile sirketleri hem Tiirkiye’de hem de diinyada ekonomiye katki anlaminda 6nemli rol
oynar.

Bu ¢alisma Diyarbakir’da Organize Sanayi Bolgesinde ve iiretim sektoriinde faaliyet
gosteren en az 100 calisana sahip aile sirketlerini kapsar. Calismamizin kavramsal
cercevesinin birinci boliimiinde aile sirketi kavrami ve genel 6zelliklerine deginilmistir. Bu
ana baslik altinda aile sirketi kavrami, aile sirketlerinin kurulusu ve gelisimi ve aile
sirketlerinin iistiin ve zayif yonleri basliklari vardir. Ikinci bdliimiinde ise isletmelerde genel
olarak kurumsallasmaya deginilmistir. Arastirmada gorlisme yontemi uygulanmustir.
Calismamizdaki temel amag aile sirketlerinde kurumsallagmay: etkileyen faktorleri tespit
etmek ve tespit edilen bilgilerin ve yapilan arastirmanin bilim diinyasina katkida

bulunmasidir.



BIiRINCi BOLUM

1.1. Problem Durumu

Aile sirketlerinin ekonomiye katkist dnemli 6lgiidedir. Bu baglamda aile sirketlerinin
strekliliginin devamli olmasi gerekmektedir. Genel anlamda bir sirketin siirekliligini
saglayabilmesi i¢in kurumsallagma sistemini benimsemis olmasi gerekmektedir. Bu sekilde
kisilerden bagimsiz belirli kurallar ve kaideler i¢cinde devam eden bir sirket diizeni
olusturulur. Bir baska deyisle sirketin calisanlarinin degismesi sirketin faaliyetlerindeki
diizeni degistirmez. Bu sekilde siireklilik saglanmis olur. Kurumsallasma konusunda aile
sirketleri yapisindan otiirii bir takim zorluklar yasamaktadir. Aile sirketlerinde duygu ve
mantik kavramlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Aile sirketlerinin kurumsallasmasinda duygu ve
mantik kavramlart arasindaki dengenin saglanamamasi engel olusturmaktadir. Tiirkiye’de
cogu aile sirketleri ikinci kusaga aktarilmada sorunlar yasamaktadir. Hatta ¢ogu bu siirece
ulagmadan iflas etmektedir. Aile sirketlerinin ¢ogu sonraki kusaklara devredemez (Ates,
2003: 102). Bu sebepten Otiirii kurumsallagmay: etkileyen faktorlerin tespit edilmesi

Onemlidir.

1.1.1. Problem Ciimlesi

“Diyarbakir ilinde iiretim sektdriinde ve Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gdsteren

en az 100 calisana sahip aile sirketlerinde kurumsallasmay1 etkileyen faktorler nelerdir?”
1.2. Arastirmanin Amaci
Arastirmanin amaci aile sirketlerinin kurumsallagsmayi etkileyen olumlu ve olumsuz

faktorleri tespit etmektir. Aragtirma sonucu elde edilen bulgular bu konu hakkinda yapilacak

diger aragtirmalara katki saglayacaktir.



1.3. Arastirmanin Onemi

Aile sirketleri hem Tiirkiye’de hem de diinyada ekonomik agidan dnem arz etmektedir.
Bu baglamda aile sirketlerinin siirekliliginin saglanmasi1 ekonomik ag¢idan Onemlidir.
Kiirsellesme ile is diinyasindaki rekabet artmaktadir. Artan rekabet ortaminda aile
sirketlerinin  siirekliliginin ~ saglanmasinda  ve  varliklarim  siirdiirebilmelerinde
kurumsallasmanin 6nemi biiyliktiir (Yolag ve Dogan, 2011: 107). Lakin ¢ogu aile sirketi
kurumsallagsma siirecini bagariyla tamamlayamamaktadir. Bu siire¢ i¢inde karsilasilan
sorunlarin tespit edilmesi bilimsel agidan dnemlidir. Bu sorunlarin tespit edilmesi i¢in yapilan

aragtirmanin sonuglar1 gelecekte bu konuyla ilgili yapilacak arastirmalara katki saglayacaktir.

1.4. Arastirmanin Varsayimlari

Arastirma i¢in katilimcilarla yiliz yiize goriismeler yapilmistir. Bu goriismelere
katillmcilarin - objektif bir sekilde cevap verdigi varsayilmistir. Goriisme sorularinin
yonlendirici tutumu olmadigi, kolay anlasilir oldugu varsayilmistir. Bunun yani sira gériisme
formundaki sorularin ve yapilan goriismelerin arastirmaya uygun oldugu varsayimi

yapilmistir.

1.5. Arastirmanin Simirhiliklar:

Aragtirma i¢in Diyarbakir’da Organize Sanayi Bolgesinde bulunan, liretim sektoriinde
faaliyet gosteren ve en az 100 calisana sahip olan aile sirketleri incelenmistir. Maddi agidan
uygun maliyetli oldugu ve arastirma zamanini daha iyi degerlendirmek icin arastirma

sinirliliklart belirtilmistir.



IKiNCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE VE ILGILI ARASTIRMALAR

2.1.Aile Sirketi Kavrami ve Genel Ozellikleri

2.1.1. Aile Sirketi Kavram

Aile sirketi kavramini anlayabilmek i¢in Oncelikle ‘aile’ kavramini tanimlamak
gerekir. Temeli akrabaliga dayanan ve bir toplumun genel 6zelliklerini tasiyan en kii¢lik yap1
tasina aile denir (is¢i’den [1996] aktaran Biite, 2010: 4). Aile sirketi kavramu aile iiyelerinin
ticari hayata atilip bir isletme kurmasiyla ortaya ¢ikar. Aile iiyeleri birbirlerine duyduklari
giivenden Otiirli beraber bir sirket olusturmak ister. Bundan dolay: ticari faaliyetlerinde aile

bireyleri ortak tavirlar alir. Boylelikle aile sirketi veya isletmesi kavrami ortaya ¢ikar.

2.1.1.1.Aile Sirketinin Tanimi

Diinya iizerinde yapilan c¢ogu calismalar sonucunda aile sirketi kavrami g¢esitli
sekillerde tanimlanmistir. Bu tanimlamalar1 gruplamak ic¢in birgok girisim yapilmistir.
Tanimlamalarda goriilen o ki aile sirketlerini diger sirketlerden ayiran en bariz nokta aile
vurgusudur (Ayranci, 2010: 83). Findik¢t isletmeyi, “belirli bir kara ulagsmak i¢in cesitli
kaynaklarin bir araya getirilmesiyle olusan ticari amagh bir sosyal kurulustur.” (2014: 40)
seklinde tanimlamistir.

Aile sirketinin tanimi konusunda akademik alanda ortak bir kaniya varilamamakla
birlikte en yaygin kullanilan ve bilinen tanimi olarak; Ailenin ge¢imini saglamak amaciyla
kurulan ve iki ya da daha fazla aile bireyinin sirket yOnetiminde yetkiye sahip oldugu
isletmelere aile sirketi veya aile isletmesi denir. Aile sirketinin teorik ve islevsel tanimlari
arasindaki fark hala tartisilmaktadir. Aile sirketinin teorik tanimi aile sirketini diger
sirketlerden ayiran temel 6zelligi tanimlamalidir. Ote yandan aile sirketinin islevsel tanimi ise
olgiilebilir 6zellige sahip olan tanimlama bigimine sahiptir. Bu sebeplerden otiirii aile sirketini
islevsel manada aile bireylerinden olugmayan sirketlerden tam kesin anlamiyla ayirmak
miimkiin degildir (Chua vd., 1999:1).

Cogu aragtirmaci aile bireylerinin aile sirketinde ¢alismasi durumunun aile sirketlerini

diger sirketlerden farkli kilmasina sebep oldugu konusunda hemfikirdir (Miller ve Rice’dan
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[1967] aktaran Chua vd., 1999:1). Ulkemizde 6zel sektdrde faaliyet gosteren sirketlerin
neredeyse hepsi aile sirketleridir (Akingii¢, 2004: 14). Tirkiye’deki isletmelerin %951 aile
sirketleridir (PwC’den [2014] aktaran Birincioglu ve Acuner, 2015: 492). Bu sebepten 6tiirii
aile sirketleri Tiirkiye ekonomisi i¢in 6nemlidir.

Herhangi bir sirketin basarisin1 ve varligini siirdiirmesi i¢in sahip olmasi gereken en
onemli Ogeler efektif yonetim pratikleri ve farkli yonlendirme yaklasimlaridir (Indermun,
2013: 16). Bu sebepten otiirli diger sirketlerde oldugu gibi aile sirketlerinde efektif yonetim
uygulamalarina ve farkli yonlendirme yaklasimlarina hassasiyet gosterilmesi gerekir. Aile
sirketlerini diger sirketlerden ayiran en 6nemli 6zellik aile sirketlerinde aile bireylerinin en
fazla hisseye sahip olmasindan ziyade yonetim faaliyetlerinde s6z sahibi olmasidir. Bundan
dolay1 efektif yonetim uygulamalar aile sirketlerinde diger sirketlere gére daha hizli ve kolay
bir sekilde yapilabilir. Aile sirketi bir bakima girisimcilikle ayn1 anlama sahip bir kavramdir.
Girisimci ya da girisimciler grubu 6ncelikle sirketin varligim siirdiirebilmesini hedefler (ilter,
2001:11).

Aile sirketlerinin olusumundaki genel kani, zor sartlar altinda yetismis bir bireyin
kazandigiyla yetinmeyip daha fazla kazanmak icin bir sirket kurmasi daha sonra belli bir
biiyiikliige ulastiktan sonra isleri kendi basina halledemeyecegini anlayip aile bireylerinden
yani kendisine en yakin olan insanlardan yardim istemesiyle baslar. Sonu¢ olarak aile sirketi
kurulmus olur ve sirketin yonetim iizerindeki yetki sahipleri aile bireylerinden olustugu icin
aile bireyleri sirketin gelismesi biiylimesi siirdiiriilebilirliginin devamlili1 i¢in elinden gelen
her seyi gosterir. Aile sirketi kavramini aslinda duygu ve mantik kavramlarinin bir araya gelip
birbiriyle 6zdeslesmesi esasina dayanir. Ciinkii aile kavraminda duygu agirlikli olarak 6ne
cikar. Sirket kavraminda ise akilci bir sekilde davranilmasi gerekir ve mantik kavrami
onemini arz eder. Bu sebeplerden otiirii aile sirketi kavraminda hem duygu hem de mantik

kavramlarinin bir arada 6zdeslestirilmesi esastir (Findikg1, 2014: 22).

2.1.1.2.Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile sirketleri ulusal ekonomilerin temelini olusturur ve aile sirketleri en kompleks
ekonomik ogelerdir (Alan, 2004: 11). Aile sirketlerinde ailenin etkisini gbz ardi etmek
miimkiin degildir (Ayranci, 2010: 84). Her aile sirketi farkli bir kiiltiire sahiptir. Bu sebepten
otiirli aile sirketlerinin sayis1 kadar farkli ve gesitli aile sirketleri modelleri bulunmaktadir.

Sadece genel perspektiften bu farkli ve ¢esitli aile sirketleri modellerine bakilacak olunursa,
5



sahip olduklar1 ortak ve benzer Ozelliklere gore aile sirketlerinin temel o6zelliklerini tespit
etmek miimkiindiir. Oncelikle genel bir tanimim yapilacak olunursa, aile bireylerinin
girisimciligl sonucunda ortaya ¢ikan ¢ogu zaman kar amaci gilidiilen kurumlara aile sirketi
denir. Aile sirketlerinde isletmenin istek ve ihtiyaclariyla ailenin istek ve ihtiyaglar
farklilagabilir. Aile sirketlerinin 6zellikleri miilkiyet sahibi olan, kontrol ve yonetimde sz
sahibi olan birey ya da aile tarafindan sekillenir (Pradhan ve Ranajee, 2012: 36).

Cogu aile sirketinde sirket igerisinde biiyliklere hiirmet edildigi peder - sahi bir yap1
bulunur. Aile sirketlerinin olusturulmasinda ilk girisimi yapan bireyler sirket igerisinde
caligsan aile liyelerini ve profesyonel calisanlari kendilerine baglamaya ve onlar1 yonetme
egilimi gosterirler. Aile sirketlerindeki kurucular isin pratiginden geldiklerinden dolay1
genellikle liretim ve tiiccarlik alanlarinda basarili bir faaliyet gostermektedirler. Lakin yeterli
egitimin bulunmamasindan dolayr modern yonetim yaklagimlarinin ¢ogundan yoksundurlar.
Aile sirketlerinde genellikle amaglarin belirlenmesi, planlama, koordinasyon, yiiriitme ve
denetleme gibi temel yoOnetim fonksiyonlar1 gibi alanlarda arzu edilen basar1 elde
edilememistir. Aile sirketlerinin en temel 6zellikleri, mevcut kiiltiirii terk etmede zorluklarin
yaganmasi, degisime diren¢ gosterme, yeniden yapilanma ve oOzellikle kurumsallagsma
ithtiyacidir.

Aile sirketi bir anlamda girisimciliktir. Girisimcilik i¢in bir veya birka¢ insan bir
araya gelip belirli bir calismayi birlikte yapmaya calisirlar. Bu ¢aligmalar sonucunda kurulan
sitket yok olup gitmemesi i¢in ellerindeki biitlin imkanlar1 kullanirlar. Hatta gerekli
durumlarda kisisel ¢ikarlarindan bile feragat edebilirler. Bu agidan baktigimizda aile sirketinin
kurulmasinda da ayn1 durumlar gecerlidir. Bu sebepten otiirii aile sirketi de bir girisimciliktir

(ilter, 2001: 5).

2.1.2. Aile Sirketlerinin Kurulusu ve Gelisimi

Aile sirketlerinin kurulusu ve gelisimi girisim ve igse baslama, iste basari, bliylime ve
gelisme donemi, miilkiyet gelismesi, doyum asamasi, eski basarilar1 bekleme, sistem arayisi
ve profesyonellesme, yeni kusaklara devir ve tasfiye donemi olmak iizer 9 evreden olusur.

Asagida bu evreleri belirtilmistir.



2.1.2.1. Girisimcilik ve Ise Baslama Donemi

Aile sirketini kurmak isteyen kisi ¢iraklik asamasini gectigini diisiindiigli zaman kiigiik
bir girisimde bulunur. Bu girisimcei kisi genellikle hirshi ve gozii kara yapida bir karaktere
sahiptir. Artik isi 6grendigini ve yapacagi is konusunda yeterli tecriibe edindigini diisiinen ve
yillarca bagkalar1 i¢in calisan bu birey, kendi isini yapmanin ve basarili olmanin arzusu
icindedir. Kisi c¢iraklik doneminde edindigi tecriibe ve karakterindeki basarili olma hirsi
sayesinde kisa zamanda aile sirketini kurar ve basarili olur. Bu dénemde sirketteki yerine
getirilmesi gereken sorumluluklarin sayisinin arttig1 i¢in sirketi kuran kisi kendisine en yakin
olan aile bireyini ve bireylerini ige alir. Bu sekilde sorumluluklar paylasilir ve sirket daha hizli

bir sekilde gelismeye baslar (Findikei, 2014: 41).

2.1.2.2. Iste Basart Dénemi

Girisimcilik ve ise baslama doneminden sonra iste basar1 donemi gelir. Bu donemde
girisimci islerinin iyi gittiginin bilincindedir. Isleri biiyiitmek ister ve bunun gerekli oldugunu
diisiiniir (Ak, 2010:53). Iste basari doneminde is yerinde siireklilik, cok yogun calisan
girisimcinin aile liyelerinden ortak almasiyla saglanir. Bu donemde sirketler esnaf niteligi
kazanirlar. Baz1 sirketler iste basari doneminde esnaf niteligini kazanip sonraki donemlere
ulagamazlar ve doyum noktasina esnaf niteliginde ulasirlar. Bu durum aslinda tamamen
sirketin belirledigi hedefle alakalidir. Sirketin hedefinde esnaflik varsa ve esnaf olmak sirket
icin yeterli bir basariysa, sirket gelisim siirecini bu sekilde tamamlar. Ote yandan sirketin
hedefi daha ¢ok biiyliylip daha ¢ok kazanmak ise gelisim siirecindeki diger evrelere yeterli
oranda biiyiidiikten sonra gecer. Iste basari donemi sirketin kurulduktan sonra belirli bir
basariya ulastigi ve kurucunun bu basar1 seviyesi agisindan tatmin oldugu asamadir. Cogu
girisimci hayatin zor kosullarindan gecip bu basaridan elde ettikleri ferahi yeterli bulur ve
esnaf 0zelliginde kalmay1 devam ettirir. Aile sirketlerinin bu basar1 seviyesine ulasma orani

da %70’dir (Findik¢1, 2014: 42).

2.1.2.3. Biiyiime ve Gelisme Donemi

Aile sirketlerinin biiylimesi ve gelismesi dnemlidir. Birgok aile sirketi sonraki kusaga
gecerek devamliligimi siirdliremez. Aile sirketlerinin biiyiiylip gelismesi degisen kosullara

uyum saglamasi i¢in nemlidir (Dilbaz, 2005: 39). Aile sirketi iste basari doneminde elde
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ettigi basarilar sayesinde ekonomik agidan belirli bir seviyeye gelmis olur. Ekonomik
anlamda elde edilen bu kazang sirketin biiylimesi i¢in kullanilir. Yani sirketten elde edilen
ekonomik gelirle sirkete yatiran paranin arasinda dogru bir orant1 vardir. Biiyiime ve gelisme
doneminde Ozellikle liretim ve pazarlama alaninda bir takim gelismeler olur. Bu donemde aile
sirketinin biiylime hiz1 yeni bir ivme kazanir. Ne yazik ki ¢ogu aile sirketi biiylime ve gelisme
donemine ulasamazlar. Aragtirmalara gore aile sirketlerinin bu evreye ulasma orani %60°dur.
Bu dénemde eger firma {iretim sektoriindeyse yeni iiretim merkezleri acar. Ciinkii sirket daha
fazla biliylimek ister. Pazarlama sektoriindeyse yeni pazarlara agilir. Eger ticaret sektoriinde
bir girketse yeni mamul ya da hizmet pazarlamay1 dener. Bu asamada ¢ogu sirketin yasadigi
en temel sorun sirketin yonetiminde olusur. Sirket yoneticileri yeni acilan subeleri yonetmekte
yetersiz kalabilirler. Bu sebepten 6tiirii sirketin yonetilemeyecek kadar biiylimemesi ve bu
bliylimeyi kademeli bir sekilde gerceklestirmesi gerekir. Biiyliime ve gelisme donemindeki
baz1 sirketler uzmanlagtiklart alanlar haricinde de is yapmak isterler. Bu biliylime arzusuyla
farkli sektorlerde is yapmak isteyen ¢ogu firma zarar etmistir. Bunun en temel nedeni ise
birden ¢ok farkli alani tek bir firmanin idare etmesinin uzmanlastiklar1 alanda is yapmaktan
daha zor olmasidir. Biiylime ve gelisme doneminde ¢ogu aile sirketi isttihdam olarak gelisir.
Bu istihdami saglamak i¢in Oncelikle kendi aile {iyelerini, akrabalarimi ve memleketlilerini
tercih ederler. Sirketin kritik nokta diye tabir edilen kasa, depo, satis, satin alma gibi islere

genellikle en yakinlarini almayi tercih ederler (Findikg1, 2014: 42-43).

2.1.2.4. Miilkiyet Geniglemesi Donemi

Sirket biliyiime ve gelisme doneminde edindikleri basarilarinin sonuglarini almaya
baglar ve onemli Ol¢lide kar yapar. Sirket edindigi bu karlar sonucunda aile iiyelerinin mal
varliklari artar. Bu doneme miilkiyet genislemesi donemi denir. Bu donemde sirket kuruculari
arasinda mali gii¢ acisindan rekabet ortaya ¢ikabilir (Giir, 2011: 10). Bu rekabet sonucunda
aile iyeleri birbirine manevi agidan kirilabilir. Aile iiyeleri arasinda bu tiir kirginliklarin
ortaya ¢ikmamasi i¢in, miilkiyet genislemesinin adaletli bir sekilde yapilmasi gerekir. Aile

tiyelerinin hak ve hukuklariin karsilikli olarak korunmasi gerekir (Findikg¢i, 2014: 43).



2.1.2.5. Doyum Asamasi

Iste basar1 doneminden sonra miilkiyet genislemesini gegen sirketler bu biiyiimeler
sonucunda hedefledikleri noktalara ulasirlar. Bu ulastiklar1 noktaya doyum noktasi denir.
Doyum noktasindaki ¢ogu aile sirketi basar1 anlaminda tatmin olmustur. Doyum asamasinda
sirketin calisan sayisi artar ve sirketteki aile bireylerinin yasam standartlari yiikselir (Ak,
2010: 54). Bu asamada asil 6nemli olan nokta, sirketlerin doyum noktasina ulastiktan sonra ne
yapacaklartyla ilgilidir. Cogu kurum bu noktada artik yapacak baska bir is kalmadigim
diisiiniip yolun sonuna geldiklerine inanir. Ote yandan bazi firmalar hala almacak yol
oldugunu kanaat ederler. Bu farkli goriisler sirket kurucular arasinda da olabilir. Bu goriis
ayriliklar1 sonucunda ayrismaya gidebilirler. Doyum agamasi aslinda sirketin olgunlagma
donemidir. Bulunduklar1 alanda yeterli basariya ulastiklarina inanan bazi kurucular farkl
alanlara yonelmenin gerekliligini savunabilir. Bu sekilde de sirket i¢inde tasfiyeye gidilir

(Findike1, 2014: 44).

2.1.2.6. Eski Basarilar: Bekleme Donemi

Doyum noktas1 mevcut sartlarin en verimli bir sekilde kullanilmasindan sonra sirket
yeterince basarili olur. Mevcut kapasitesine gore kazanabilecegi en biiyiik gelirleri elde etmis
olan sirket belirli bir seviyede kalmaya devam eder. Bu seviyeye doyum noktasi denir.
Doyum noktasinda farkli bir girisim, yeni bir acilim, yeni bir yorum ve sigrama yapilmamis
ise, yeni bir motivasyon olusturulmamis ise, yeni bir ig alanina atilhim yapilmamigsa veya
mevcut 1gin gerektirdigi dlgiide sirketle ilgili genisleme ve derinlesme gerceklestirilmemisse,
sirket sahip oldugu hali ile kendini tekrarlamaya baglar. Bir baska deyisle sirket asagiya dogru
inmeye baslar. Bu durumda girisimciler, eski basarilarini giindemde tutmak i¢in ve tekrar elde
etmek i¢in yeni projeler iiretirler lakin pratige dokiilen bu tiir projelerin sayis1 genelde azdir.
Bu donemde girisimeci gegmise yonelik bir tutum sergiler. Girisimcilerin sahip olduklari
kaynaklar1 optimum bir sekilde kullanmasi ve kendilerine pazarda giizel bir yer elde etmeleri
basarili olmalar1 agisindan 6nemlidir (Aracioglu vd., 2016: 11). Gegmiste yasanan basarilarin
tekrar elde edilmesine galisilir. Girigimciler islerin durgunlagsmasi konusunda kendilerinden
baska biitiin unsurlar1 sorgularlar. Girisimciler arasinda bizlik kavrami benlik kavramina

dogru bir gecis sergiler (Findikg¢i, 2014: 45).



2.1.2.7. Sistem Arayisi ve Profesyonellesme Donemi

Aile sirketlerinin faaliyetlerinin siirekliliginin saglanabilmesi i¢in bir takim onlemlerin
uygulanmasinin gerekliligi ilk kez sistem arayisi doneminde su yiiziine ¢ikar (Ak, 2010: 54).
Bu asamada girisimciler kendi baglarina  girketin  bu  gerileme  durumunu
engelleyemeyeceklerini idrak ederler. Bunun sonucunda girisimciler sistem arayisi ve
profesyonellesme ¢abasi i¢ine girerler. Bu donemin en 6nemli 6zelligi, girisimcilerin artik
kurumsallasmanin ve yapilanmanin Onemli oldugu ve gergeklestirilmesi gerektigini
anlamasidir. Sirket yasam dongiisiinde ¢okiise gecerken kurumsallagsma ve yapilanma zordur.
Ote yandan her zaman ertelenen bu kurumsallasmanin ve yapilanmanin sirketin biiyiidiigii
donemde yapilmasi daha kolaydir. Sirket gerilemekteyken gergeklestirilen kurumsallagsma ve

yapilanma sirketin bu gerilemeden kurtulmasini her zaman saglayamayabilir (Findike1, 2014:

46).

2.1.2.8. Yeni Kusaklara Devir

Aile sirketlerinin gelisme silirecindeki en zor asamalardan bir tanesi de kusaktan
kusaga gecme asamasidir. Her 100 aile sirketinden yalnizca 3,4’{iniin i¢iincii kusaga kadar
ayakta kaldig1 soylenebilir (Sonmez, 2015: 35). Sirket ilk girisimini basariyla siirdiirdiikten
sonra bliyliylip genisleme aktivitesini tamamlayip miilkiyet genislemesini gergeklestirir.
Miilkiyet genislemesi doneminden sonra doyum asamasina ulasan sirket bir siire sonra eski
basarilarin1 bekleme donemine girer. Eski basarilarini1 elde edemeyen sirket yeni bir sistem
arayisina girip profesyonellesmek ister. Bu yeni sistem arayisi cogu zaman kurumsallagsmadir.
Kurumsallagsmay1 saglaylp yine de basarisizliklara devam eden sirket artik yoneticiler
acisindan da bir yenilenme ihtiyaci duyar ve sirket i¢cin yeni kusaklara devir donemi baslar.
Yeni kusaklar kavramiyla vurgulanmak istenen kurucularin yetismekte olan cocuklaridir.
Kurucularin veya yoneticilerin ¢ocuklarinin sirket icin yetistirilmesi gerekir. Bu egitim i¢in
yeterli zaman ayrilmalidir ve bu siirece 6nem verilmelidir (Findikg1, 2014: 47). Miras plan1 ve
is yonetimi gibi aile sirketlerindeki aile iligkilerinin kurumsallagsmasini etkileyen ve yeni
kusaklara devredilecek olan 6nemli faktorler yazili bir bi¢imde belirtilmelidir (Glimiis ve

Gumiis, 2014: 83).
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2.1.2.9. Tasfiye Donemi

Her canli dogum ve 6liim siireglerinden gectigi gibi isletmelerin 6miir dongiilerinde de
bu siiregler vardir. Bir sirket bir girisim ile giin yiiziine cikar. Omiir déngiisiinii
tamamladiginda da sirketler i¢in tasfiye donemi baslar. Higbir isletme bunun gerceklesmesini
dogal olarak istemez. Aile sirketlerinin kurulmalarindaki temel amag sirketin hayatinin elden
geldigince uzatilmasidir. Lakin bazi olumsuzluklardan dolay1 ¢ogu aile sirketi kurulduktan
cok kisa siire sonra batabilir. Islerin yolunda gitmedigi ve ekonomik agidan kriz olan
sirketlerde aile bireyleri yani sirket kurucular1 geleneklerine tam anlamiyla bagl degilse mal
paylagimi konusunda ayriliklara diigebilirler. Tasfiye doneminde dikkat edilmesi gereken en

onemli noktalardan bir tanesi ben ¢ikmazina girilmemesi gerektigidir (Findikei, 2014: 48).

2.1.3.Aile Sirketlerinin Ustiin ve Zayif Yonleri

Aile sirketlerini tam olarak kavramak i¢in tistiin ve zayif yonlerini bilmek gereklidir.
Aile sirketlerinin birgok {istlin yonii oldugu gibi bazi zayif yonleri de bulunmaktadir. Aile
yapist ile aile sirketi arasinda bir etkilesim s6z konusudur. Bu sebepten 6tiirii aile sirketinin
aile yapisindan bagimsiz olarak yiiriitiilmesinin zor oldugu goriisii ileri siirtilmektedir. Bu
goriis aile sirketlerinin zayif yonlerinin daha agir bastig1 gibi bir imaj olusturmaktadir. Lakin
aile sirketlerinin birgok tistiin yonii de vardir. Dolayisiyla aile sirketlerinin iistiin yonlerini

gormezden gelmek dogru bir yaklagim olmaz.

2.1.3.1.Aile Sirketlerinin Ustiin Yonleri

Aile sirketlerinin sirket maddi agidan zor duruma girdigi zaman sirket ortaklarinin
gelirlerini sirketi kurtarmak icin daha kolay feda edebilmeleri, kararlarin daha kisa stirede
alinabilmesi, takim ruhunun yiiksek seviyede olmasi gibi olumlu yonleri vardir. Aile
sirketlerinin cogunda orgilite baglilik ve sadakat duygusu bulunmaktadir. Bunun temel sebebi
sirketin ortaklarinin ayn1 zamanda aile bireyleri olmasidir. Bir bagka deyisle sirket
ortaklarinda sahiplenme 6zelligi ileri diizeydedir. Bunun yani sira aile sirketlerinin kurulma
asamasinda yiiksek bir motivasyon oldugu goriilmektedir. Ciinkii aile bireyleri isi kurup
biliyiitmek i¢in biliyiik bir heyecan ile girisim yapar. Sirketin biiyiimesi i¢in kazanilan kari

sirket icin kullanir. Aile sirketlerinin biiyimesinin Bu sebeple ¢ogu aile sirketi hizli bir
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sekilde bliylir. Lakin sirket biiylidiikten sonra aile bireyleri ve sirket zenginlesir. Bu
zenginlesme sonucunda aile bireyleri maddi agidan daha cok kazanmak ister yani sirketten
daha ¢ok pay almaya calisir. Bunun sonucunda aile bireyleri arasinda anlagsmazliklar ortaya
cikabilir. Cogu aile sirketi bu donemde zorluk yasarlar (Nayir, 2010: 20).

Aile bireyleri arasindaki iligkiler sirket icerisindeki uyumu saglamak agisindan ¢ok
onemlidir (Bachkaniwala’dan [2001] aktaran Tatoglu vd., 2008: 160). Aile sirketlerinde
kurucular i¢in isletmeyi gelecek nesillere birakmadaki en temel motivasyon araci mirastir.
Miras aile sirketindeki calisanlart motive eder ve sirketin basarili olmasi saglanir. Aile
sirketlerinin tek avantaji miras degildir (Jivraj ve Spence, 2009: 704). Aile sirketinin
kurucular1 yeterli bir egitimle yonetimi gozlemleme konusunda basarili olabilir. Bu da aile
sirketi i¢in olumlu bir davranis olusturur (Braun ve Uhlaner, 2012: 34). Bunun yani sira
yapilan arastirmalar sonucunda aile sirketlerinin sahip oldugu kiiltiir, aile sirketi olmayan
isletmelerin sahip olduklar1 kiiltiire gore kurum i¢in daha olumludur (Laforet, 2013: 208).

Aile sirketlerinin ustiin yOnlerinden bir tanesi de gozlemleme konusunda basarili
olmaktir. Genel olarak sirketlerin sahipleri ve yoneticileri arasindaki iliskiyi aciklamak ve
anlamak icin vekalet teorisi iiretilmistir. Vekalet teorisine gore sirket sahibi olmayan
yoneticilerin sirketin ilgilenmesi gereken konular ve sorunlar hakkinda G6zen ve titiz bir
gozlemleme yapmayacagi ifade edilir (Bocatto vd., 2010: 501). Vekalet teorisinde de
belirtildigi gibi gozlemleme aile sirketlerinde diger sirketlere gore daha verimli bir sekilde
gerceklesir. Bunun temel sebebi de aile sirketlerinin yoneticilerinin ayni zamanda sirket
sahipleri olmasidir. Aile sirketlerinde kurucu ile sirket arasinda giiclii bir duygusal iligki
vardir. Bat1 toplumlarinda olusan rekabetin kaynagi bu duygusal iliskiden dolay1 ortaya c¢ikar.
Aile sirketlerindeki danigsmanlik isinin gelismesinin temel sebebi bu yogun duygusal iligki ve
rekabetin diizenliligidir (Colli ve Rose, 2008: 209).

Aile sirketlerinin kuruculariyla sirket arasindaki duygusal bag sayesinde aile sirketleri
altruistik bir 6zellik kazanir. Bu 6zellikte aile sirketine iistlin bir yon kazandirir. Bunun sebebi
ise aile bireyleri sirketin basarisina ¢ok Onem verirler. Hatta yeri geldigi zaman sirketin
cikarlart aile bireylerinin ¢ikarlarindan daha ondedir (Eddleston ve Kellermanns, 2007: 549).
Aile sirketlerinin diger sirketlere gore bir diger iistiin yonii ise daha sistematik bir yapiya
sahip olmasidir. Bunun nedeni ise aile sirketlerinin 6nemli 6l¢iide baglilik, uyum ve uzun
donem yonlendirme 6zelliklerine sahip olmasidir (Martos, 2016: 132). Bu tiir 6zellikler aile

sirketlerinin diger sirketlere gore daha sistematik bir yapiya sahip olmasina yol acar. Aile

12



sirketlerinin {istiin yonlerini genel olarak esnek ve hizli karar alabilme yetenegi, hazir hedef
birlikteligi, giivenilirlik, bilgi birikiminin aktarilabilmesi olmak {izere dort ana baglik altinda

ifade edebilmek mumkiindiir.

2.1.3.1.1. Esnek ve Hizli Karar Alabilme Yetenegi

Hizli karar verebilme aile sirketlerinin en gii¢lii yonlerinden bir tanesidir. Karar
almanin ve uygulamanin hizli olmasinin sebebi aile sirketlerinin sahip oldugu paylasilan ortak
gecmis, deger yargilari, karsilikli giiven ve etkin iletisimdir (Argiiden'den [2002] aktaran
Yolag ve Dogan, 2011: 86). Bunun yani sira aile sirketlerinde hizli karar alabilme 6zelligi
kararlarin genellikle patronlar tarafindan alinmasindan dolay1 ortaya ¢ikmaktadir. Aile sirketi
olmayan firmalarda yoneticiler sirket ilgili almas1 gereken kararlar1 sirketin hisse sahiplerine
de danmigmasi gerekir. Sirketin hisse sahiplerinin yoneticilerle hem fikir olmast sonucunda
karar alinir ve uygulanir. Lakin aile sirketlerinde yoneticilerin ayni zamanda aile bireyleri
olmas1 sebebiyle belirli bir karar alinirken yoneticilerle sirket sahiplerinin hem fikir olmasi
gibi bir durum s6z konusu olmaz. Ciinkii zaten sirket sahipleri ayn1 zamanda yoneticilerdir.
Bu sebepten otiirli karar alma siireci kisalir ve kararlar diger sirketlere gére daha hizli alinir.
Karar alma siirecinin hizli olmasi kararin esneklik 6zelligini de beraberinde getirir. Bunun en
onemli sebebi kararlarin degistirilmesi gereken durumlarda aile sirketi kararlar1 hizli alabilme
ozelligine sahip oldugu i¢in diger sirketlere gore daha esnek bir sekilde degistirebilir. Bu

sebepten oOtlirli karar alma 6zelligi diger sirketlere gére daha esnektir.

2.1.3.1.2. Hazir Hedef Birlikteligi

Sirketlerde ortak hedeflerin belirlenmesi konusundaki birliktelik yoneticim siireciyle
alakalhidir. Ayn1 zamanda bu birlikteligin saglanmasi yonetim siirecinin zor asamalarindan bir
tanesidir. Hedef birlikteligi icin sirket yoneticileri arasinda uzlasma gerektirir. Aile
sirketlerinde uzlasma 6zelligi diger sirketlere gére daha kolaydir. Bunun en temel sebebi aile
bireylerinin sirketin sahibi olmasi ve aile bireylerinin birbirleri arasinda olan aile baglaridir.
Aile bireyleri genellikle aile i¢indeki her bireyin sirketin varligim1 ve siirekliligini korumasi
aynit zamanda gelismesi ve biiylimesi i¢in ¢aba sarf ettikleri fikrine sahiptir. Bunun da en
temel sebebi aile bireyleri arasindaki giliclii bagdir. Bu giiclii bag sayesinde olusturulan

sirketin basaris1 konusunda aile bireylerinin ortak fikre sahip olmasi sonucunda aile bireyleri
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arasindaki uzmanlasma yiiksek seviyede gergeklesir. Bunun yani sira aile ruhu sirketteki
davranis durumlarini degerleri etkiler ve aile bireyleri tarafindan belirtilen degerler ¢alisanlar
icin ortak bir amag olusturur (Arslan, 2006: 22). Bu durumun sonucunda sirket i¢in alinmasi
gereken hedeflerde birliktelik diger sirketlere gére daha kolay ve hizli bir sekilde saglanir.
Aile sirketlerinde ortaya ¢ikan hedefler kurumsal hedef haline gelmektedir (Kiirkgii, 2014: 19-
20).

2.1.3.1.3. Giivenilirlik

Aile iligkilerinde iki farkli boyut ¢cok dnemlidir. Bu boyutlar diiriistliik ve nezakettir.
Diirtistliikte seffaflik ve aile iiyeleri arasindaki diiriistliik dikkat edilmesi gereken 6gelerdir.
Bunun yani sira diiriistliikte aile bireylerinin giivenirliliginin ve dogrulugunun ortaya ¢ikardigi
giiven konusu 6nemlidir (Morris vd, 1997: 398). Aile sirketlerinde giivenilirlik uzmanliga
gore daha on plandadir ve aile bireyi olmayan idari personel alimi1 genellikle hos kargilanmaz
(Altinkaynak, 2007: 8). Aile sirketleri i¢in oldugu gibi diger sirketler icin de giivenilirlik ¢ok
onemli bir 6zelliktir. Aile isminin olumlu bir sekilde taninmis olmasi aile sirketinin de imajin
yakindan ilgilendirir. Eger aile ismi basariliysa aile sirketinin de basarili olduguna dair bir
giiven duygusu hedef kitlede insa edilir. Piyasada sirketler birbirlerine {iriin veya hizmet
temini ederken birbirlerinin giivenilir olmasina dikkat ederler. Bu sebepten otiirii aile
sirketinin giivenilir olmasi sirkete rekabetsel avantaj saglar. Aile sirketlerinin olumlu bir isim
yapmalari diger sirketlere gore daha kolaydir. Bu sebepten otiirii aile sirketleri giivenilirlik

acisindan diger sirketlere gore bir avantaja sahiptir.

2.1.3.1.4. Bilgi Birikiminin Aktarilabilmesi

Aile sirketlerinde sirketler aile bireylerinden olustugu icin sirket kuruculari tarafindan
olan bilgi birikiminin yeni gelecek kuruculara aktarilmasi daha kolaydir. Ciinkii aile sirketini
kuran tecriibeli kurucu edindigi bilgi ve tecriibeleri gelecek kusaklara aktarir. Ayni1 zamanda
sirket aile bireylerinden kuruldugu icin gelecek kusaklarin erken yasta yapilan isi 6grenme
acisindan da avantaji vardir. Gelecek kusak rahatlikla sirketin icinde kendine yer edinip
sirkette yapilan isleri anlama ve 6grenme agisindan kendilerine imkan olusturabilirler. Bu
sebeplerden otiirii aile sirketlerinde bilgi birikiminin gelecek kusaklara aktarilmasi diger

sirketlere gore daha kolaydir. Bu da sirketi giiclendirir ve sirkete rekabet agisindan avantaj
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saglar. Ciinki sirketin varligin1 ve siirekliligini siirdiirlip ayn1 zamanda gelisip ve biliylimesi

icin tecriibe ve bilgi birikimi sirket agisindan ¢ok dénemli bir gligtiir (Kiirkgii, 2014: 19-20).

2.1.3.2.Aile Sirketlerinin Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin akrabalarin kayirilmasi, yabancit kaynak kullanimi, aile ve is
kavramlarini birbirinden ayiramama, otoriteyi kaybetme korkusu, paternalizm, tutuculuk, aile
fertleri arasinda dogabilecek rekabet, rol catismasi, devretme sorunu ve aile ¢ikarlar ile sirket

cikarlarinin farkl olmasi gibi bazi zayif yonleri bulunmaktadir.

2.1.3.2.1. Akrabalarin Kayirilmast

Aile sirketlerindeki zayif yonler genellikle aile ve sirket kavrami arasinda denge
kurulmamasindan dolay1 ortaya c¢ikar. Aile ve sirket kavramlarinin birbirine karistirilmasi
sonucu zayif yonler sirketi olumsuz yonde etkileyebilir. Sirkette ¢alisacaklarin yetenekleri ve
tecriibeleri goz ardi edilerek sirf aile bireyi diye ise alinmasi hatta organizasyon igindeki
hiyerarside yiikseltilmesi bunun yani sira bu kisilere sirket icerisinde 6zel konumlar yapilmasi
aile sirketlerinin zayif yonlerindendir (ilter, 2001: 13). Yapilacak is igin yeterli beceri, basari,
kabiliyet ve egitim diizeyine sahip olup olmadigina bakmaksizin sadece aileyle akrabalik bagi
var diye bir kisinin ise alinmasina nepotizm denir. insanlardaki bu akrabalar1 kayirma 6zelligi
gore dogal bir iggiidiidiir (Ozler vd., 2007: 438). Nepotizm gergeklestirildigi firmalarda
yeterlilik 6zelligi 6nemsenmeden ailelerin kendi degerlerini ve ise girme kriterlerini empoze
etmesiyle gelisir (Donnelley, 1964: 97).

Yeterli egitime ve kabiliyete sahip olup olmadig1 goz ardi edilerek sadece akraba olma
ozelliginden dolayi aile sirketlerine is¢i alinmasi aile sirketi i¢in dezavantaj olusturur. Ciinkii
sirketin siirekliliginin saglanmasi ve kendini gelistirmesi ic¢in kalifiye eleman calistirmak
onemlidir. Hem sirketin sahibi hem de yoneticisi olan aile sirketleri gibi firmalarin
dezavantajlarindan bir tanesi de iist yoneticiler ise alinirken genel piyasada yetenek
konusunda daha genis dlgekli secimler yapilabilirken, hem sirketin sahibi hem de ydneticisi

olan sirketlerde iist yonetici se¢ciminde bu dl¢ek daha kiictliktiir (Barth vd., 2005: 110).

15



2.1.3.2.2. Yabanct Kaynak Kullanimi

Sirketin biliyiime hizinin yavaslamasimna sebep olan faktorlerden birisi aile
sirketlerindeki yabanci kaynak kullanimina olan egilimin az olmasidir. Bor¢glanmaya olumlu
bakilmamasi aile sirketinin biiylime hizinin yavaslamasina sebep olur (Karpuzoglu, 2004: 42).
Aile sirketlerinde yapilan yatirimlarda genellikle sirketin 6z sermayesi kullanilir. Ciinki
yatirimlarda 6z sermaye kullanimi aile sirketi icin en ucuz ydntem oldugu diisiiniiliir. Ote
yandan finans teorisine gore 0z sermaye en pahali sermayedir. Yatirim i¢in 6z sermayenin
kullanilmast sirketin yeterli derecede biiylimesini engeller. Bir bagka deyisle yabanci kaynak

kullanimi1 olmadan sirketlerin bliyliimesi genellikle zordur (Arslan, 2006: 27).

2.1.3.2.3. Aile ve Is kavramlarin Birbirinden Ayiramama

Aile sirketlerinin en dnemli zayif noktalarindan bir tanesi aile ve sirket kavramlarinin
birbirinden ayirt edilememesidir (ilter, 2001: 13). Aile kavrami duygularin ve degerlerin agir
bastig1 bir vurgudur. Sirket kavraminda ise mantik rasyonalite ve kurallar zincirinin agir
bastig1 6zellikler goriilmektedir. Aile iiyelerinin sirketi gelistirip basariya ulastirmasi i¢in aile
ve sirket vurgulariin getirdigi duygu ve mantik gibi 6geler arasinda bir denge olusturmak
zorundadir. Aile lyelerinin kisisel ve sosyal konulardaki karar vermesinde belirleyici aile
olmalidir. Sirketle ilgili konulardaki karar vermede ise sirket belirleyici olmalidir. Bu siirlar
belirli olursa sirket kendini gelistirip elde etmek istedigi basariya ulasmada ontindeki 6nemli
bir engel olan aile ve is kavramlari birbirinden ayirramama durumunu bertaraf etmis olur
(Arslan, 2006: 29). Aile bireyi olan herkesin aile sirketinde galismasi mecburi degildir. Aile
sirketlerinin yaptig1 iste basarili olmasi ve siirekliligini saglamasi igin sirketin menfaatleri

ailenin beklentilerinin iizerinde olmas1 gerekmektedir (Giirkan, 2007: 132).

2.1.3.2.4. Otoriteyi Kaybetme Korkusu

Aile sirketlerinde otorite genellikle belirli bir kesimin elinde olmustur (Aydin, 1984:
13). Aile sirketlerindeki otoriteye sahip olan aile bireyleri sahip olduklari bu giicii kaybetmeyi
istemez. Aile sirketlerinin sahipleri yetki ve sorumluluk devrinin 6nemine inansalar da bunu
uygulamadiklar1 goriilmektedir. Bu sebepten otiirii bir sonraki neslin gelisimi olumsuz bir

sekilde etkilenir (Arslan, 2006: 32).
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2.1.3.2.5. Paternalizm

Paternalizm kavraminda ast ve istiin gorev ve sorumluluklart ebeveyn ve evlat
arasindaki iligski ¢ergevesinde degerlendirilir. Tiirk kiiltiirii ve toplum yapist ile paternalizm
ozellikleri arasinda bir uyum bulunmaktadir (Erben, 2004: 348). Aile sirketlerinde genellikle
ataerkil bir yonetim anlayis1 vardir. Aile bliyligliniin kararlarin alinmasinda ve uygulama
yonteminin belirlenmesinde etkisi vardir. Diger aile iiyeleri aile biiyligliniin fikrine kars1 baika
bir Oneri belirtmeleri aile biiyligiine saygisizlik olarak degerlendirilir (Alayoglu, 2003: 22).
Paternalist yonetim tarzinda tiim kararlar aile sirketlerinin kuruculari tarafindan alinir. Bu da
aile sirketleri i¢in bir dezavantaj olusturmaktadir. Ciinkii ¢alisanlarin karar alma siirecinde
katilimc1 olmast ¢alisanlarin  motivasyonunu arttirir ve ekip ¢alismasin1  giliglendirir

(Diiren’den [2002] aktaran Arslan, 2006: 33).

2.1.3.2.6. Tutuculuk

Teknolojik gelismelerin hizla arttigi bir rekabet ortaminda sirketlerin piyasaya
tutunmalarin1 yenilikgilik, girisimcilik, yeni teknolojilere sahip olma, dinamik ¢evresel
kosullara ayak uydurma gibi durumlar saglar. Aile sirketlerinde kurucular hem mal sahibi
olup hem de ydneticidirler. Bu tiir yoneticiler gliniimiiziin degisen ¢evresel kosullarina ayak
uydurmus profesyonel yoneticilere gore yeniliklere daha ¢ok kapali, cekingen ve tutucudurlar.
Bu sebepten otiirli aile sirketlerinde ilerleyen zaman igerisinde degisime karst bir direng
olusmaktadir ve aile sirketi yoneticileri risk almaktan ¢ekinir. Bu ¢ekinme durumu yiiziinden
sirketler firsatlar1 degerlendiremez ve piyasada daha basarili bir hale gelmekten yoksun
kalirlar (Ates, 2003: 15).

2.1.3.2.7. Aile Fertleri Arasinda Dogabilecek Rekabet

Aile sirketlerindeki calisanlarin arasindaki uyum sirketlerin basarili bir pozisyona
gelmesi i¢in giiclii bir 6zelliktir. Lakin zamanla aile bireyleri arasindaki 6zel nedenler,
anlagsmazliklar sirketlerin sahip oldugu bu uyum 6zelligini ortadan kaldirabilir. Aile bireyleri
arasindaki rekabetin ortaya ¢ikmasindaki faktorler; aile liyelerinin birbirleriyle yarigmasi, gii¢
ve kontrol kavgalari, goriis ayriliklarin kisisel catismaya doniismesi, is yiikii ve ticrette
adaletsizlik gibi unsurlardir (Levinson’dan [1989] aktaran Ates, 2003: 15). Bu rekabet ortami

aile bireylerinin arasindaki uyumsuzlugu arttirir. Rekabet ortammin aile sirketlerine
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olusturabilecegi dezavantajlar1 ortadan kaldirmak igin, aile i¢i ortaya ¢ikan anlagmazliklarin

kisa siire icerisinde giderilmesi gerekmektedir (Ates, 2005: 15).

2.1.3.2.8. Rol Catismasi

Aile bireylerinin aile ic¢indeki yasam alani ve calisma hayatindaki yasam alani
arasindaki iliski rol kavrami ile acgiklanmaktadir. Aile ve is kavramlarinin birbirine
karistirilmasi aile sirketlerinde genellikle rol ¢atismasina sebep oldugu belirtilebilir (Arslan,
2006: 29). Aile sirketlerinde calisanlar aile icindeki rollerden farkl roller iistlenirler. Ornegin;
akraba sirketin sahibi ve yoOnetici olabilir. Aile sistemi ve is sistemi igerisindeki roller
birbirleriyle catisabilir. Ornegin; aile sirketlerinde aile iiyelerinin yetki ve sorumluluklari
belirlenmemesi, aile iiyelerinin aile sistemi igerisindeki sahip oldugu roller sonucu ortaya
cikar. Bu durumda aile liyesi olmayan calisanlar1 arasinda belirsizlik olusturur ve sirket
olumsuz yonde etkilenir. Bu tiir olumsuzluklardan ka¢inmak i¢in sirketlerde aile bireyleri olan

calisanlarin yetki ve sorumluluklari belirlenmelidir (Ates, 2003: 18).

2.1.3.2.9. Devretme Sorunu

Aile sirketlerinde kurucular sahip olduklar1 giicli kaybetmemek i¢in yonetim devri
stirecini genellikle basarili bir sekilde gerceklestiremezler. Geleneksel anlayisa gore aile
sirketlerinde sirket yoneticiligi pozisyonu aile iiyeleri arasindan en biiylik erkek cocuga
verilir. Lakin bu anlayis artik sona ermektedir (Jaffe’den [1990] aktaran Ates, 2003: 18). Aile
sirketlerinde yonetimi devretme konusunda aile bireyleri arasindaki rekabetten dolay1 bir
takim anlagsmazliklar ortaya ¢ikmaktadir. Bu anlasmazliklar ¢ogu aile sirketinin dagilmasina
sebep olmaktadir. Bu sorunu c¢ozebilmek icin aile sirketleri gelecekte sirketi en iyi
yonetebilecek kisiyi belirlemeli ve sirket kurucusu giic ve kontroliinii bu kisiye vermesi
gerekmektedir. Ayni zamanda bu kisinin sorumluluklar1 konusunda bilinglendirilmesi

gerekmektedir (Ates, 2003: 18). Bu sekilde aile sirketleri varliklarini koruyabilir.

2.1.3.2.10. dile Cikarlar: Ile Sirket Cikarlarinmin Farkli Olmasi

Aile sirketlerinin ¢ikarlar1 ile aile iiyelerinin ¢ikarlar1 her zaman ayni olmayabilir.
Boyle durumlarda aile sirketlerinin ¢ikarlariyla aile iiyelerinin ¢ikarlar1 dengelenmesi gerekir.

Aksi takdirde calisanlarin is tatmini azalir ve bunun sonucunda moralsizlik, motivasyon
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eksikligi ve belirsizlik durumlari ortaya ¢ikabilir (Alayoglu, 2003: 27). Sirket ailenin ¢ikarlart
icin aile tyeleri tarafindan kullanilirsa, bu durum sirketin sonunu getirebilir. Tam tersi
durumda yani aile lyeleri sirket icin kendilerini olmasi gerekenden daha fazla zorlayip
sirketin ¢ikarlarin1 kendi ¢ikarlarindan dstiin tutarlarsa, aile iiyeleri i¢in is tatminsizligi

durumu ortaya g¢ikarabilir.

2.2.Genel Olarak Kurumsallasma

Kurumsallagma bir isletmenin daha profesyonel bir sisteme sahip olmasi agisindan ¢ok
onemlidir. Kurumsallasmadaki temel amag sirketin yoneticilerinin o sirkette kiraci olduklari
mantigina kavusmalaridir. Bir baska deyisle kurumsallagmanin temel amaci kurumun
kurulusun sirketin patrona, yoneticiye, onem diizeyi yiiksek personele bagli olmadan
faaliyetlerini yiirlitebilmesini, gelistirebilmesini, kurumun kisilerden bagimsiz hale gelmesini
ve siirekliligini saglamaktir (Karakas vd., 2016: 4).

Kurumsallagmayla ilgili arastirmalarin yapildig1 literatiirde kurumsallagsma ile
isletmenin yas1 ve calisan sayisi arasinda bir iliski vardir. Lakin Tiirkiye’de bu durum
farkhidir. Yani yapilan arastirmalarda Tiirkiye’de kurumsallagsma ile isletmenin yasi ve
calisanlarinin sayis1 arasinda bir iliski bulunmamistir. Bunun temel sebebi Tiirkiye’de
kurumsallasma siirecini tamamlamis sirket sayisi azdir (Apaydin, 2008: 140 - 141).
Kurumsallasma her ne kadar belirli bir biiytlikliige ulasmis sirketlerde avantajli olsa da kiiciik
isletmeler i¢in bazi olumsuz getirileri olabilir. Kiiciik isletmeler zamansiz bir sekilde
kurumsallasirsa isletme faaliyetlerinin kati kurallara takilmasina sebep olabilir. Isletme
faaliyetlerinin yerine getirilebilmesi i¢in prosediirler artar ve bunun sonucunda biirokasi
ortaya ¢ikar. Bu durumun sonucunda isletmelerin faaliyetler konusundaki pratikligi azalir
(Cevher, 2014: 591).

Kurumsallasma sonucunda isletmeler belirli kurallar elde ederler. Bu kurallar
sayesinde igletmeler varliklarini stirdiirlirler. Bu durumun sonucunda isletmeler bir sisteme
sahip olurlar. Bunun yan sira aile sirketlerinin kurumsallagsmasi sonucunda finansal olarak

hem isletme yonetiminde hem de yatirimcida bir giiven olusur (Elmas, 2015: 154).
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2.2.1. Kurumsallasmanin Tanim

Gelisen iletisim teknolojisi sebebiyle rekabet dnemli bir hale gelmektedir. Orgiitlerin
kendi alanlarinda basarili olabilmesi i¢in rekabet konusuna énem gostermeleri gerekmektedir.
Bir orgiitiin diger oOrgiitlerle olan rekabetinde basarili olabilmesi i¢in kurumsallasma ok
onemlidir. Cilinkii bir Orgiitin kurumsallagma siirecine girememesi ve bu siireci hizli bir
sekilde tamamlamaya ¢alismamasi durumu bu 6rgiitiin kendi alanindaki diger orgiitlerle olan
rekabet yarisini kaybetmesine sebep olabilir (Paksoy vd., 2009: 111).

Kiiresellesme sonucunda sirketler arasinda uluslararasi rekabet artmistir. Rekabetin
artmasi sirketlerin var olan geleneksel kiiltiirlerini degistirip modern yonetim yaklagimlarini
benimsemelerini zorunlu bir hale getirmistir. Sirketler geleneksel yonetim yaklasimlarindan
cikip daha profesyonel bir yaklasim olan kurumsallasmaya ge¢cmeye baglamistir. Sirketler
kiiresellesme sonucunda artan rekabet ortaminda varliklarini siirdiirebilmek i¢in
kurumsallasmanin  zorunlu oldugunu anlamigtir. Sirketlerin kurumsallagmasi yabanci
pazarlarda da rekabet giicii agisindan oOnemlidir (Atila, 2007: 140). Bezirci (2012: 2)
kurumsallasmayr “bir isletmenin faaliyetlerinin bireylerin varligina bagli olmadan
sirdiiriilebilmesi  ve gelistirilebilmesi i¢cin gerekli yapinin kurulmasidir.”  seklinde
tanimlamistir.

Sirketlerin kurumsallagsmasi sonucunda belirli kurallara bagl bir sistem olusturulur.
Bu olusturulan sistem sayesinde patronlar sirketin islerinden bagimsiz hale gelmez. Bunun
tam tersine sirket patronlari isin basinda olur ve diger ¢alisanlarla kolektif bir bi¢imde sirket

faaliyetlerini ytirtitiir (Kobal ve Yildirim, 2016: 116).

2.2.2.0rgiitsel Kurumsallasmanin Ogeleri

Baz1 kaynaklarda orglitsel kurumsallasmanin 6geleri objektivite, seffaflik, esitlik,
formalizasyon ve profesyonelizm olmak iizere bes baslik altinda incelenir. Objektivite
boyutuna gore kurumsallasma i¢in olusturulmas:t gereken kurallar ve islemler kisiler
duygulara, dnyargilara ve yorumlama dahil edilmeden ve 6nyargisiz gercekler temel alinarak
olusturulmali ve yiriitiilmelidir. Kurumsallagmanin seffaflik boyutuna gore ise Orgiitsel
uygulamalar ve ilkeler miusteri gibi dig ¢evre 6geleri tarafindan kolayca goriilebilmelidir.

Esitlik boyutuna gore ise isletme uygulamalarmi gergeklestirirken sahtekarliktan ve
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onyargidan kagman bir tutum sergilenmelidir. Formalizasyon boyutunda ise sirketin resmi
kurallar1 oldugu ve bu kurallar sonucunda ortaya ¢ikan prosediirlere sirketin riayet etmesi
gerektigi vurgulanir. Profesyonelizm de ise Orgiitiin evrensel etiklere ve kalite standartlarina
bagli olmasi gerektigini vurgular (Alpay vd., 2008: 437). Geleneksel yOnetim
yaklagimlarindan farkli olan kurumsallasma yaklasimi i¢in gerekli olan bazi esaslar vardir. Bu
esaslara orgiitsel kurumsallagmanin 6geleri denir. Sirketlerin kurumsallagsma yaklagimini icra

ederken elde etmesi gereken temel 6geler sadelik, 6zerklik esneklik ve farklilagmadir.

2.2.2.1.Sadelik

Orgiitiiniin tamammin ya da belirli bir alt sisteminin degisiklige ugramasi o orgiitteki
caliganlarin zihinsel ve ruhsal yapilarinda degisimlere yol agabilir. Orgiitiin iginde girdigi
degisim siireci rasyonelligin ortaya ¢ikmasina sebep olur. Calisanlarin zihinsel ve ruhsal
yapilarinin degismesi ve rasyonelligin 6n planda tutulmasi o Orgiitlin sistem olarak
karmagikligini ifade eder. Sadelik sayesinde organizasyon i¢inde yapilan islerin siiresi kisalir
ve herkesin ayn1 konuyu ayni sekilde anlamasina olanak saglar. Boylelikle kurumun etkin

olmasi saglanir (Ak, 2010: 81).

2.2.2.2.0zerklik

Kurumsallagsma siirecinden ge¢mis ve bu siireci bagariyla tamamlamis Orgilit ayni
zamanda kendine has bir kimlik kazanir. Bu kimlik kurumsallasma sonucunda elde edilen
yoneticilerin  6zgiirliiklerinin artmasiyla ortaya c¢ikar. Ciinkii yoneticilerin yetkileri
kurumsallasma sonucunda belirli kurallar c¢ergevesinde belirlenir. Bunun sonucunda
yoneticiler yetkilerini  kullanarak orgiite bir kimlik kazandirirlar. Bu  duruma
kurumsallasmanin 6zerklik unsuru denir. Kurumsallagma diizeyi yiiksek olan orgiitlerin

kendilerine 6zgii kurum kimlikleri vardir (Yasa, 2006: 46-47).

2.2.2.3.Esneklik

Aile isletmelerinde c¢cok esnek hareket etme potansiyeli bulunmaktadir. Aile
sirketlerinde mesai saati sabah 9 aksam 6 seklinde sinirlt degildir. Aile bireyleri mesai saati
disinda da sirketleriyle ilgilenebilirler. Bu sekilde agir ¢alisma temposunun sebep oldugu
zaman kaybi giderilir (Alayoglu, 2003: 25). Cogu aile sirketi siirekliligi saglayamamaktadir.
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Bir isletmenin esneklik unsuruna sahip olmast o sirketin daha uzun Omiirlii olmasina sebep
olan faktorlerden bir tanesidir. Teknolojiyle beraber her sektorde piyasalarda degismektedir.
Artan rekabet ortaminda kurumlarin rekabet giiglerini koruyarak stirekliliklerini saglamalari
icin gerekmektedir. Bu sekilde kurumlar i¢in teknoloji gibi degisen ¢evresel faktorlere ¢ok
daha kisa siirede ve daha kolay bir sekilde uyum gosterme ve bulundugu sektordeki basarisini

koruma ve arttirma imkani saglanmis olur.

2.2.2.4.Farklilasma

Bir sirketin yapis1 i¢ ve dis cevresel kosullardan bagimsiz degildir. I¢ ve dis ¢evresel
kosullarin degismesi sirketin farklilagsmasina sebep olur. Dinamik ortamda Orgiitiin
farklilagmasi kurumsallagsmanin bir pargasi olurken durgun ve belirsiz ortamlarda kurumun
birimlerinin fazla farklilasmamasi gerekmektedir. Dinamik ortamlarda orgiitiin farklilagsma
hizinin yliksek olmasi gerekmektedir. Kurumun birimlerinin yiliksek degisim hizina sahip
olmasi kurumun birimleri arasindaki biitlinlesme ihtiyacini ortaya ¢ikarir. Bu biitiinlesme

kurumsallagsma ile gergeklestirilir (Ak, 2010: 81).

2.2.3.0rgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar

Orgiitsel kurumsallasma yaklasimlari rasyonel kurumsal yaklasimi ve kurumsallasma

analizi yaklagimi olarak ikiye ayrilir.

2.2.3.1.Rasyonel Kurumsallagsma Yaklagimi

Rasyonel kurumsallagsma yaklagimi 6rgiit icerisindeki yasak unsurlarin ve kurallarin
kurumsallagsma diizeyini belirledigini savunur. Bir bagka deyisle rasyonel kurumsal yaklagima
gore Orgiitleri kurumsal hale getiren en 6nemli faktorler genel kabul goren aligkanliklar ve
kurallardir. Ayn1 zamanda eski kurumsallasma olarak ta bilinen rasyonel kurumsallasma
yaklagimi Orgiitiin ¢evre unsurlariyla olan iliskisini goz ardi eder (Bilgin, 2007: 31). Bunun
yani sira birimler arasi koordinasyonun dnemi de rasyonel kurumsallasma yaklasiminda ihmal
edilir. Rasyonel kurumsallasma yaklagimi ile kurumsallagma siirecini tamamlamig orgiitlerin
yapilarinin olusturulmasinda kurallar ve slirece 6nem verilmesi yeterlidir. Birimler arasi

koordinasyona yeterli dnem verilmemesinden dolay1 oOrgiit igerisinde koyulan kurallara
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uyulma Olgiimiinde zorluklar yasanir. Koordinasyon eksikliginden dolayr orgiit genel
anlamiyla saglikli degildir. Ciinkii koordinasyon bir oOrgiitiin yonetim faaliyetlerinin
gergeklestirilip oOrgiitin  daha o6nceden belirledigi hedefine wulasilmasi i¢in olmazsa
olmazlardandir. Koordinasyon eksikliginin ortaya ¢ikardigi bir baska sorun ise denetimdeki
belirsizliktir. Bu durumun sebebi koordinasyon eksikligiyle beraber gelen iletisim
sorunlaridir. Koordinasyon eksikliginin bir bagka sonucu da isletme igerisinde kullanilan
teknolojiden yeterli derecede verim alinamamasidir (Kiirkgii, 2014: 6).

Rasyonel kurumsallasma yaklasimina bir diger elestiri de bu yaklasimin orgiitiin
gelecekte yasayabilecegi olasi sorunlarin tespit edilmesine onem vermemesidir. Bunanla
birlikte ortaya ¢ikabilecek sorunlara modern ¢oziimler yerine yiizeysel ¢oziimler liretmesi de
rasyonel kurumsallasma yaklasimimin bir bagska dezavantajidir. Rasyonel kurumsallagma
yaklagimi orgilitsel yapilarin sosyal boyutu ile ilgilenmektense biirokratik boyutuyla
ilgilenmeyi tercih eder. Rasyonel kurumsallasma yaklagiminin giiniimiizde etkin olmamasinin
en onemli sebeplerinden bir tanesi orgiit disi ¢cevre unsurlariyla alakadar olmamasidir. Bunun
yani sira bu yaklasim toplumsal iliskileri insan unsurunu ve duygusal yapilar1 6nemli bir

faktor olarak gérmez sadece bir veri olarak degerlendirir (Kiirkgti, 2014:7).

2.2.3.2. Kurumsallasma Analizi Yaklagimi

Kurumsallagsma analizi yaklasiminda orgiitsel etkilesim isletme stratejileri siiregler ve
planlamalar gibi rasyonel kurumsallagsma yaklagiminin deginmedigi konular incelenmistir.
Ayni zamanda orgiitsel yapmin bigimsel 6zellikleri iizerinde durulmustur. Kurumsallagma
analizi yaklagimin1 rasyonel kurumsallasma yaklasimindan ayiran en Onemli oOzellik
kurumsallasma analizi yaklagtminda hem orgiit i¢i hem de orgiit dist faktorlerin
incelenmesidir. Dis faktorlerin iizerinde durulmasi orgiitsel siirekliligin saglanmasi orgiitsel
yaraticiligin  kullanilmasi1 ve planlamalarin daha belirginlestirilmesi gibi  durumlarin
ger¢eklesmesine imkan saglamistir. Bu sonucun ortaya ¢ikmasindaki en dnemli sebep orgiit
dis1 faktorlerin orgiit faaliyetlerini etkilemesidir. Kurumsallagsma analizi yaklagimindaki temel
amag¢ Orgiitin dis cevre faktorlerinden olumsuz bir sekilde etkilenmeden siirekliligini
saglamasidir. Bu nedenden dolay1r kurumsallasma analizi yaklagiminda oOrgiit dis1 yani
cevresel faktdrlere 6nem verilmistir. Orgiit dis1 faktorlerden biri olan toplumsal etkilesim
konusu iizerinde kurumsallasma analizi yaklagiminda durulmustur. Bu durumun sonucunda

orgiitlerin sosyal niteliklerinin oldugu kanisi ortaya ¢ikmistir (Kiirkeii, 2014: 7).
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Kurumsal analiz yaklagiminin rasyonel kurumsallagsma yaklasimindan diger bir farki
ise konular1 deneysel olarak degerlendirilmesidir. Ote yandan rasyonel kurumsal yaklasimi
konular1 daha ¢ok teorik agidan degerlendirir. Teorik olmasinin yani sira tezler hakkinda kesin
ve net yargilara sahiptir. Diger bir taraftan kurumsal analiz yaklasiminda tezler degisime ve

gelismeye acgiktir. Bir baska deyisle daha ¢ok esnek bir yapiya sahiptir (Kiirkeii, 2014: 8).

2.2.4. Isletmenin Kurumsallasma Amaclari

Giliniimiiz teknolojisinin hizli gelismesi, miisterilerin ihtiyaglarinin degismesi, miisteri
odakli anlayisin artmast sonucunda degisen orgiit ici ve orgiit dis1 faktdrlerden dolay: sirketler
icin kurumsallasma kavraminin gerekliligi ortaya ¢ikar. Iletisim, rekabet ve degisim ile iliskili
olarak isletmeler varliklarini devam ettirebilmek igin kurumsallagsmaya ihtiyag duyarlar
(Cevher, 2014: 588). Belirli bir sistem ve herkesin anlayabilecegi bir dil olusturmak
kurumsallagsmanin temel amaglarindandir (Kobal ve Yildirim, 2016: 100). Bu amaglarin yani
sira isletmelerin kurumsallasma sonucunda daha net elde etmek istedigi mesrulasma, tahmin
edilebilirlik kazanma, denge kazanma, isletme kaynaklarini arttirma ve uygunluk gibi bazi

amaglar1 vardir.

2.2.4.1. Mesrulasma

Isletmenin kurumsallasmadaki ilk ve temel amaci mesrulasmadir. Isletme piyasanin
olusturdugu normlar ve diizenlemelere uygun bir yapiya sahip olarak yasal bir kurum olma
cabasi i¢indedir. Bu ¢abaya mesrulasma denilir. Mesruluk yani yasallik demektir. Bir baska
deyisle isletme faaliyetlerinin orgiit tarafindan kabul edilmesidir (Boons ve Strannegard’dan
[2000] aktaran Apaydin, 2009: 8). Orgiit isletme faaliyetlerini kabul etmesi igin bu
faaliyetlerin yasal olmasi zorunludur. Yasal olan unsurlarin kabul olunabilirligi artar.
Toplumlar ve pazar ¢evresindeki aktorlerin kendi aralarinda belirli normlar olugsmustur. Bu
cevrelerdeki faaliyetler bu normlara gore goriiliir. Isletme bu normlara uydukca pazarda aktif
rol alir. Mesrulasma sayesinde isletmeler varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in gerekli olan
kaynaklara ulasirlar (Apaydin, 2009: 8). Bu sebepten otiirii isletmeler i¢in mesrulasma

Onemlidir.
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2.2.4.2. Tahmin Edilebilirlik Kazanma

Isletmeler kurumsallasmada mesrulasmanin yani sira tahmin edilebilirlik kazanma
amacin1 hedeflerler. Tahmin edilebilirlik isletmenin faaliyetlerinin kestirilmesini ve bu
faaliyetlere gore kisa slirede cevap verilmesini saglayan bir amactir. Tahmin edilebilirlik
amacina ulagilmasi igletmelere olan giiveni arttirir, diger kurumlarla olan iligkileri gliglendirip
isletmenin siirekliligini saglar. Isletmelerde tahmin edilebilirlik kurumsallasma sayesinde
yiiksek diizeylere gelir. Tahmin edilebilirlik diizeylerinin artmasi sonucunda isletmenin

performansi artar (Apaydin, 2009: 9).

2.2.4.3. Denge Kazanma

Isletmeler kurumsallasarak denge kazanma &zelligine sahip olmayr da amaglarlar.
Denge isletmelerin orgiitsel kapasitelerini gelistirmesi sonucunda degisen pazar kosullarina
adapte olmayi saglayan orgiitsel bir durumdur. Bu adaptasyon 6zelligi sonucunda girket genis
yelpazeli hedef kitlesine ulasabilir. Hedef kitlenin talep ettigi tirlinler degisen ¢evre kosullari
sonucunda degisebilir. Denge kazanma sonucunda miisterilerin talep ettigi bu iiriin ihtiyacini
karsilamak icin eski deneyimlerden faydalanilarak esnek, etkin ve uzun vadeli degisim
gerceklestirilir. Degisimin ¢ok hizi oldugu pazar ortamlarinda orgiit yapisinin sabit kalmasi

zordur (Apaydin, 2009: 9).

2.2.4.4. Isletme Kaynaklarini Arttirma

Sirketlerdeki kurumsallasmanin bir diger amaci ise isletmenin kaynaklarim
arttirmaktir. Orgiitiin varligini1 devam ettirebilmesi i¢in disaridan kaynak saglamasi gerekir.
Nitekim kaynak bagimliligi kuraminda orgiitlerin kaynak ihtiyacini ¢evreden gidermesinin
orgiitiin varligmi stirdirmesi i¢in gerekli oldugu belirtilir (Meydan’dan [2010] aktaran
Karadal vd., 2014: 14). Kaynak saglama sirketler i¢in hayati 6nem tasimaktadir. Disariya
bagimlilik sonucunda isletmeler c¢evreden gelen talepleri degerlendirerek bu talepleri
karsilamak igin cevreden kaynak saglarlar. Isletmelere kaynak veren kurumlar kurumsallagma
stirecini tamamlamis sirketlere giiven duyar. Bu giiven sonucunda kurumsallagsmis sirketlerle

calismayi tercih ederler. Bu sekilde isletmeler kaynaklarini arttirabilir (Apaydin, 2009: 10).
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2.2.4.5. Uygunluk

Isletmelerin kurumsallasma amaglarindan bir tanesi de uygunluktur yani sirketin icra
ettigi eylemlerin ve tutumlarin normlara uygun olmasidir. Uygunluk sirketlerin varliklarini
stirdiirebilmeleri agisindan ¢ok énemlidir. Uygunluk sayesinde sirketlerin kurumlar tarafindan
saglanan yatirimcilar, tedarik¢iler ve ¢alisanlar gibi kaynaklara ulasmasi kolaylasir. Eger bir
sirket uygunluk vasfindan uzaksa hisse sahipleri o sirkete yatirim yaparak risk almak
istemezler (Apaydin, 2009: 10). Kurumsallasma sirket c¢alisanlarinin faaliyetlerini ve
kararlarin1 giiclendirmekle beraber sinirlandirmaktadir. Ciinkii kurumsallagma ile faaliyetler

ve kararlar belirli kurallar ¢ergevesinde sinirlandirir.

2.2.5. isletmelerde Kurumsallasmanin Gostergeleri

Aile sirketlerinde modern yonetim yaklasimlarindan bir tanesi olan kurumsallagsmanin
saglanmas1 kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet ortaminda siirekliligin saglanmasi igin
gereklidir. Kurumsallagma her aile sirketi i¢in belirli standart ilkeler getirir. Bunun sonucunda
sirketler kisiye bagli olmaktan cikar. Bir baska deyisle sirketin kurucular1 ve yoneticileri
degisse bile sirket devamliligini siirdiirebilecek bir pozisyona gelir. Kurumsallagsmanin
isletme anayasasi, profesyonellesme, oOrgiit yapisi, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim
anlayis1 ve yonetime katilma, karar alma sekli ve etkin bir iletisimin olusturulmasi gibi

gostergeleri vardir.

2.2.5.1.Isletme Anayasast

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin kurallar: aile sirketlerinin yapisina bagl degildir.
Yani kurumsallagma i¢in her aile sirketini kapsayan belirli baslh baz1 ilkeler vardir. Bu ilkeler
sirketin isleyisindeki biitiin siiregleri kapsar. Bu ilkeler isletmenin anayasasini olusturur.
Isletmenin vizyon ve misyonunun yer aldig1 isletmeye ait genel ve dzel hedeflerin belirlendigi
is ve isleyise iliskin tiim kurallarin yazili olarak belirtildigi yol gostericisine isletme anayasasi
denir. Isletme anayasas1 sirketin calisanlarina herhangi bir sorun olustugu zaman rehberlik
gosterebilecek niteliktedir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 500). Manisa’da yapilan bir arastirmada
aile sirketlerinin kurumsallagmasi agisindan 50 aile sirketi girisimci bir tavir sergilemistir.

Lakin aile sirketlerinin kurumsallagmasi agisindan aile sirketi anayasasini ve aile meclisi
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prosediiriinii olusturmakta yetersiz kaldigi goriilmiistiir. Bunun sonucunda aile sirketlerinin

kurumsallasmaya énem verdiklerini ifade etmek miimkiindiir (Ozkaya ve Sengiil, 2006: 123).

2.2.5.2. Profesyonellesme

Isletme igerisindeki is ve islemlerin o alanda uzman gorevliler tarafindan yerine
getirilmesi gorev yetki ve sorumluluk dengelerinin uzmanlik temeline gore belirlenmesi
ilkesine sahip olan yaklasim profesyonellesmedir. Profesyonel yonetime gegis siireci gelisen
aile sirketlerinde isletme faaliyetlerinin kesintiye ugramasina bozulmasina ve ailenin
dagilmasina yol agabilir. Profesyonel yoneticiler isletmenin daha iyi bir pozisyona gelmesi
icin isletme i¢in en iyi olan politikayr benimserler. Bunu yaparken aile politikalarin1 géz ardi
edebilirler (Barners ve Hershon’den [1994] aktaran Yazicioglu ve Kog, 2009: 500).
Profesyonellesmede dikkat edilmesi gereken diger bir husus ise calisanlarin goérevlerinin
belirlenmesidir. Bir baska deyisle profesyonellesme i¢in calisanlarin orgiitiin hedefine
ulagmasi i¢in yaptiklari igin kesin ve net bir sekilde belirlenmesi gereklidir. Bununla beraber
caligsanlar kendi alanlarinda uzman bireyler olarak algilanmalar1 profesyonellesme icin ayrica

Onemlidir.

2.2.5.3. Orgiit Yapist

Kurumsallasmanin en 6nemli gostergelerinden bir tanesi orgiit yapisidir. Sistem ve
ekip olusturma anlayis1 orgiit yapisindaki en temel unsurlardan bit tanesidir. Kurumsallagsma
icin sistem ilkeler ve orgiit kimliginin 6n planda tutulmasi ve islerlik kazandirilmasi dikkat
edilmesi gereken bir konudur. Isletmelerin deger yargilarindan sistemlerinden ve
prensiplerinden 6diin vermemeleri durumu kurumsallagmis sirketlerde goriilmektedir (Akat ve
Atilgan’dan [1992] aktaran Yazicioglu ve Kog, 2009: 501). Orgiit yapisinda sistem ve
ilkelerin kesin olarak belirlenmesi dnemlidir. Bunun yani sira yerine getirilecek islerin
standartlasmast ve bir isin kim tarafindan nerede ne sekilde yapilmasi gerektigi kesin bir
sekilde belirlenmelidir. Ayni zamanda c¢alisanlarin yetki ve sorumluluklart agikca
tanimlanmalidir. Bu sekilde kurumsallasma gergeklestirilir. Kurumsallagsmis isletmelerde is

tanimlar1 ve analizleri kesindir (Karavardar, 2011: 162).
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2.2.5.4. Yetki Devri ve Yetkilendirme

Orgiitiin amacina ulasmasi igin karar verme, baskalarmi harekete gecirme ve belirli
faaliyetleri yaptirma giiciine yetki denir. Kurumsallagmanin saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarin
etkili bir sekilde is gormesini saglamak gerekir. Bunun i¢in de orgiitsel yapinin yatay ve dikey
bir bigimde yetki baglariyla baglanmasi lazimdir (Topaloglu ve Kog¢’dan [2007] aktaran
Yazicioglu ve Kog, 2009: 501). Kurumlarda kurumsallagmanin saglanmasi i¢in ¢alisanlara
sorumluluklarina ve uzmanliklarina gore yetki devri yapilmasi gerekmektedir. Yetki devri
konusundaki kurumsallagsma i¢in gerekli olan hassasiyet aile iiyeleri icinde gecerli olmalidir.
Bir baska deyisle calisanlar aile bireylerinden olussa bile sadece uzmanliklar1 ve egitimleri
g0z Onilinde bulundurularak yetki devrinin yapilmasi gerekir. Yani sirf aile iiyesi diye ¢alisana
yapabileceginden fazla yetki verilmemelidir. Yetki devrinde kayirmact bir tutum

uygulanmamalidir. Ciinkii bu durum kurumsallasmay1 engeller.

2.2.5.5. Yonetim Anlayisi ve Yonetime Katilma

Demokratik katilime1 ve esnek bir yonetim anlayisinin olmasi durumu kurumsallagsmig
isletmelerdeki ortak 6zelliklerden bir tanesidir. Bunun yani sira kurumsallagsmis isletmelerde
yoneticilerin ortak 6zelligi astlarinin sorunun ¢6zlimii i¢in diisiiniilmesini saglamasidir. Bu
durum oOncelikle tepe yoneticisinde goriiliir. Daha sonra bu 6zellik tepe yoneticisinden diger
yoneticilere gecer. Bunun sonucunda insan kaynaklarina ve isletme igerisinde uyumlu bir
havanin olusturulmasina verilen 6nem artar (Tas ve Akdemir’den [2005] aktaran Yazicioglu
ve Kog, 2009: 501). Kurumsallasma sonucunda isletmenin tiim bireylerinin isletmedeki
stireclere katilmas1 saglanarak demokratik ve katilime1 bir yonetim yaklasimi saglanmis olur.
Kurumsallagmanin basariyla stirdiiriilebilmesi igin personel etkinliginin arttirilmasi ve orgiitte
demokratik bir yonetim sisteminin aktif tutulmasi gerekmektedir (Narmambetova vd., 2016:

192).

2.2.5.6. Karar Alma Sekli

Isletmenin orgiitiin amacina ulasmak icin gergeklestirilmesi gerekilen faaliyetlerin
alternatifleri arasinda hizli ve dogru bir sekilde se¢im yapma siirecine karar alma denir. Aile
sirketlerinde aile bireyleri sirketle alakali olan tiim siireglerde etkin rol oynar. Bu sebepten

dolayr karar alma siirecinde de aile bireyleri aktiftir (Harris vd.,’den [1994] aktaran
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Yazicioglu ve Kog, 2009: 501). Kurumsallasmis sirketlerde karar alma siirecinde kararlar
katilimer bir model seklinde uygulamacilarinda fikirleri danigilarak alinir. Kurumsallagsmanin
olmadig1 sirketlerde karar alma siireci plansizdir. Bunun yaninda bu tiir sirketlerde otokratik
bir yonetim anlayis1 vardir. Lakin kurumsallagmanin geregi karar alma siirecinde katilimer bir
yontem izlenmelidir. Ayni1 zamanda karar alma siireci belirli planlara gére yapilmalidir. Bu

sekilde sirketler kurumsallagmanin bir gereksinimini yerine getirmis olur.

2.2.5.7. Etkin Bir Iletisim Sisteminin Olusturulmasi

Sirketlerin kurumsallasmast i¢in siirekli ve ¢ok yoOnlii bir iletisim sistemini
olusturmalart gerekir. Buna ek olarak isi yavaslatmadan ve geciktirmeden standartlardan
sapmalarin1 belirleyen bir denetim sisteminin olusturulmasit kurumsallagsma i¢in 6nemli
unsurlardan bir tanesidir (Alayoglu’dan [2003] aktaran Yazicioglu ve Kog, 2009: 501).
Isletmelerdeki denetim sisteminin olusturulmasinda etkin bir iletisimin olmas1 gerekir.
Sirketin alt ve iist birimleri arasinda belirli bir koordinasyonun olmasi denetim sisteminin
olusturulmasinda énemlidir. Etkin bir iletisim sistemi hem aile bireyleri hem de profesyonel
calisanlar arasindaki etkilesimi arttirir.

Aile sirketlerinde aile bireyleri arasindaki iletisimin sirketin asil hedeflerinin oniine
gecmesi aile sirketlerinin dmriinlin diger sirketlere gére daha az olmasima yol agmaktadir
(Yasa, 2006: 1). Bu sebepten otiirii aile bireyleri arasindaki iletisimin sirketin ¢alisanlari
arasindaki iletisimden daha 6nemli olmamasi gerekir. Calisanlarin hem aile bireyleriyle hem
de kendi aralarindaki iletisimi kurumsallasma agisindan énemlidir. Iletisimin eksik oldugu bir
sirkette koordinasyon etkin olmaz. Bu da sirketin verimliligini ve etkinligini azaltir. Aym
zamanda sirketi denetlemede aksakliklar ortaya ¢ikarir. Bu durumda kurumsallagma agisindan

olumsuz bir etken olusturur.

2.2.6.Kurumsallasma Siireci

Son giinlerde diinya genelinde hem ekonomik hem de sosyal alanda bir¢ok gelisme
yasanmistir. Bu gelismeler isletmelerin orgiit yapisini etkilemektedir. Teknolojik ekonomik
sosyo-kiiltiirel degisimler faaliyet gosterdikleri sektorde ayakta kalmaya calisan sirketleri
kurumsallagsmaya yonlendirmistir. Bu tiir ¢evresel degisimler sirketler arasindaki rekabeti

arttirmigtir. Rekabet giiciinii korumak ve sirketlerin siirekliligini saglamak i¢in kurumsallasma
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zorunludur. Ciinkii sirketlerin degisen gevresel faktorlere adapte olmasi yani bir baska deyisle
yenilenmesi ancak kurumsallasma ile miimkiindiir (Mese’den [2005] aktaran Biite, 2010: 6).
Orgiit sisteminin kurumsallagsmasi1 ve sirket ici faaliyetlerin belirli bir sistematige oturtulmasi
yapilmasi gereken degisimlere kolay adapte olmay1 saglar. Kurumsallagsma siireci dinamik bir
ozellige sahiptir. Cevre kosullar1 siirekli degistigi icin devamli incelenmelidir. Bu
incelemelere sonucunda degisen kosullara adaptasyon saglanmalidir. Bu adaptasyonun
saglanmasi i¢in kurumsallasmanin gergeklesmesi gerekir. Kurumsallasma siirecinde kanunen
tanima varhigin siirekliligi bireysel-Orgiitsel ama¢ uyumu ve kurumsal kimlik kazanma
seklinde dort asama bulunmaktadir. Kurumsallasma siirecinde sirketlere yardimci olan bazi
profesyonel kurumlardan yardim alinmasi miimkiindiir. Bu goniillii profesyonel kurumlar aile
sirketinin yOnetim pratiginde bir etki ortaya cikarirlar (Parada vd., 2010: 371).
Kurumsallagmanin aile sirketlerinin dnemli bir gereklilik oldugu aile sirketlerinin sahipleri
tarafindan bilinir ve aile sirketi sahipleri bu durumun farkindadirlar. Ancak aile sirketleri igin
kurumsallagsmay1 kabul etmek zordur. Bunun sebebi ise tamamen bir kurumsallagsma igin
sirket yonetimi konusunda yeterli bilgi ve tecriibeye sahip olmayan sirket sahiplerinin

yonetime dahil olmamasi gerekir (Glimiis ve Giimiis, 2014: 80).

2.2.6.1.Kanunen Tanima

Isletmelerin ydnetsel ve orgiitsel gereklerini yerine getirme zorunluluklari vardir. Bu
zorunluluklarin yerine getirilmesi ister serbestge secilebilen hukuki bi¢im olsun ister yasalarca
belirtilen hukuki bigim olsun sirket igin esastir. Isletmelerin 6rgiitsel yapilar1 hukuki yapinin
zorlayicihi@inin etkisi altindadir. Anayasa yasa tiiziik yonetmelik ve yoOnergelere uyulmasi
isletmelerin varliligini siirdiirmesi i¢in sarttir. Tiirkiye’de isletmelerin varliklar1 Tiirk Ticaret
Kanunu Borglar Hukuku Is Hukuku Icra iflas Hukuku ve benzeri kanunlar tarafindan
korunma altina alinir. Ayn1 zamanda bu kanunlar tarafindan isletmelerin hareketleri
stnirlandirilir. Orgiitlerin topluma kars1 sosyal sorumluluklari vardir. Sosyal sorumluluk
geregince isletmeler devlet tarafindan konulan yasalara ve kurallara uymak zorundadir. Devlet
tarafindan belirlenen sigorta ig¢i istthdami sendikal faaliyetlere izin eski hiikiimlii ve 6ziirlii
is¢1 calistirma gibi sorumluluklar sirketler yerine getirmek zorundadir. Kurumsallagma
isletmelerin yasal kosullara uymasi ve bu kosullar1 benimsemesiyle gerceklesir (Ciftci, 2006:

31 - 32).
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2.2.6.2.Varlhign Siirekliligi

Isletmeler isletme icindeki gorev, faaliyet ve davramislari diizenleyen bir yapiya
sahiptirler. Bu isletme yapisinda varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in 6rgiitlerin degisen kosullara
uyum saglayabilme, esnek ve isletme ihtiyaglarini karislayabilecek ozellige sahip olmalari
gerekmektedir. Isletmeler varliklarini siirekli bir hale getirebilmek icin statik bir yapidan
ziyade hedeflerini gergeklestirebilmek icin degisen kosullara hizli bir sekilde uyum
saglayabilen dinamik bir yapiya sahip olmalar1 gerekir. Degisen kosullara hizli bir sekilde
uyum saglayabilme 6zelligini isletmeler kurumsallasma ile elde edebilirler (Ak, 2010: 84-85).
Bu sebepten otiirii isletmelerin varliklarini siirekli bir hale getirmeleri i¢in kurumsallagma

Onemli bir husustur.

2.2.6.3. Bireysel-Orgiitsel Amag¢ Uyumu

Nasil ki madde atomlardan olusuyorsa oOrgiitlerde bireylerden olusur. Bireyler
genellikle kendi ihtiyaglarin1 ve ¢ikarlarini 6n planda tutarlar. Bireyler amaclarina ulasmak
icin calistiklart Orgiitleri kullanirlar. Bireylerin oldugu gibi orgiitlerinde misyonlar1 ve
vizyonlart vardir. Bu vizyonlar sonucunda ortaya c¢ikan amaglarint ve hedeflerini
gerceklestirmeye calisirlar. Bunu da c¢alisanlardan yararlanarak ve degisen kosullar
dogrultusunda hedeflerini ve amaglarin1 gozden gecirerek siirekliliklerini saglamaya ve
biiytimeye ¢alisirlar (Karpuzoglu’dan [2004] aktaran Tosun 2013: 20). Bunun saglanmasi igin
orgiitler ve bireyler arasinda belirli bir ama¢ uyumumun olmas1 gerekir. Bu sekilde hem
bireyler kendi amaglarina hem de orgiit kendi amacina ulasir. Eger ¢alisan bireyler kendi
amaclarina ulagmak istedikleri Olgiide Orgiitiin varligini siirdiirmesini isterlerse Orgiitiin
gelismesi artar. Bu sebepten oOtiirii bu anlayis orgiitii olusturan bireylere benimsetilmelidir

(Eren’den [2001] aktaran Tosun, 2013: 20).

2.2.6.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Bir sirketin hatirlanabilir karakteristik ozellikleri, sirketin kendine has olan
yeteneklerinin tasarlanmasi, yansitilmasi ve sirketin somut kisiliginin ortaya konulmasi
kurumsal kimlik kavramini olusturur (Ciftgi, 2006: 34). Yeni kurulmus organizasyonlarda

kendilerine 6zgii yeni diizenlemeleri daha kolay benimseneceginden bu tiir organizasyonlarin
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kurumsal kimlik kazanmasi kolaydir. Ote yandan eski organizasyonlarda belirli bash bazi
diizenlemeleri ve aligkanliklar1 degistirmek daha zordur. Bu sebepten 6tiirii  eski
organizasyonlarin kurumsal kimlik kazanmasi daha zordur (Karpuzoglu’dan [2004] aktaran
Tosun, 2013: 20).

2.2.7. Kurumsallasmis Sirketlerin Ozellikleri

Kurumsallasmis sirketler rekabet gilicii kazanir. Bu rekabet giicii sirketler igin
avantajdir. Kurumsallagmig sirketlerde sirket faaliyetleri sistematik belirli kural ve ilkeler
dogrultusunda gergeklestirilir. Kurumsallasmis sirketlerin sermaye yapisi, ¢aligma sekli ve

faaliyet siireci olmak iizere 3 temel 6zelligi bulunmaktadir.

2.2.7.1.Sermaye Yapisi

Kurumsallasmis sirketlerde bazi temel Ozellikler bulunmaktadir. Bunlardan ilki
sermaye yapist acisindan incelenir. Gelismis ekonomilerde sirketlerin hisselerinin ¢ogu
piyasada el degistirir. Hisse degiskenligi acisindan dinamik bir yapiya sahiptir. Bu sebepten
otiiri  kurumsallagmis sirketlerin yonetim performanslari piyasa tarafindan denetlenir.
Kurumsallagmis sirketlerin yonetimleri piyasa tarafindan objektif bir sekilde degerlendirilir.
Bu tiir sirketlerin yoneticileri ellerindeki giicii piyasadan aldiklari i¢in yetkilerini kullanmakta
zorluk ¢ekmezler. Ozetlemek gerekirse kurumsallagmis sirketlerin  ydnetimleri yani

profesyonel yonetimler piyasanin objektif denetimine tabidir (Bayer, 2003: 27).

2.2.7.2.Calisma Sekli

Kurumsallasma siirecini tamamlamis yani kurumsallasmis sirketlerin orgiit yapilari
acik ve nettir. Bu tiir sirketlerin igerisindeki is pozisyonlarinin varlik nedenleri ve tanimlari
acikla belirtilmistir. Egitim diizeyi ve kabiliyeti goz ardi edilerek vefa borcu, akrabalik ve
kiramama gibi nedenlerden dolayr ise alim durumu kurumsallagsmis sirketlerde yoktur.
Iscilerin alacaklari maas ve performans degerlendirme sistemleri aciktir. Calisanlarin
yaptiklar isten elde ettikleri objektif bir sekilde belirlenir. Kurumsallagsmis sirketlerin ¢calisma
sekliyle alakali bir diger 6zellikte karar alma siirecinin belirgin olmas1 ve hangi tiir kararlarin

hangi kademelerle alinacaginin agik olmasidir (Bayer, 2003: 27).
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2.2.7.3. Faaliyet Siireci

Kurumsallagsmis sirketlerin siirekliligi i¢in faaliyet siireci 6nemli bir konudur.
Kurumsallagsmis sirketlerde faaliyet siireci planhi bir ¢alismayla gerceklesir. Yani sirketin
faaliyet slireci ongoriilii bir bagka deyisle proaktif bir diizene sahiptir. Bu proaktif yapi
sayesinde gelecegin belirsizliklerinden dolayr ortaya ¢ikan sorunlarda veya durumlarda
sirketin ne sekilde davranacagi onceden bellidir. Bir bagka deyisle sirket gelecekteki
belirsizliklere ve sorunlara kars1 hazirliklidir. Kurumsallagmamis sirketlerde planlama islemi
bir defa yapilir. Planlama gerceklesmediginde gdzden gegirilir ve tekrar yapilir. Ote yandan
kurumsallagsmis sirketlerde planlama gelecekte olmasi beklenilen kosullara gore ¢ok yonlii ve

stirekli bir sekilde yapilir (Bayer, 2003: 27).

2.3. Ilgili Arastirmalar

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasi konusuyla ilgili birgok aragtirma yapilmistir.
Oncelikle 2016 yilinda Tiirkiye nin farkli bélgelerinde faaliyet gdsteren aile isletmelerinin
karsilagtiklar1 sorunlar konusunda yapilan arastirma sonucuna gore aile isletmelerinin
kurumsallasamadigi, kusaklara aktarimda sikinti yasandigi, yonetimsel acidan kurucunun
hakimiyetinin yeni nesil yoneticileri kisitladigr ve tek s6z sahibinin 6lene kadar kurucuda
bulundugu bulgulart ortaya ¢ikmistir. Bu bulgularin yani sira sirketin ikinci kusagimin
kurucusunun ortaya koydugu hedefleri takip etmedigi ve kurucunun bu hedefleri ikinci kusaga
iyl aktaramadigi sonucu ortaya c¢ikmustir. Aile sirketlerinin kurumsallagsmas: icin sadece
sirketin  kurumsallasmas1 yeterli degildir. Bununla birlikte aile iliskilerinin de
kurumsallagsmas1 yani bir sistem haline gelmesi gerekmektedir. Bir baska deyisle aile
iligkilerinin kurumsallasmamasi aile sirketinin kurumsallasmasin1 engelleyen bir diger
faktordiir. Bunun yani sira yapilan aragtirmanin sonucuna gore ortaya cikan bilgiler
dogrultusunda iicilincii kusaga ulasamadan kapanan ya da el degistiren aile sirketlerinin ortak
sorunlart tespit edilmistir. Bunlardan ilki sirketlerde olusan kisa vadeli diisiince tarzi1 ve sirket
tarafindan gelecek planlarinin dogru yapilamamasidir. Ikinci sorun ise tek adam anlayisinin
egemenligi yani sirketin kurucusunun her zaman tek s6z sahibi olmasidir. Diger sorunlar ise
yabancilasmaktan korkma ve wuzmanliklardan faydalanmamaktir. Aile sirketlerinin
kurumsallagsmasin1 engelleyen en Onemli sorunlardan bir tanesi nepotizmdir. Yani bir

kimsenin beceri kabiliyetine bakilmaksizin sadece akraba iliskisi oldugundan dolay: ise
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alinmasidir. Kurumsallagma sirketin etkinligini arttirir. Kurumsallagsmasini tamamlayamayan
sirketler etkinlik konusunda yetersiz kalmaktadirlar (Kobal ve Yildirim, 2016: 117).

Aile isletmelerinde kurumsallagsma silirecinde karsilasilan sorunlar konusuyla ilgili
yapilan diger bir arastirma ise 2010 yilinda Biite tarafindan Trabzon ili 6rnek alinarak
yapilmistir. Bu aragtirmada 105 aile sirketine elektronik posta yoluyla anket gonderilmistir.
Lakin 55 tanesi geri doniis yapmistir. Geri donlis yapanlardansa 50 tanesi degerlendirilmeye
uygun bulunmustur. Yapilan bu arastirma sonucunda asagidaki bulgular elde edilmistir.
Arastirma sonucunda aile sirketlerinin yoneticilerinin ¢ogunun erkek oldugu ve aile tiyelerine
sirkette gorev verirken cinsiyetin 6nemli bir faktor oldugu ortaya ¢ikmistir. Bunun yani sira
Aile isletmelerinin yoneticilerinin yarisinin lisans mezunu yarisinin da lisans mezunu
olmadig1 yani temelden yetistigi, aile sirketlerinin biiyiik bir kisminin ikinci kusak isletme
oldugu, aile isletmelerinde yonetimle ilgili olan kararlarda tek kisinin s6z sahibi olmasi,
alinan kararlarin yanlis olmasina sebep oldugu gibi sonuglar ortaya ¢ikmistir. Bunlara ek
olarak stratejik yonetimin aile isletmelerinin basarili olmasinda dnemli bir unsur oldugu, aile
isletmelerinin  biliylime asamasinda ortaya c¢ikabilecek problemleri ¢6zebilmek ig¢in
profesyonel yoneticilere gereksinim duydugu, aile sirketleri tarafindan profesyonellesme ve
kurumsallasma konularinda caligmalar yapildigi, takim caligmalarinin aile isletmeleri i¢in
onem arz ettigi, isletme sahiplerinin evlatlarimi ise almadan O6nce onlarin egitim almasi
gerektigi, yonetim alaninda aile bireyleri ve profesyonel yoneticiler arasinda sorunlar oldugu,
isletmelerin biiylimesi i¢in daha fazla sermayenin gerekli oldugu, aile igletmelerinin biiylime
konusunda disaridan ortak alma yolunu tercih etmedigi, aile bireyi olan yoneticilerin
profesyonel yoneticilerin sirketlerine kendileri kadar bagli olamayacagi diisiincesine sahip
oldugu, isletmede ¢aligmakta olan profesyonel yoneticilerin kendi yetkileriyle karar almadan
once aile bireylerine danigmasi gerektigi gibi sonuglar ortaya ¢ikmistir (Biite, 2010: 10, 19).

Bu bulgulardan yola ¢ikarak Biite aile sirketlerinin karsilastiklar1 sorunlari; kusak
catigmasi, niifus problemleri, roller ¢atigmasi, igin ¢ekirdeginden gelme eski aligkanliklarin
devami, gelecege yonelik planlama eksikligi, gili¢ kavgasi, dedikodular, profesyonellesememe,
yiiksek is giicii devir orani ve kurumsallagamama gibi temel bagliklar altinda toplanabilecegini
ifade etmistir. Ayn1 zamanda bu sorunlarin birbiriyle iliskili oldugu ve kurumsallagamamanin
biitlin bu sorunlara yol agabilecegini belirtmistir (2010: 19). Yapilan bu arastirmanin
sonucuna gore aile sirketlerinin basarili olabilmesi ve siirekliligini saglamasi ig¢in

kurumsallagsmas1 gerekmektedir.
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Biite’ye gore aile sirketleri ilk kurulduklarinda aile bireyleri tarafindan yonetilebilir
lakin sirketin faaliyet alanlari arttikca aile bireyleri yonetsel eylemleri yerine getiremeyebilir.
Bunun yanmi sira profesyonel yoneticiler aile bireylerinden daha iyi bir yonetim
gerceklestirebilir. Bu sebeple sirketlerin profesyonel yoneticiye sahip olmasi bir zorunluluk
arz eder. Bunun yani sira kurumsallagma i¢in isletmede yetki ve sorumluluklarin yazili bir
halde bulunmasi1 gerekmektedir. Buna ek olarak aile bireyleri kurumsallasma konusunda
kendilerini yetersiz goriiyorlarsa bu konuyla ilgili danigman goérevlendirebilirler. Danisman
sayesinde orgiitsel sorunlar farkli perspektiflerden incelenebilir (Biite, 2010: 20-21).

Bir diger arastirma ise 2015 yilinda aile sirketlerinin kurucularimin kisisel
ozelliklerinin aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligine etkisini bulmak i¢in Trabzon’da faaliyet
gosteren ve en az lgclincli kusaga ulasmis 10 aile isletmesine yapilmistir. Bu arastirma
sonucunda Trabzon ilinde bulunan aile sirketlerinin kurucularinin sahip oldugu kisisel
ozelliklerin ve degerlerin aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligine etkisi oldugu ortaya ¢ikmistir
(Birincioglu ve Acuner, 2015: 511). Yani kurucularin karakteristik 6zellikleri aile sirketlerinin
varligini siirdiirebilmesi agisindan 6nem arz etmektedir.

2006 yilinda ise Manisa’da faaliyet gosteren 50 aile isletmesine kurumsallagma ve
ikinci kusak ile ilgili anket ydntemi uygulanarak Ozkaya ve Sengiil tarafindan yapilan
arastirmanin sonucuna gore aile sirketlerinin kurumsallasma konusunda birtakim girisimlerde
bulundugu belirtilebilir. Lakin aile sirketi anayasast1 ve aile meclisi prosediiriiniin
olusturulmasi konularinda isletmelerin yetersiz kaldiklarini diisiindiikleri ortaya ¢ikmistir. Bu
sebepten otiirii aile sirketlerinin kurumsallasmaya onem verdikleri belirtilebilir (Ozkaya ve
Sengiil, 2006: 123).

2011 yilinda Onay ve Vezneli tarafindan aile isletmelerinde kurumsallasamama ve
ikinci kusagin duyarsizligi konusunda Salihli Organize Sanayi bolgesinde faaliyet gosteren 34
isletmeye 49 soruluk anket sorarak bir arastirma yapmistir. Bu arastirmaya katilan sirketlerin
cogunlugunda insan kaynaklar1 birimi bulunmamaktadir. Sadece muhasebe birimi
bulunmaktadir. Ayrica satin alma islerini de muhasebe birimi gerceklestirmektedir.
Katilimeilar tarafindan sirketlerinde yapilan her iste bilimsel yontemlerin uygulandigi
belirtilse de bu ydntemlerin ne oldugu bilinmemektedir. Isletmelerinde calisanlara siirekli
egitim verildigi ifade edilse de gercekte c¢alisanlarin egitimine gerekli 6nem verilmedigi

ortaya c¢ikmistir. Sonu¢ olarak kurumsallagsma i¢in gerekli olan bazi 6gelerin sirketler
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tarafindan benimsenmedigi ortaya c¢ikmustir. Bir bagka deyisle sirketlerin kurumsallasma
konusunda zay1f olduklar1 ortaya ¢ikmistir (Onay ve Vezneli, 2011: 172-173).

Kurumsallagma ile ilgili bir baska ¢alisma ise 2014 yilinda Demir ve Sezgin tarafindan
yapilmistir. Bu arastirmada TRB1 boélgesinde faaliyet gdsteren 325 aile isletmesine anket
yapilmistir. Aragtirmada aile sirketlerinin kurumsallasmaya bakis agist ve kurumsallagma
durumlan degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda bu sirketlerin kurumsallagma hakkinda
fikir sahibi olduklar1 ve kurumsal kiiltiir konusunda kusaklar arasinda yogun bir fikir farklilig
olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Yine de gen¢ kusaklarin kurumsallasma konusunda daha yenilikg¢i
bir tutuma sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Arastirmaya katilan isletmelerin ekonomik ve
finansal alandaki bilgiye ve bu alanlardaki profesyonel yani uzman personelin ise alinmasina
onem verdikleri goriilmektedir. Isletmeler ekonomik ve finansal alanlarda yapisal
diizenlemelerin kurumsallasma agisindan 6nemli oldugunun farkindadirlar. Arastirmanin
biitiin sonuglar1 genel anlamda degerlendirildiginde TRB1 bolgesindeki arastirmaya katilan
aile sirketlerinin kurumsallagsmaya soguk bakmadiklar1 ve kurumsal bir diizenin isletmelerde
kurulmasi ve yiiriitiilmesinde yeni kusaklarin daha aktif olduklar1 belirtilebilir. Bunun sebebi
yeni kusaklarin daha egitimli ve yenilik¢i bir yapida olmasi sonucunda teknik ve giincel
gelismeleri daha yakindan takip edebilme imkanina sahip olmalaridir (Demir ve Sezgin, 2014:
724).

Kiiciik isletmelerin ve aile sirketlerinin kurumsallagma diizeyini tespit etmek i¢in 2016
yilinda Bartin’da Turizm sektoriinde faaliyet gosteren sirketlere anket yontemi uygulanarak
bir arastirma yapilmistir. Turizm sektoriindeki isletmelerin rakipleri fazladir. Bunun sebebi ise
kiiresel bir alanda faaliyet gostermeleridir. Rekabet fazla oldugu i¢in kurumsallasma Turizm
sektoriindeki sirketler i¢in ayr1 bir dnem arz etmektedir. Konuyla ilgili yapilan aragtirmaya
toplam 39 sirket katilmigtir. Calisma sonucunda ortaya ¢ikan bulgulara gore isletmelerin en
cok onem verdigi kurumsallasma ilkeleri; calisanlar arasinda etkin bir iletisim sisteminin
olmasi, gerektiginde yetki devrinin yapilmasi ve sirkette is bolimii ve uzmanlasmanin
saglanmasidir. Ote yandan isletmelerin kural ve ilkelerini belirten isletme anayasasina,
calisanlarin karar alma siirecine katilmasina ve isletme sahiplerinin karar alma sekillerine
kismen 6nem verdikleri ortaya ¢ikmisgtir (Karakas vd, 2016: 8, 11).

Kurumsallasma ile ilgili diger bir arastirma ise 2013 yilinda Sanal ve Ozgen tarafindan
Istanbul Sanayi Odasinin agikladigi II. 500 biiyiik sanayi kurulusuna yapilmustir. Anket

yontemi uygulanan ¢aligmada geri doniisiim oran1 %20,4 “diir. Arastirmaya katilan sirketlerin
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cogu aile sirketidir. Calismada aile sirketlerinde kurumsallasma diizeyinin kurumsal
girisimcilik {izerindeki etkilerinin Olgiilmesi amaglanmistir. Arastirmada kurumsallasma
bilesenleri olan sosyal sorumluluk ve profesyonellesmenin girisimcilik bilesenleri olan risk ve
proaktiflige etkisi incelenmistir. Bunun yani sira calisanlarin demografik 6zelliklerinin
kurumsallasma ve kurumsal girisimcilik degiskenlerinin iizerindeki etkileri Ol¢lilmiistiir.
Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore cinsiyet, yas ve O6grenim diizeyi gibi
demografik 6zelliklerin sadece kurumsallasmanin bir bileseni olan profesyonellesme diizeyine
gore farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmistir. Arastirmadan c¢ikan diger bir sonug ise
kurumsallagsmanin sosyal sorumluluk unsuru ile kurumsal girisimciligin proaktiflik bileseni
arasinda pozitif bir iligski varken, sosyal sorumluluk ile risk bilesenleri arasinda negatif bir
iligki vardir. Bunun yani sira profesyonellesme bileseni ile proaktiflik bileseni arasinda pozitif
bir iligski oldugu ortaya cikmistir. Biitiin bu sonuglara gore isletmelerde siirdiiriilebilirligin
saglanmasi i¢in kurumsallasmanin gerekli oldugu ve kurumsallasma ve kurumsal girisimcilik
beraber yiiriitiildiigiinde isletmelerin esneklik ve yenilik¢ilik 6zelliklerine sahip olabilecegi
belirtilebilir (Sanal ve Ozgen, 2013: 18, 19, 25).

Aile sirketlerinde kurumsallagma ile ilgili bir diger aragtirma 2016 yilinda Van ilindeki
aile sirketleri lizerinde yapilmistir. Bu arastirmada aile sirketlerinin kurumsallasmadan ne
anladigt ve kurumsallasma Onilindeki engellere iligkin goriislere yer verilmistir. Anket
yontemiyle yapilan arastirmada 65 tane analiz edilebilir anket vardir. Bu arastirmanin
sonucuna gore sirketlerdeki kurumsallagsma diizeyi arttik¢a sirketlerin yonetim sorunlarinin
azaldig1 tespit edilmistir. Bir baska deyisle kurumsallagsma yonetim sorunlarinin azalmasinda
etkindir. Yonetim sorunlarini en diisiik seviyeye diisiirmek, sirketin amaglarina ve hedeflerine
ulagmasini saglamak ve gelecek kusaklara devredilmesini saglamak i¢in sirketin kurulusundan
itibaren kurumsallasma siirecine girmesi gerekmektedir (Ograk ve Karatas, 2017: 17, 19).

Uluslararas1 pazarlama faaliyetlerinde aile sirketlerinde kurumsallagsmanin etkisini
tespit etmek i¢in Burdur ve Bucak organize sanayi bolgesinde faaliyet gosteren aile
sitketlerinde calisan 40 kisiye 42 soruluk anket uygulayarak 2016 yilinda bir arastirma
yapilmistir. Arastirma sonucuna gore bu sirketlerin genelinde kurumsallasma agisindan
olumlu bir tutuma sahip oldugu ortaya ¢ikmustir. Aile sirketleri degisen kosullara adapte olma,
pazan gelistirme ve ¢esitlendirme konularinda siirekli olarak ¢alismalar gerceklestirmektedir.
Bu sirketler aile i¢i anlagmazliklarin sirket faaliyetlerini olumsuz etkilemesinden Gtiirii

anlagmazliklar kisa siirede ¢6zmek icin ¢aba sarf etmektedirler. Bu 6rneklem icerisindeki aile
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sirketlerinin akrabalik iligkilerine gore profesyonellesmeye daha ¢ok 6nem verdikleri ancak
sirket yonetimini devralacak kisileri belirleme konusunda eksikliklere sahiptirler. Bunun yani
sira kurumsallasma ile sirketin ihracat faaliyetleri olumlu yonde gelismistir yani
kurumsallagsma diizeyi arttik¢a ihracatta artis oldugu ortaya ¢ikmistir ancak bu artisin yeterli
seviyede olmadigi belirtilmistir.  hracattaki artisin  yeterli olmamasi sirketlerin
kurumsallasmada pazarlama faaliyetlerindense yonetime daha ¢ok Onem verildigi ortaya

cikmugtir (Saritag vd,. 2016: 140, 149).
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

Aragtirma yapilirken izlenilecek yontemin belirlenmesinde aragtirma yonteminin
aragtirmaya s0z konusu olan problemlerin en etkin bir sekilde anlasilmasini saglayabilecek
ozellikte olmasma dikkat edilmistir. Arastirmada caligmaya konu olan problemleri tespit
etmek icin derin bulgulara ulagilmasi 6nem arz etmektedir. Nitel arastirmada derinlemesine
betimleme 06zelligi vardir. Boylelikle derin bulgularin tespit edilmesinde nitel arastirma
yontemleri nicel arastirma yontemlerine gore daha etkindir. Bu sebepten otiirii calismada nitel
aragtirma yontemleri kullanilmistir.

Nitel arastirmadaki amag¢ derinlemesine betimleme yorumlama ve aktorlerin bakis
acilarin1 anlamaktir. Bir olaymm ya da durumun derinlemesine ve ayrintili bir sekilde
incelenmesi nitel arastirma ile saglanir. Calismada aile sirketlerindeki kurumsallasma
stirecinde karsilagilan sorunlarini tespit etmek i¢in nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Nitel
aragtirma yontemleri izlenilerek gercekligin tespit edilmesi 6n planda tutulmustur. Nitel
arastirmada onceden hazirlanmis hipotezler yoktur. Arastirmaci nitel aragtirma yontemlerini
kullanarak topladig1 veriler dogrultusunda probleme iliskin ana temalar1 ¢ikarir. Bu verileri
anlamli bir yapiya kavusturup bir kuram olusturur. Arastirmalar 6nceden belirlenmis bir
problemi incelemek i¢in yapulir.

Arastirmanin ilk agamasi problemin saptanmasidir. Nitel arastirmalarda Sekil 1°de
goriildiigii gibi arastirma problemi arastirmanin diger asamalarini etkiler ve bu agamalardan
etkilenir. Arastirmanin daha sonraki asamalarinda elde edilen bulgular arastirma probleminin
kapsaminin ve derinliginin belirlenmesini saglar. Bunun yani sira arastirmanin agamalarinda
yapilan degerlendirmeler sonucunda arastirma problemi degisebilir. Arastirma probleminin
belirlenmesinde “6nem” ve “yapilabilirlik” dl¢iitlerine dikkat edilmelidir. Problemin 6nemi
literatiirdeki bir boslugu doldurmasi ya da uygulamadaki bir soruna ¢6ziim bulmasiyla ilgili
olabilir. Yapilabilirlik boyutunda ise arastirmanin mevcut kaynaklarla gergeklestirilip

gerceklestirilemeyecegiyle alakalidir (Yildirim ve Simsek, 2004: 67).
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Kuramsal /
Kavramsal Arastirma
Yapi Sorularinin
Gelistirilmesi

Uygulamaya
iliskin
Dogurgular

Sonuglann
Simirlandirilmasi Alanin /
ve Analitik Orneklemin
Genellemelere Belirlenmesi
Ulasilmasi

Sl ARASTlRMA Aragtirmacinin
ulgulanin PROBLEMI Roliiniin

Yorumlanmasi . .
Belirlenmesi

Veri Toplama
Araclarinin/
Stratejilerinin
Belirlenmesi

Bulgularin
Betimlenmesi

Veri Toplama
(goriisme,
Veri Analizi gozlem,
dokiiman
incelemesi)

Sekil 1. Nitel Arastirma Dongiisii
Kaynak: Yildirim ve Simsek, 2004: 66.

Arastirma problemi belirlendikten sonra, problemin kuramsal ya da kavramsal
cercevesi olusturulur. Arastirma konusuyla ilgili kuramlar varsa incelenmesi gerekir. Bu
kuramlarin aragtirma deseni igerisinde yer almasi Onemlidir. Problemin boyutlarinin
belirlenmesinde, bu boyutlarin birbirleriyle olan iligkilerinin saptanmasinda, bilgi toplama
araglariin boyutlariin belirlenmesinde ve analiz asamasinda kullanacak temalarin
belirlenmesinde kuramsal g¢erceve yardimci rol oynar (Yildirnrm ve Simsek, 2004: 68).
Kuramsal c¢erceve belirlendikten sonra arastirma sorusunun ya da sorularmin yazilmasi
asamasina gecilir. Problem igerisinde sorular barindirir. Arastirma sorusu da bu problemin

ifade edilmis halidir.
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Arastirma sorularimin hazirlanmast aragtirmanin temelini olusturur. Arastirma
probleminin niteligi ve konuyla ilgili taranan literatiir arastirma sorularinin yazilmasina zemin
hazirlar. Bir baska deyisle kavramsal gergeve arastirma sorusunu gii¢lii bir sekilde etkiler.
Arastirma sorular1 taranacak literatiiriin kapsaminin belirlenmesini etkiler. Bu sebepten Otiirii
kavramsal ¢ergeve ile arastirma sorusu arasinda etkilesim mevcuttur.

Arastirma sorular1 yazildiktan sonra arastirma alanmin ve 6rneklemin belirlenmesi
stireci baslar. Nitel arastirmada arastirmanin yapilacagi ilgili alanin taninmasi ve imkan varsa
verileri elden toplamasi 6nem arz eder. Bu sebepten otiirii arastirma alaniyla ilgili 6n bilgiler
elde edilmesi, alanda ¢alisma yapmak i¢in gerekli izinlerin alinmasi gerekir. Arastirma igin
orneklem segerken farkli yontemler bulunmaktadir. Nitel arastirmada arastirma kaynaklarinin
siirlilig, bilgi toplama ve analiz yontemlerinin 6zelligi nedeniyle 6rneklemin genis olmasina
imkan saglamaz. Arastirma problemi nitel arastirmada 6rneklemin belirlenmesinde etkin rol
oynar.

Arastirma alan1 ve orneklem belirlendikten sonra bir diger asama olan aragtirmacinin
roliiniin belirlenmesi baslar. Arastirmay1 gergeklestiren kisi nitel arastirmalarda katilimei rol
oynar. Bir bagka deyisle aragtirmacinin gézlemleri ve yorumlar: aragtirmay1 neticelendiren bir
faktor olarak ortaya ¢ikabilir. Lakin katilimei bir rol oynayan arastirmaci kendi varsayimlarim
ve Onyargilarin1 arastirma sirasinda elde edilen bilgilerden ayri tutmasi gerekmektedir.
Arastirmaci nitel aragtirmada 6znel bir 6zellige sahiptir ve bu 6znelligi toplanan veriler analiz
edildikten sonra yorumlama kisminda devreye girmelidir.

Bir sonraki nitel arastirma asamasi veri toplama araglarinin veya stratejilerinin
gelistirilmesidir. Nitel arastirmalarin baslica veri toplama yontemleri goriisme ve goézlemdir.
Buna ek olarak arastirilan dokiimanlar kullanilan verilere zemin hazirlayabilir. Veri toplama
araclar1 gelistirilip veri toplama asamasina gecilir. Veri toplama asamasi birka¢ yontem ile
yapilabilir. Goriisme, gozlem ve dokiimanlar veri toplama yontemlerinden en yaygin
olanlaridir. Arastirmaci nitel arastirmalarda birden ¢ok veri toplama yontemini bir arada
kullanabilir. Bu duruma “veri ¢esitlemesi” denir. Birden fazla veri toplama ydnteminin bir
arada kullanilmasi elde edilen bulgularin gecerlik ve giivenirligini arttirir.

Arastirma igin gerekli veriler toplandiktan sonra bir sonraki asama olan veri analizi,
bulgularin betimlenmesi ve yorumlama baglar. Nitel arastirmalarda veri analizi i¢in iki genel
yontem olan betimsel analizi ve igerik analizi kullanilir. Derinlemesine incelemeler gerektiren

arastirmalarda icerik analizi kullanilir. Arastirma sonucunda ulasilan bulgularin gecerliligi ise
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betimleme sayesinde saglanir. Betimleme yaparken arastirmact kendi yorumlarini
katmamalidir. Betimleme yapildiktan sonra arastirmaci bu sonuglarla ilgili yorum ve
aciklamalarda bulunabilir. Bundaki temel amag ise okuyucunun bulgular1 daha iyi anlamasin
saglamaktir. Bu asamalar gergeklestirildikten sonra sonuglarin sinirlandirilmasi ve analitik
genellemelere ulasilmasina gegilir.

Sosyal olaylar siirekli degiskenlik gosterdigi icin nitel arastirmalar sonucu elde edilen
bulgularin genellemesinin yapilmasi zordur. Bu sebepten o6tiirii nitel arastirmalarda dogrudan
genelleme yerine siirli genellemeler yapmak miimkiindiir. Lakin smirli genellemeler
yaparken bile sosyal olaylarin degiskenligi dikkate alinmalidir. Bu sebepten oOtiirii arastirma
sonuclarinin benzer ortam ve olaylar i¢cin nasil genellenebilecegi hakkinda arastirmact
tarafindan agiklamalar yapilmalidir. Nitel arastirmanin son asamasi olan arastirma kurami ve
uygulama i¢in dogurdugu sonuglar kisminda kurama yonelik ¢ikarimlar ortaya konulur. Bu
asamada daha Onceden tespit edilmis kuramlarin teyit edilmesi, agiklanmasi,
orneklendirilmesi veya ciiriitilmesi veya yeni kuram ortaya koyma ve bu kuramla ilgili

denenceler 6ne siirme gibi ¢ikarimlar yapilabilir (Yildirim ve Simsek, 2004: 67 - 72).

3.1. Arastirma Modeli

Yapilan aragtirma sonucunda elde edilen verilere gore analizler yapilmistir. Bu veri
analizi sonucunda arastirma modeli ortaya ¢ikmistir. Aragtirma modelimizde sosyal faktorler,
yonetimsel faktorler ve teknolojik faktorler olmak tlizere 3 tip faktor vardir. Sosyal faktorler
aile bireyleri arasindaki anlagmazliklar temasini icermektedir. Yonetimsel faktorler ise
liyakata verilen 6nem, proaktif yapi, karar alma sekli, yonetim anlayist ve yonetime katilma,
yetki devri ve yetkilendirme, orgiit yapisi, profesyonellesme ve isletme anayasasi olmak iizere
8 farkli temaya sahiptir. Teknolojik faktorler ise etkin bir iletisim sisteminin olusturulmasi
temasina sahiptir.

“MAXQDA” programi kullanilarak yapilan analizler sonucunda bu temalarin sahip
oldugu kodlarin birbirleriyle iligkileri tespit edilmistir. Bu inceleme sonucunda yonetimsel
faktorlerin sosyal faktorlerle arasinda ¢ift yonlii bir etki s6z konusudur. Bunun temel sebebi
ise arastirmaya katilan sirketlerin aile sirketleri olmasidir. Bu durumda aile bireyleri

arasindaki anlagsmazliklarin yonetimsel faaliyetleri etkilememesi zordur. Bundan dolay1 sosyal
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faktorler altinda incelenen aile bireyleri arasindaki anlagmazlik kodu yonetimsel faktorlerle
ilgili oldugu anlasilmastir.

Bunun yani sira sosyal faktorler ile teknolojik faktorler arasinda bir bag
bulunamamistir. Bir baska deyisle her iki faktoriin aile sirketlerinin kurumsallagma siirecini
etkilemesi birbirinden bagimsizdir. Teknolojik faktorler yonetimsel faktorlerle alakalidir.
Yapilan aragtirma sonucunda bazi firmalarin gorev tanimlar1 ve gorev talimatlar: gibi 6nemli
hususlar1 program kullanarak kayit altmma alindigi ve gergeklestirildigi goriilmektedir.

Asagidaki sekilde arastirma modelindeki degiskenlerin birbirleriyle iliskisi belirtilmistir.
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3.2. Arastirma Deseni

Aragtirma deseni sayesinde ¢alismanin baslangicindaki sorular ile elde edilen bulgular
arasinda baglant1 kurulabilmektedir. Arastirma deseni ¢alisma baslangicindaki noktadan varis
noktasina kadar yapilacak asamalarin belirli bir mantik icerisinde yiiriitiilmesini saglar.
Calismada aragtirma desenlerinden birisi olan durum ¢alismasi kullanilmigtir. Durum
caligmasinin amaci belirli bir durumu giin yliziine ¢ikarmaktir. Arastirmada durum g¢aligmasi
olarak 6rnek olay incelemesi yapilmistir. Ornek olay incelenmesinde belirli rneklerin
arastirtlmas1 sonucunda elde edilen veriler biitiinciil bir yaklasimla degerlendirilir ve bir
sonuca ulasilir. Ornek olay incelemesi aile sirketlerinde kurumsallasma siirecinde karsilasilan

olumlu ve olumsuz faktorlerin tespit edilmesi i¢in derin bulgulara ulagilmasini saglamistir.

3.3. Evren ve Orneklem

Arastirmada Diyarbakir ilinde iiretim sektoriinde faaliyet gosteren aile sirketleri evren
olarak secilmistir. Arastirmada 6l¢iit drnekleme yontemi kullanilmustir. Olgiit olarak en az 100
personele sahip olan aile isletmeleri dikkate alinmistir ve 10 tane aile sirketi {izerine
calisilmistir. Arastirmada gorlisme ve gozlem yonteminin uygulanacagi firmalar tercih
edilirken hedef kitlenin kurumsallagsma siirecine girmis olmasina dikkat edilmistir.
Kurumsallagma siirecinde olan firmalar belirli bir biiyiikliige erigmistirler. Kurumsallagma
stirecinde karsilasilan olumlu ve olumsuz faktorleri tespit etmek isletmelerin kurumsallagma
siirecine  girmis  olmast  gerekmektedir.  Yapilan literatiir taramasi  sonucunda
kurumsallasmanim isletmelerin biiyiimesine sebep oldugu belirlenmistir. Isletmelerin sahip
oldugu eleman sayis1 bir biiylime seviyesi olarak degerlendirilebilmektedir. Bu sebepten otiirii
Diyarbakir ilinde tiretim sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerden en az 100 personele sahip
olan aile sirketleri incelenmistir. En az 100 personele sahip olan aile sirketlerinin

kurumsallagma siirecine girdigi varsayimi yapilarak arastirma gerceklestirilmistir.

3.4. Gegerlilik ve Giivenirlik

Gegerlik i¢ gecerlik ve dis gecerlik olmak iizere ikiye ayrilir. I¢ gecerlik igin

arastirmada elde edilen bulgularin kendi arasinda tutarli olmasi, bulgularin anlamli olmasi,
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bulgularin teyit edilmesinde belirli kurallar ve stratejilerin uygulanmasi, agik olmayan
olaylarin belirlenmis olmasi, bulgularin arastirmaya katilanlar tarafindan gergek¢i bulunmusg
olmasi, elde edilen bulgularin daha onceden hazirlanmis kavramsal cerceveyle bagdasmasi
gerekmektedir.

Di1s gecerlik i¢in ise arastirma sonucunun genellenebilir olup olmamasiyla alakalidir.
Nicel arastirmalarda dogrudan genelleme yapmak miimkiinken nitel arastirmalarda ancak
siirlt genellemeler yapilabilir. Arastirma sonucu benzer ortamlarda ve durumlarda ayni ise
genelleme yapilabilir. Bu tiir arastirmalarin dis gegerligi oldugu ifade edilebilir (Yildirim ve
Simgek: 2004: 91 - 92). Bu esaslara gore arastirmamizda elde edilen bulgularin i¢ gegerlik ve
dis gecerlik ilkelerine uyum gostermesine 6zen gosterilmistir. Gorlisme sirasinda konu disina
cikildig1 zaman arastirmaci tarafindan katilimeinin konuya baglh kalmasi gerceklestirilmistir.
Boylelikle elde edilen bulgularin anlamli olmasi saglanmistir.

Nitel arastirmada verilerin giivenirligi arastirmacinin edindigi bilgilerle olaylarin olusu
arasinda uyum olmasidir. Giivenirlik i¢ gilivenirlik ve dis giivenirlik olmak {izere iki alt
bashga ayrilir. I¢ giivenirlik arastirmanin baska bir arastirmaci tarafindan yapilinca ayni
verilere ulagip ulagmamasiyla alakalidir. Bir bagka deyisle i¢ giivenirlik i¢in arastirma verileri
bulunurken betimsel bir yol izlenmesidir. Yani arastirmacinin verileri elde ederken kendi
yorumunu ve Onyargisinit katmamasi gerekir. Dis glivenirlik icin ise arastirma yontemlerinin
ve asamalarmin agik ve ayrintili bir sekilde belirtilmesi, veri toplama isleme analiz etme
yorumlama ve sonuglara ulasma konularinda ne gibi faaliyetler yapildiginin agik bir sekilde
ifade edilmesi, aragtirma sonuglarinin elde edilen verilerle net bir sekilde iliskilendirilmesi,
arastirmacinin kullandig1 yontemler ve takip ettigi siirecler konusunda kayitlarin (6rneklem
secimi, goriisme ve gdzlem notlar1 gibi) kapsami net ve ayrintili bir sekilde ifade edilmesi,
arastirmaciin bireysel varsayimlarmin, Onyargilarinin ve yonelimlerinin arastirmaya
yansimasi konusunda net bir sekilde bilgi vermesi, aragtirmada farkli goriislerin ve alternatif
aciklamalarin Onemsenmesi, arastirmanin ham verilerinin diger arastirmacilar tarafindan
incelenebilecek sekilde saklanmasi gerekmektedir (Yildirim ve Simsek, 2004: 95).

Arastirma yapilirken i¢ gilivenirlik ve dis gilivenirlik ilkelerine bagli kalinmustir.
Goriismeler sirasinda katilimeinin  cevaplarint  etkileyebilecek ifadelerden kagmilmistir.
Gortismeler sonucunda elde edilen bulgulara arastirmaci higbir yorum katmayarak objektif ve

Onyargisiz bir tutum sergilemistir. Bunun yani sira uzmanlara kodlamalarm son sekli
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gosterilmistir ve tarafsizlik konusunda onaylar1 alinmigtir. Boylelikle i¢ giivenirlik esaslarina
0zen gosterilmistir.

Aragtirma i¢in Diyarbakir Organize Sanayi Bolgesinde iiretim sektoriinde faaliyet
gosteren ve en az 100 personele sahip olan aile sirketleri hedef kitle olarak belirlenmistir. Bu
kriterlere sahip olan firmalarin listesine ulasabilmek icin Diyarbakir Organize Sanayi Bolge
Mudiirliigii ile irtibata gecilmistir. Lakin aile sirketi diye bir siniflandirmalart olmadigi
belirtilmistir. Bu durumda en az 100 personele sahip olan ve iiretim sektoriinde faaliyet
gOsteren tiim firmalarin listesini istenmistir. Bunun sonucunda bu Kriterlere uygun 13 firma
oldugu tespit edilmistir. 13 firmayla irtibata gegilmeye ¢alisilmistir. Lakin 3 firmanin aile
sirketi olmadig1 bilgisine ulagilmistir.

Arastirma kriterlerine uygun 10 firma bulunmaktadir. 2 firma ile arastirma igin pilot
calisma yapilmistir. Pilot calisma sonucunda bazi sorularin anlasilmadigi tespit edilmistir.
Bunun yani sira gériisme siiresinin uzunluguna dikkat edilmesinin gerekliligi tespit edilmistir.
Pilot c¢alisma sonucunda goriisme siiresinin uzamamasina Ozen gostermek, sorulari
sadelestirerek daha anlasilir hale getirmek gibi hususlar gz 6niinde bulundurularak sorular
yeniden gézden gegirilmistir. Bunun tizerine bu esaslara dikkat edilerek asil calisma 8 firma
tizerinde yapilmistir. Sonug¢ olarak toplam 10 firmayla yiiz yilize goriisiilerek ve goriisme

esnasinda not alinarak arastirma gerceklestirilmistir.

3.5.Veri Toplama Araglar1 ve Yontemler

Calismada nitel arastirma yontemlerinden biri olan goriisme yolu izlenilmistir.
Gorligme tiirlerinden birisi olan goriisme formu yaklagiminda belirli bir forma dayali bir
yontem izlenir. Bu sayede daha sistematik ve karsilagtirmaya olanak saglayan bilgiler elde
edilebilir. Buna ek olarak arastirmada goriisme formu kullanilmasi arastirmaciya zaman
esnekligi saglar. Bu sebeplerden otiirii aragtirmada goriisme formu kullanilmistir. Goriisme
yontemi uygulanan ¢aligmada yiiz yiize goriisme yapilarak veriler toplanmistir. Goriismeler
ortalama 1 saat ile 2 saat arasi stirmiistiir.

Goriisme yontemi uygulanarak yapilmis arastirmamizda sirketlerin kurumsallagsmis
olup olmadigini tespit etmek icin kurumsallasmanin gostergeleri olan isletme anayasasi,
profesyonellesme, oOrgiit yapisi, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayis1 ve yonetime

katilma, karar alma sekli ve etkin bir iletigim sisteminin olusturulmasi gibi konu basliklar1 goz
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onilinde bulundurularak goriisme formu sorulart hazirlanmistir. Sirketlerde kurumsallagmayi
etkileyen faktorlerin tespit edilmesi i¢in kurumsallasma gostergelerinden yola c¢ikilarak
hazirlanan goriisme formu sorulari katilimci firmalara sorulmustur.

Goriisme formundaki sorular1 hazirlarken sorularin kolay ve anlasilir olmasina 6zen
gosterilmistir. Sorularin odakli ve agik u¢lu olmasma yonlendirmeden kaginma 6zelligine
sahip olmasma ¢ok boyutlu olmamasina dikkat edilmigtir. Bunun yani sira sorularin
alternatifleri ve sondalar1 hazirlanmistir. Sorularin hazirlanma siirecinde farkli tiirden sorular
yazilmistir. Hazirlanan sorular mantikli bir bi¢cimde diizenlenmis ve gelistirilmistir. Bu

kriterler g6z 6niinde bulundurularak uzman goriisii alinarak taslak sorular hazirlanilmistir.

Tablo 1. Gériigme Formu Niteligi

Grup Boliimler Soru Sayis1

1 Katilimciyla Ilgili Sorular 11

2 Sirketle Ilgili Sorular 8

3 Kurumsallasmayla Ilgili Sorular 22
TOPLAM 41

Arastirma icin 41 sorudan olusan bir goriisme formu hazirlanmistir. Tablo 1°de
belirtildigi gibi arastirmada 11 soru anketi dolduran kisiyle ilgili bilgiler boliimiinde, 8 soru
sirketle ilgili bilgiler bolimiinde ve 22 soru kurumsallagmayla ilgili bilgiler boliimiinde
kullanilmigtir. Sorular hazirlanirken uzmanlara basvurulmustur. 1 profesoér ve 2 arastirma
gorevlisi olmak {izere 3 uzmana basvurulmustur. Uzmanlar goriisme formu sorularmi
aragtirma i¢in uygun bulmustur. Saha arastirmasi uzmanlarin sorulari olumlu
degerlendirmesinden sonra gerceklestirilmistir. Taslak sorular hazirlandiktan sonra 2 aile
sirketi iizerinde pilot ¢alismasi yapilmistir. Pilot ¢alisma sonucunda onceden hazirlanilan
sorularin arastirmaya uygun olup olmadig: test edilmistir. Hazirlanan sorularin 6nceden ifade
edilmis kavramsal ¢erceveyle bagdastigi sonucuna ulasilmistir. Daha sonra asil calismaya
gecilmistir. Hem 6n calismada hem de asil ¢alismada goriisme yontemi uygulanarak elde

edilen verilerin kaydedilmesi not alma seklinde gergeklestirilmistir.
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3.6.Goriisme Formuna Cevap Verenlerin Demografik Ozellikleri

Aragtirmaya katilan firmalarin 6’sinda miilk sahibi olan yoneticilerle goriisme
yapilmistir. Bu firmalarin 1’inde goriigmeye 2 miilk sahibi yoneticiyle goriisiilmiistiir. Kalan 4
firmada ise sadece yoneticilerle goriisiilmiistiir. Katilimcilarin hepsi yiiksekokul mezunudur

ve profesyonel yoneticilerdir. Katilimcilarin yas araligi 30 ile 60 arasindadir.

3.7.Géoriisme Formuna Cevap Veren Sirketlerin Demografik Ozellikleri

Saha arastirmasi yapilan sirketler Diyarbakir ilinde organize sanayi bolgesinde faaliyet
gostermektedir. Arastirmaya katilan sirketlerin hepsi aile sirketidir. Organize sanayi
bolgesindeki firmalar belirli bir biiylikliige erigsmis firmalardir. Bu agidan arastirmamiz igin
verimli sonuglart alma ihtimalimizi yiikseltmistir. Ciinkii kurumsallagma siirecinde
karsilagilan faktorleri tespit etmek icin firmalarin belirli bir biiyiikliige ulagmis olmasi
gerekmektedir. Bu sebepten otiirii en az 100 personele sahip olan ve iiretim sektoriinde
faaliyet gosteren aile sirketleri arastirma kriteri olarak belirlenmistir. Arastirmaya katilan
firmalarin hepsi en az 100 personele sahiptir. Katilimci firmalarin ortalama personel sayisi
100 ile 300 arasinda degismektedir. En az calisana sahip olan firmanin personel sayisi
130’dur. En ¢ok ¢aligana sahip olan firmanin personel sayis1 ise 300’diir. Arastirmaya katilan
firmalarin 1 tanesi 2. Kusak tarafindan yonetilmektedir. 5 firma ise 1. ve 2. Kusak tarafindan
yonetilmektedir. Kalan 4 firma ise 1. Kusak tarafindan yonetilmektedir. Firmalarin hepsi

uretim sektoriindedir.

3.8. Verilerin Analizi

Nitel arastirmada genellikle ii¢ tiir veri toplanir. Bunlardan ilki arastirmanin yapildigi
cevreyle ilgili veri tiliriidiir. Bu veri tiiriinde aktdrlerin i¢inde bulunduklar1 ¢evresel kosullar
irdelenir. Bir bagka deyisle arastirma yapilirken aktorlerin i¢inde bulundugu ¢evrenin psiko-
sosyal kiiltiirel demografik ve fiziksel dzellikleri géz 6niinde bulundurulur. Ikinci veri tiirii ise
stirecle ilgili veridir. Stirecle ilgili olan veri tiirlinde aragtirma siirecinde neler oldugu goz

onlinde bulundurulur. Son olarak ii¢lincli veri tirii ise algilara iligkin verilerdir. Bu veri
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tiiriinde ise aragtirmacinin ¢aligma siireci hakkinda ne diisiindiikleri 6nem arz eder. Yapilan
arastirmada bu ii¢ veri tiirlinden de yararlanilmistir.

Aragtirma yaparken evrenin ulasiminin zor olmasi bir takim zorluklara sebep
olmustur. Hedef kitlemizde aile sirketlerinin yoneticileri ve ayni zamanda miilk sahibi
olmalarma 6zen gosterilmistir. Lakin yoneticilerin is yogunlugu sebebiyle goriigme ayarlamak
kolay olmamistir. Goriisme yaparken yoOneticilerin sorulara olumlu cevap vermeye calistiklari
gozlemlenmistir. Lakin goriisme sorular1 farkli bir sekilde tekrarlanarak sorulara verilen
cevaplarin dogruluk paymin en iist seviyede olmasina Ozen gosterilmistir. Arastirma
sonucunda elde edilen verilerin analizi “MAXQDA” programi kullanilarak

gerceklestirilmistir.

3.8.1. Verilerin Kodlar:

Yapilan arastirma sonucunda elde edilen verilerin kodlamast “MAXQDA” programi
kullanilarak yapilmistir. Kodlama smiflandirilmasinda kurumsallagsma gdstergeleri esas
alinmistir. Kod bagliklar1 olarak, isletme anayasasi, profesyonellesme, Orgiit yapisi, yetki
devri ve yetkilendirme, yonetim anlayist ve yonetime katilma, karar alma sekli ve etkin bir
iletisim sisteminin olusturulmasi kullanilmistir. Bu temalar sosyal, teknolojik ve yonetimsel

faktorler olmak tizere 3 baglik altinda incelenmistir.
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Tablo 2. Kurumsallasmayr Etkileyen Faktorlerin Belirlenmesine iliskin  Yapilan
Gorilismelerin Kodlanmasi

Gorisme Kodlar

Aragtirmaci: “Sirketinizde
danmismanlik hizmeti bulunmakta midir?”

Katilimei:  “Sirketimizde iki tane
damigmanlik hizmeti faaliyet gostermektedir. Profesyonel danigsmanlik hizmetinin
Uriinlerle ilgili danisma sirketi énce kendi | kullanimi
kadrolarina danisiyor. Daha sonra bu
triintin tiretimi hakkinda karar alimiyor.
Zaman zaman eksik olsa da ayda bir hafta
boyunca damismanlar gelip  eksiklikleri
tamamlyorlar. 1 yil once danmsmanhk

hizmeti bu kadar aktif degildi.”

Arastirmact: “Sirketinizde her
calisanmin  yetki ve sorumluluklar: belli
midir?” Yetki ve Sorumluluklar

Katilimct:  “Calisanlarin  yetki ve
sorumluluklar: yazili bir sekilde belirlidir.
Kimse baskasinin yetki ve sorumluluklarina

miidahil olamaz.”

Tablo.2’de 6rnek kodlama agiklanmistir. Ornekteki ilk kodlama kurumsallasma
gostergelerinden birisi olan profesyonellesme ile alakalidir. Yapilan literatiir arastirmasina
gore danismanlik hizmetinin kullanilmas1 profesyonellesmeyle iligkili bir kriterdir. Bu
sebepten otiirli tist kod basligi profesyonellesme olan profesyonel danigmanlik hizmetinin
kullanim1 seklinde kod olusturulmustur. Ornekteki ikinci kodlama ise kurumsallasmanin
gostergelerinden biri olan orgiit yapisi ile ilgilidir. Bu kodlamada ise katilimci firmanin
calisanlarinin  yetki ve sorumluluklarinin  belli olup olmadigi tespit edilmistir.
Kurumsallagsmanin gostergelerinden birisi olan Orgiit yapisina gore firmalardaki yetki ve
sorumluluklarin belirlenmis olmasi olumlu bir kriterdir. Bu konu hakkindaki goriisme {ist kod

baslig1 orgiit yapisi olan yetki ve sorumluluklar kodlamas ile iliskilendirilmistir.
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“MAXQDA” programiyla yapilan analizler sonucunda Kod Matris Tarayicis1 ve Kod
Iligkiler Tarayicis1 verileri elde edilmistir. Kod Matris Tarayicisindaki veriler sayesinde
katilime1 firmalar arasinda kiyaslama yapilabilmektedir. Ilk yapilan kodlama Liyakata Verilen
Onem’dir. Bu kodlama i¢in Kod Matris Tarayicis1 verilerinin grafik hali asagidadir. Asagidaki
grafiklerin X eksenindeki harfler katilimcilari, Y eksenindeki sayilar ise kodlarin goriigme

icerisinde kag kere sOylenildigini ifade etmektedir.
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Grafik 1. Liyakata Verilen Onem Temas1 Kod Frekanslart

Yukaridaki grafikte Liyakata Verilen Onem kodlamasinin firmalar aras1 kiyaslanmasi
yapilabilir. B ve E firmalar1 Kod Matris Tarayicisi verilerine gore diger firmalara kiyasla 3
birim ile Liyakata Verilen Onem kodlamasinda en yiiksek orana sahiptir. H, I, D, C, A ve I
firmalar ise 2 birime sahiptir. F ve G firmalari ise en diigiik oran olan 2 birime sahiptir.

Aile bireyleri arasindaki anlagmazliklar temasi altinda aile bireyleri arasindaki
anlagsmazliklarin sirketi etkilemesi ve aile bireyleri arasindaki anlasmazliklarin durumu
kodlarin1 kapsamaktadir. Oncelikle aile bireyleri arasindaki anlasmazliklarin sirketi etkilemesi

oranlar1 agagida belirtilmistir.
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Grafik 2. Aile Bireyleri Arasindaki Anlagsmazliklar Temasi Kod Frekanslari

Sekil 4.’deki grafikte de belirtildigi gibi aile bireyleri arasindaki anlagmazliklarin
sirketi etkilemesiyle aile bireyleri arasindaki anlagmazliklarin durumu arasinda dogru bir
orant1 vardir. H firmasinda bu iki kod da 2 birime sahiptir. Diger firmalarin hepsinde her iki
kod da 1 birime sahiptir. Bu kod analizi sonucunda her iki kodun birbiriyle orantili oldugu
belirtilebilir.
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Grafik 3. Proaktif Yapi Temas: Kod Frekanslari

53



Bir diger tema proaktif yapidir. Kurumsallagma i¢in sirketlerin proaktif bir yapiya
sahip olmasi gerekmektedir. Bu sebepten Otiirli arastirma yapilirken katilimcilara proaktif
yapiyla alakali olan gelecege dair planlama ve kriz yonetimi konularinda sorular sorulmustur.
Bu sorulara verilen cevaplar neticesinde kodlama yapilmistir. Bu kodlamanin grafigi
“MAXQDA” verileri kullanilarak yapilmistir. Kodlama sonucunda H, LG, D,C,A Evel
firmalar1 hem gelecege dair planlama hem de kriz yonetimi kodlarindan 1 birime sahiptir. B
firmas1 ise gelecege dair planlama kodunda 2 birime, kriz yonetimi kodunda ise 3 birime
sahiptir. F firmas1 hem gelecege dair planlama kodunda hem de kriz yonetimi kodunda 2
birime sahiptir. Bu kod analizi sonucunda kriz yonetiminden en ¢ok bahseden firmanin B
oldugu soylenebilir. Ayn1 konuda digerlerine kiyasla daha ¢ok bahseden firmanin F oldugu
sOylenebilir. Gelecege dair planlama konusunda en c¢ok bahseden firmalar ise B ve F
firmasidir. B firmasi hari¢ diger firmalarin hepsinde gelecege dair planlama ve kriz yonetimi

esit birime sahiptir.
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Grafik 4. Karar Alma Sekli Temas1 Kod Frekanslari

Bir diger tema karar alma seklidir. Karar alma sekli temamizin kodlar1 karar almada
esitlik, karar alma silirecindeki planlama ve c¢alisanlarin fikirlerine verilen Onemdir.
Kurumsallagma i¢in karar almada esit davranilmasi, kararlarin belirli planlamayla alinmasi ve
karar alma siirecinde ¢alisanlarin fikirlerine 6nem verilmesi gibi konular 6nemlidir. Bu

sebepten otiirii katilimeilara bu konularla ilgili sorular sorulmustur.
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Karar alma gekli temasinin kodlamasinin analizine gore karar almada esitlik
konusundan en ¢ok bahseden E firmasidir ve 2 birime sahiptir. Diger firmalarin karar almada
esitlik, karar alma siirecindeki planlama ve ¢alisanlarin fikirlerine verilen 6nem kodlarinda 1

birime sahiptir.
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Grafik 5. Yonetim Anlayisi ve Yonetime Katilma Temast Kod Frekanslari

Yonetim anlayisi ve yonetime katilma temasinda c¢alisanlarin sorunlarina verilen 6nem
ve katilimel, esnek ve demokratik yonetim olmak tizere 2 kod bulunmaktadir. Kurumsallagsma
acisindan girket yoOnetiminin c¢alisanlarin sorunlari konusunda duyarli davranmasi ve
calisanlarin yonetime katilabilecegi fikirlerini sunabilecegi katilimci esnek ve demokratik bir
yonetim anlayisina sahip olmasi1 6nemlidir. Bu sebepten 6tiirii katilimcilara bu konularla ilgili
sorular sorulmustur.

Sorulara verilen cevaplar dogrultusunda “MAXQDA” programi kullanilarak
kodlamalar yapilmistir. Bu kodlamanin analizine gore calisanlarin sorunlarina verilen 6nem
konusundan en ¢ok bahseden firma F firmasidir ve kod olarak 2 birime sahiptir. Diger
firmalarin hepsi hem ¢aliganlarin sorunlarina verilen 6nem konusunda hem de katilimci, esnek
ve demokratik yonetim anlayisi konusunda ayni 6l¢iide bahsetmistir ve kod olarak 1 birime

sahiptir.
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Grafik 6. Yetki Devri ve Yetkilendirme Temasi Kod Frekanslari

Yetki devri ve yetkilendirme temasi esitlik ve c¢alisanlarin sorumluluklarina ve
uzmanliklarina verilen 6nem olmak iizere 2 farkli koda sahiptir. Sirketlerin yetki devri
yaparken ya da calisanlarini yetkilendirirken esit davranmasi, calisanlarin sorumlu oldugu
alana gore calismasina 6zen gdstermesi ve c¢alisanlarin uzmanliklarina egitim seviyelerine
Onem gostermesi kurumsallagsma agisindan 6nemlidir.

Kodlama analizine gore esitlik kodunda G ve A firmalar1 2 birime sahiptir ve bu
konuda en ¢ok bu iki firma bahsetmistir. Calisanlarin sorumluluklarina ve uzmanliklarina
verilen onem kodunda B firmasi 2 birime sahiptir ve bu konudan en ¢ok bahseden B

firmasidir. Diger firmalar her iki kodda da 1 birime sahiptir.
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Grafik 7. Orgiit Yapisi1 Temas1 Kod Frekanslar

Kurumsallagsmanin bir diger gostergesi de orgiit yapisidir. Kurumsallagmayi etkileyen
faktorlerin bulunmasi igin calismamizda orgiit yapist temasi kullanilmistir. Orgiit yapisi
temas1 prensiplerdeki tutumlu tavir, gérev tanimlari ve yetki ve sorumluluklar kodlarina
sahiptir.

Kod analizine gore G firmasi gorev tanimlari ve yetki ve sorumluluklar kodlarinda 2
birime sahiptir ve bu iki konudan en ¢ok bahseden G firmasidir. G firmasi prensiplerdeki
tutumlu tavir kodunda 1 birime sahiptir. F firmas1 gérev tanimlar1 kodunda 2 birime sahiptir
ve bu konuda en c¢ok bahseden F firmasidir ve prensiplerdeki tutumlu tavir ve yetki ve
sorumluluklar kodlarinda 1 birime sahiptir. Diger firmalarin hepsi her 3 kodda 1 birime
sahiptir.
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Grafik 8. Profesyonellesme Temasi1 Kod Frekanslari

Profesyonellesme kurumsallagsma siirecinde onemli rol oynar. Profesyonellesme
temas1 profesyonel danigmanlik hizmetinin kullanimi, egitim diizeyi ve profesyonel
yoneticiler kodlarina sahiptir. Kodlamanin analizine gore profesyonel danigmanlik hizmetinin
kullanim1 ve profesyonel yoneticiler kodlarinda biitiin firmalar 1 birime sahiptir. Egitim
diizeyi kodunda ise B, 1 ve E firmalar1 2 birime sahiptir. Bu 3 firma egitim diizeyi konusunda
ayn1 Ol¢iide ve en ¢ok bahsetmistir. Diger firmalar ise egitim diizeyi kodunda 1 birime

sahiptir.
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Grafik 9. Isletme Anayasas1 Temas1 Kod Frekanslari

58



Kurumsallasma siirecinde sirketlerin isletme anayasasina sahip olmasi onemli bir
kriterdir. Isletme anayasasinin olmasi sirketlerin belirli kurallara ve ilkelere sahip oldugunu
gosterir. Isletme anayasas1 temasi varis plan1 ve kurallar ve ilkeler olmak iizere 2 koda
sahiptir. Varis plan1 kodunda biitiin firmalar 1 birime sahiptir ve bu konuyla ilgili ayn1 dlgiide
bahsetmislerdir. Kurallar ve ilkeler kodunda ise B firmasi 2 birime sahiptir. Bu konuyla ilgili

en ¢ok B firmasi bahsetmistir. Diger firmalar ise kurallar ve ilkeler kodunda 1 birime sahiptir.
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Grafik 10. Etkin Bir iletisim Sisteminin Olusturulmas1 Temas1 Kod Frekanslari

lletisim teknolojisi ilerledikge kurumlarin  koordinasyonda yasadigi sorunlar
azalmaktadir. Bunun sebebi gelisen iletisim teknolojilerinin kurumlarin birimleri ve
personelleri arasinda dinamik bir iletisim imkani olusturmasidir. Iletisimin kolay ve hizli
olmas1 kurum birimlerinin birbirinden bagimsiz ve habersiz is yapmalarini engeller. Bu
sebepten Otiirii kurumsallagsma i¢in etkin bir iletisim sisteminin olusturulmasi onemlidir.
Sirketler etkin bir iletisim sistemine sahipse bu sirketlerin koordinasyonu saglanmis olur.
Koordinasyonun olmast kurumsallasmay1 etkiler. Bu sebepten otiirii kurumsallagsmayi
etkileyen faktorleri tespit etmek i¢in olusturdugumuz diger bir tema ise etkin bir iletisim
sisteminin olusturulmasidir. Bu temanin kodu etkin bir iletisim sisteminin olusturulmasidir.
Bu kodda katilimcilardan sadece I firmasi 2 birime sahiptir. Diger katilimcilarin hepsi 1
birime sahiptir. Bu konu hakkinda en ¢ok bahseden katilimci I firmasidir. Diger katilimeilarin

hepsi bu konu hakkinda ayn1 6l¢iide bahsetmistir.
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Tablo 3. Temalarin Tanimlanmasi ile Olusan Kategoriler
Sosyal Faktorler Aile Bireyleri Arasindaki Anlagsmazliklar

Liyakata Verilen Onem

Proaktif Yap1

Karar Alma Sekli

Yonetimsel Faktorler Yonetim Anlayisi ve Yonetime Katilma
Yetki Devri ve Yetkilendirme

Orgiit Yapist

Profesyonellesme

Isletme Anayasasi

Teknolojik Faktorler Etkin Bir iletisim Sisteminin Olusturulmas1

Tablo 3.’de Faktorler gériismeler sonucunda elde edilen veriler ve literatiir ¢alismasi
sonucunda sosyal, yonetimsel ve teknolojik faktorler olmak tizere 3 gruba ayrilmistir. Bu
faktorler tabloda belirtildigi gibi belirli temalar1 kapsamaktadir. Sosyal faktorler aile bireyleri
arasindaki anlagmazliklar temasina sahiptir. Yonetimsel faktorler ise liyakata verilen 6nem,
proaktif yapi, karar alma sekli, yonetim anlayist ve yonetime katilma, yetki devri ve
yetkilendirme, Orgilit yapisi, profesyonellesme ve isletme anayasasi temalarini
barindirmaktadir. Son olarak etkin bir iletisim sisteminin olusturulmasi temas: ise teknolojik

faktorlerin i¢indedir.
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Tablo 4. Temalar ve Kodlar Listesi

Temalar Kodlar Say1
Ll-y akata Verilen Liyakata Verilen Onem 20
Onem
Aile Bireyleri Arasindaki 1
Aile Bireyleri Anlasmazhklzlizr:lr(l_ ISirket_ Faaliyetlerini
Arasindaki Anlagmazliklar temes
Aile Bireyleri Arasindaki 11
Anlagmazliklarin Durumu
Gelecege Dair Planlama 12
Proaktif Yap1
Kriz Yonetimi 13
Etkin Bir Iletisim Etkin Bir Iletisim Sisteminin 11
Sisteminin Olusturulmasi Olusturulmasi
. Karar Almada Esitlik 11
Karar Alma Sekli Karar Alma Siirecindeki Planlama 10
Calisanlarin Fikirlerine Verilen Onem 10
. Calisanlarin Sorunlarma Verilen Onem 11
Y Onetim Anlayist ve -
Yénetime Katilma Katlh.r'nm,. Esnek ve Demokratik 9
YoOnetim Anlayist
v t:.TtkidPevri Ve Cahsanlarfls;[(l)lrlfmlarlna ve ﬁ
etkilendirme Uzmanliklarina Verilen Onem
Prensiplerdeki Tutumlu Tavir 10
Orgiit Yapisi Gorev Tanimlar 13
Yetki ve Sorumluluklar 12
Profesyonel Danigsmanlik Hizmetinin 10
Profesyonellesme Kullanimi
Egitim Diizeyi 13
Profesyonel Y0Oneticiler 9
Isletme Anayasasi Varis Plan 9
Kurallar ve Ilkeler 11

Tablo 4.’te arastirmada kullanilan temalarin ve “MAXQDA” programi kullanilarak
yapilan kodlama sonucu ortaya ¢ikan kod listesi bulunmaktadir. Kodlarin kullanim sayisi
Matris Kod Tarayicis1 kullanilarak elde edilmistir. Tablo 4.’te kodlarin kullanim sayilar
belirtilmektedir. Kullanim sayisinin en disiik oldugu tema etkin bir iletisim sisteminin

olusturulmasidir. Orgiit yapis1 temas1 kullanim sayisinin en fazla oldugu temadir.
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMA SONUCU ELDE EDIiLEN BULGULAR ve YORUM

4.1.Arastirma Faktorlerinin Frekanslar:

Arastirma verilerinden elde edilen sonuglara gore kurumsallasmay1 etkileyen temalar
sosyal faktorler, yonetimsel faktorler ve teknolojik faktorler olmak tlizere 3 kategoriye
ayrilmistir. Tablo 2°de belirtildigi gibi sosyal faktorler aile bireyleri arasindaki anlasmazliklar
temasini kapsamaktadir. Yonetimsel faktorler ise liyakata verilen dnem, proaktif yapi, karar
alma sekli, yonetim anlayis1 ve yonetime katilma, yetki devri ve yetkilendirme, 6rgiit yapisi,
profesyonellesme ve isletme anayasasi olmak iizere 8 temadan olusmaktadir. Teknolojik
faktorler etkin bir iletisim sisteminin olusturulmasi temasini igerir. Bu temalarin kodlari
incelenmistir. Bu inceleme sonucunda katilimcilar tarafindan en fazla bahsedilen konu
liyakata verilen 6nemdir. Liyakata verilen 6nem katilimecilar tarafindan 20 kez bahsedilmistir.
Daha sonra en ¢ok bahsedilen konular ise kriz yonetimi, gbrev tanimlar1 ve egitim diizeyidir.
Kod incelemesine gore katilimcilar tarafindan bu konulardan 13 kez bahsedilmistir. En ¢ok
206 kez olmak iizere yonetimsel faktorlerden bahsedilmistir. Sosyal faktorlerden ise 22 kez

bahsedilmistir. Teknolojik faktorlerden ise 11 kez bahsedilmistir.

4.2.Arastirma Verilerinin Degerlendirilmesi ve Yorum

Arastirma  kapsamindaki sirketlerin  kurumsallasma siirecinde olduklar1  ve
kurumsallasma acisindan yiliksek seviyede olduklart goézlemlenmistir. Kurumsallasma
gostergelerinin incelenmesi sonucu ortaya ¢ikan goriisme formu sorular1 katilimcilara
sorularak kurumsallagmay1r olumlu ya da olumsuz etkileyen faktorler tespit edilmistir.
Katilimer firmalarin fiziksel anlamda iyi kosullara sahip oldugu gdzlemlenmistir. Biitiin
katilimci firmalarinin arag otoparkinin oldugu ve giivenlik biriminin oldugu gézlemlenmistir.
Fiziki sartlar acisindan katilimcilardan asagi yukari hepsi ayni seviyededir. Belirli bir
biiyiikliige ulasmis firmalarin kurumsallasma siirecine girerler.

Arastirmaya katilan aile igletmelerinin 9’unda kurumsallasma gdstergelerinden birisi

olan isletme anayasasi yazili olarak bulunmaktadir. A firmasinda igletme anayasasi yazili
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olarak degil de prensip olarak bulunmaktadir. Bunun yani sira isletme anayasasinin alt
maddesi olan varis plani firmalarin hi¢ birin de yazili olarak bulunmamaktadir. Lakin diigiince
olarak biitiin firmalar sirketlerini sonraki kusaklara tagimak istemektedirler. Diger bir
kurumsallasma gostergesi ise profesyonellesmedir. Profesyonellesme basligi altinda
katilimcilara profesyonel yonetici olup olmamasi, egitime verilen 6nem ve danismanlik
hizmeti konularinda sorular sorulmustur. Bu sorular neticesinde biitiin katilimer firmalarda
profesyonel yonetici oldugu tespit edilmistir. I katilimc1 profesyonel yonetici olup
olmamasiyla ilgili soruyu “Sirketimizde profesyonel yoneticimiz var. Bu ise baslarken
profesyonel olmamiz gerekiyor ve tecriibe arttikca kurumsallasabiliyoruz.” ifadesiyle
cevaplamistir. Bu ifadeden tecriibe faktoriiniin sirketlerin kurumsallagmasi i¢in 6nemli oldugu
sonucuna varabiliriz. Egitime verilen 6nemle ilgili sordugumuz soru ya ise biitiin katilimcilar
sirketlerinde calisanlarinin  egitim  diizeylerinin  sirketleri i¢in 6nemli olduklarii
vurgulamislardir. Konuyla ilgili D katilimcist “Egitim diizeyi bizim igin onemlidir. Egitim
altin bir bileziktir.” ifadesini kullanmistir. Bu ifadeden de anlasildigi gibi egitimin aslinda
bireyin kendine yaptigi 6nemli bir yatirim oldugu ortaya ¢ikar. Bundan dolay1 arastirmaya
katilan biitiin firmalar profesyonel danigmanlik hizmetinden faydalandigini belirtmistir. Bu
firmalardan ikisi sirketlerinin 2 farkli danigsmanlik hizmetinden faydalandigini belirtmistir.
Yapilan goriismelerde her ne kadar danigmanlik hizmetinden yararlanilsa da karar alma
stirecinde sirket kurucusunun son sz sahibi oldugu tespiti yapilmistir.

Kurumsallasmanin diger dnemli gostergelerinden birisi olan orgiit yapis1 konusunda
yazili gorev tamimlari, yazili yetki ve sorumluluklar ve prensiplerdeki tutumlu tavir olmak
iizere 3 alt baslik halinde sorular sorulmustur. Gérev tanimiyla ilgili soruya biitiin katilimeilar
yazili olarak gorev tanimlarimin olduklarini ifade etmistir. Bu firmalardan C, D ve H
katilimcilar1 gérev tanimlarinin yazili olmasinin yani sira program iizerinde de bulundugunu
ifade etmistir. Biitiin katilimer firmalarda yetki ve sorumluluklarin yazili olarak bulundugu
belirtilmistir. Bu firmalardan D katilimcisi yetki ve sorumluluklarin program iizerinde de
kayitl oldugunu ifade etmistir. Biitiin katilimcilar sirket prensiplerinde akraba olup olmamast
gdzetmeksizin her calisana ayni tutum igerisinde davramildigini belirtmistir. Konuyla ilgili i
firmasi “Prensiplerde tutumlu bir tavir sergiliyoruz. Ornegin, ise ge¢ kalan bir ¢calisan olursa
akraba olup olmast gozetmeksizin gerekli uyarilar yapiliyor. Sirketimizde is kanunu
hiikiimlerini uyguluyoruz. Is kanunu hiikiimlerinde ne diyorsa onu uyguluyoruz. Calisanin

akraba olup olmamasi onemli degil. Akrabalar kurumsallagsmay: zorlagtiriyor ama
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akrabalara taviz verilmiyor. Kimse kimseyi ¢ignemiyor.” ifadesini kullanmistir. Bu ifadeden
calisanlarin akraba olmasi kurumsallasma siirecini etkileyen olumsuz bir yonetimsel faktor
olabilecegi sonucu ortaya ¢ikabilir.

Kurumsallagsmanin diger bir gostergesi de yetki devri ve yetkilendirmedir. Bu konuyla
ilgili olarak calisanlarin sorumluluklarina ve uzmanliklarina dikkat edilmesi ve yetki devri ve
yetkilendirme yapilirken esit davranilmasi basliklart altinda sorular sorulmustur. Katilimei
firmalarin hepsi yetki devri ve yetkilendirme yapilirken c¢alisanlarin sorumluluklarina ve
uzmanliklarina dikkat edildigini ifade etmistir. F firmas1 konuyla ilgili “Yetki devri yapilirken
calisanlarin sorumluluklarina ve uzmanliklarina dikkat edilir. Lakin giivendigimiz kigilere
daha fazla yetki verebiliyoruz.” ifadesini belirtmistir. Konuyla ilgili G firmas1 “Performans
degerlendirmesi yapiliyor. Biitiin personeller icin hedefler gerceklestiriliyor. Puanlama
sistemi uygulaniyor. Performans degerlendirmesi aylik olarak yapiliyor. Bu degerlendirme
sonucunda ¢aliganlar terfi ettirilebiliyor.” ifadesini kullanmigtir. C firmasi bu soruya cevap
olarak “Yetki devri yapilirken performans kriterlerine bakilir.” ifadesini kullanmistir. Yetki
devri ve yetkilendirme yapilirken esit davranilmasiyla ilgili soruya katilimei firmalarin hepsi
akraba olsun olmasin her ¢alisana esit davranildigini belirtmistir. Kurumsallasma agisindan
yetki devri yapilirken esit davranilmasi kurumsallasma siirecini etkileyen Onemli bir
yonetimsel faktordiir.

Kurumsallasma gostergelerinden birisi de yonetim anlayis1t ve yonetime katilma
konusunda aile sirketlerine demokratik, katilimci ve esnek yonetim anlayist ve ¢alisanlarin
sorunlarina verilen 6nem basliklar1 altinda sorular sorulmustur. Katilimci biitlin firmalarin bu
konu basliklar1 altinda sordugumuz sorulara verdigi cevaplar neticesinde demokratik,
katilimct ve esnek bir yonetim anlayisina sahip olduklar1 ve ¢alisanlarin sorunlarma énem
verdikleri ifade edilebilir. Baz1 firmalar ¢alisanlarin sorunlari konusunda galisanlara anket
uyguladiklarint ve bu anket neticesinde taleplerin degerlendirilip neticelendirildigini
belirtmistir.

Diger bir kurumsallagma gostergesi karar alma seklidir. Bu konuyla ilgili karar almada
esitlik, karar alma siirecinde planlama ve calisanlarin fikirlerine verilen 6nem bagliklari
altinda katilimcilara bir takim sorular sorulmustur. Karar almada esitlik konusuyla ilgili
aragtirmaya katilan yoneticilere “Sirketinizde karar alma siirecine hem aileden olan hem de
aile bireyi olmayan yéneticiler katilir mi?” sorusu sorulmustur. Katilimcilarin hepsi karar

alma siirecine aile bireyi olsun olmasin yetkili herkesin dahil oldugunu ifade etmistir. Lakin G
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katilimcist buna ek olarak karar alirken sadece patronun s6z sahibi oldugu durumlarin da
zaman zaman oldugunu belirtmistir. Karar alma silirecinde planlama konusunda katilimcilara
“Karar alma siireci belirli planlara gére yapilmakta midir?” sorusu sorulmustur. H, G ve E
katilimcilar1 kararlarin planlt bir sekilde alindigini lakin bazi durumlarda plansiz karar da
alabildiklerini belirttiler. Diger katilimcilarin hepsi kararlarin planl bir sekilde alindigini
belirttiler. Calisanlarin fikirlerine verilen 6nem konusunda katilimci firmalara “Sirketinizde
kararlar alimirken kimlerin fikirleri dikkate alinir?” sorusu sorulmustur. Bu soruya biitiin
katilimcilar karar alinirken ¢alisanlarin  fikirlerine ©6nem verildigini ifade etmistir.
Kurumsallagsmanin bir diger gostergesi etkin bir iletisim sisteminin olusturulmasidir. Bu
konuyla ilgili olarak katilimcilara “Sirketinizdeki birimler bir is yaparken birbirinden
haberdar midir?” sorusu sorulmustur. Bu soruya her katilimci sirketlerinde koordinasyonun
bulundugunu belirtmistir. H firmasinda iletisim aract olarak program kullanildigi, D
firmasinda iletisim arac1 olarak hem elektronik posta hem de program kullanildigi, 1
firmasinda iletisim araci olarak bilgisayar kullanildigi, F firmasinda iletisim araci olarak
elektronik posta kullanildigi, C firmasinda iletisim araci olarak hem elektronik posta hem de
akilli telefon kullanildigi ve 1 firmasinda iletisim araci olarak bilgisayar kullanildig: ifade
edilmistir.

Kurumsallasma i¢in bir diger 6nemli husus proaktif yapiya sahip olmaktir. Bu konuyla
ilgili katilmcilara gelecege dair planlama ve kriz yonetimiyle alakali sorular sorulmustur.
Katilimeilarin hepsinin hem gelecege dair planlar1 hem de ortaya ¢ikabilecek kriz durumlari
icin tedbirleri bulunmaktadir. Aile sirketlerinin kurumsallasmasinda engel olusturabilecek
hususlardan bir tanesi aile bireyleri arasindaki anlasmazliklarin sirketi etkilemesidir. Bu
konuyla ilgili katilimci firmalara bir takim sorular sorulmustur. Katilimer sirketlerin ¢ogu aile
bireyleri arasinda anlagmazliklarin ¢ok sik olmadigini ve eger olursa bu durumun sirkete
yansitilmadigini ifade etmistir. Aile bireyleri arasindaki anlagmazliklarin sirket faaliyetlerini
etkilememesi i¢in H firmast hem goérev dagilimi yaptiklarim1 hem de sirket kurucularinin
devreye girebilecegini belirtmistir. 1 firmas1 ve A firmasi sirket kurucularinin ve aile
biiyiiklerinin  aile  bireyleri  arasindaki  anlagsmazliklarin  sirketi  etkilememesini
saglayabilecegini belirtmistir. Konuyla ilgili B firmasi toplantilar yaparak yonetimdeki aile
bireyleri arasindaki anlasmazliklarin giderildigini belirtmistir. D firmasi ise 6nlem olarak
gorev dagilimina sahip olduklarini belirtmistir. F firmasi aile bireyleri arasinda anlagsmazligin

hi¢ olmadigini belirtmistir. G firmasi O6nlem olarak hem gorev dagilimi hem de yonetici
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koclugu kapsaminda tavsiyelerle sorunlari c¢ozdiiklerini belirtmistir. C firmasi bdyle
durumlarda gereginin yapilacagini belirtmistir. E firmas1 aile bireyleri arasindaki
anlasmazliklarin sirket faaliyetlerini etkilemedigini belirtmistir. I firmas1 da aynm sekilde aile
bireyleri arasindaki anlasmazliklarin sirket faaliyetlerini etkilemedigini belirtmistir ve ayrica
eger Oyle bir durum olursa aile biiyiigiiniin devreye girebilecegini belirtmistir. Liyakata
verilen 6nem kurumsallasma i¢in Onemli bir husustur. Bu konuyla ilgili katilimcilara
sordugumuz sorular neticesinde, katilimcilarin hepsinin liyakata 6nem verdigi anlasilmistir.

Goriisme yapilan firma yoneticilerinin bazilarinin maas sistemiyle ¢alistiklar1 sonucu
ortaya ¢ikmistir. H katilimcis1 kurumsallasmadaki en 6nemli etkenin miilk sahiplerinin ve
ayn1 zamanda yOnetici olanlarin maas sistemiyle ¢alismasinin oldugu ifadesini belirtmislerdir.
B firmasinin yoneticilerinin agiklamasina gore akrabalarin is yerinde c¢alistirilmasinin
kurumsallasmay1 olumsuz bir sekilde etkiledigini belirtmek miimkiindiir. F katilimcisi
akrabalarin caligtirilmasiyla ilgili “Ne yazik ki akraba olan birisi sorun ¢ikarttigi zaman
gerekli yaptirimlart uygulayamiyoruz.” ifadesini kullandi. Bu ifadeden anlasildigi gibi
akrabalarin 1is yerlerinde calistirnlmasinin kurumsallasmanin gostergelerinden biri olan
prensiplerdeki tutumlu tavri olumsuz yonde etkileyebiliyor. Lakin konuyla ilgili diger
katilimcilar  prensiplerindeki tutumda akraba calisanlara farkli davranmadiklarini
belirtmislerdir. Konuyla ilgili G firmasi liyakati varsa gliven unsurunun onem arz ettigi
alanlarda aile bireyi olan birisi tercih edilebilecegini belirtti.

Arastirmaya katillan aile sirketlerinin hepsi profesyonel danigmanlik hizmetinden
faydalanmaktadir. Bu firmalarin ¢ogunda sirketle ilgili bir karar alinacagi zaman danismanlik
hizmetinden faydalanildig1 lakin son karari isletme patronunun aldigi tespiti yapilmstir.
Orneklemdeki aile sirketlerinin higbirinde varis plani yazili bir sekilde bulunmamaktadir.
Kurumsallagma gostergelerinden biri olan isletme anayasasinin boyutu olan varis planinin
yazili bir sekilde olmamasi kurumsallasmayr olumsuz yonde etkileyen faktorlerden bir
tanesidir. Lakin bu firmalarin hepsinde firmalarin1 bir sonraki kusakla devam ettirme planlar1
vardir. Yapilan arastirma sonucunda aile i¢i anlagmazliklarin sirket faaliyetlerini etkilememesi
icin alinan Onlemin ¢ogu firmada goérev dagilimi oldugu belirtilmistir. Gorev dagilimi
sayesinde aile bireyi olan her bireyin kendi alanlarmin disina ¢ikmamalar1 saglanmistir. Bazi
firmalarda aile bireyleri arasindaki anlasmazliklarin sirket faaliyetlerini etkilemesi durumunda

sorunu sirketteki en yetkili kisinin yani kurucunun ¢6zdiigli ortaya ¢ikmistir. Firmalarda gérev
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dagilimmin olmasinin kurumsallasmay1 etkileyen olumlu faktdrlerden bir tanesi oldugunu
belirtmek miimkiindiir.

Kurumsallasmanin 6nemli gostergelerinden birisi olan etkin iletisim sisteminin
olusturulmasi alaninda sordugumuz sorular neticesinde katilimcilarin hepsinde etkin bir
iletisim sisteminin olusturuldugu tespiti ortaya ¢ikmistir. Cogu firmalar bu iletisimi telefon,
program, e-posta ve yiiz ylize gorisme yontemleriyle gergeklestirmektedir. Teknoloji
kullanim1 kurumsallagsma i¢in énemlidir. Calisanlarin yaptiklari iglerin tanimlariin, yapilmis
islerin ve yapilacak islerin talimatlarinin program {izerinde kayith olmasi islerin sistematik bir
sekilde yliriimesine ve etkin bir iletisim imkani olusturmasina sebep olur. Bu sebepten oOtiirii
iletisim aract olarak gelisen teknolojiden faydalanilmasi yani program kullanilmasinin

kurumsallagsma agisindan 6nemli bir teknolojik faktor oldugu belirtilebilir.
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BESINCI BOLUM

SONUC VE ONERILER

5.1. Sonug¢

Arastirma kapsaminda belirlenen 6rnekleme uyan katilimcilarla yiiz ylize goriismeler
yapilmistir. Arastirma temalar1 olarak kurumsallagsma gostergeleri ve gostergeler icindeki
arastirilmaya uygun bulunan hususlar kullanilmistir. Bu temalardan yola ¢ikilarak goriisme
formu sorular1 hazirlanilmistir. Katilimer firmalardan 2 tanesine pilot ¢alisma uygulanmstir.
Bu pilot calisma sonrasi gorlisme formundaki bazi sorularin daha anlasilir bir sekilde
sorulmasinin gerekliligi tespit edilmistir. Bu tespit sonrasi anlasilir bir sekilde soru sormaya
Ozen gosterilmistir. Gorligme formundaki sorular katilimcinin objektifligini etkilemeyecek
sekilde hazirlanmigtir. Goriisme esnasinda katilimcinin  cevaplarimi  etkileyebilecek
tutumlardan kagmilmistir. Bu goriismeler sonucunda elde edilen veriler “MAXQDA”
programina girilmistir. “MAXQDA” programi kullanilarak bu verilerin analizleri yapilmistir.

Arastirma verilerinin analizinde Matris Kod Iliskisi ve Kodlar Arasindaki iliskiler
raporlart kullanilmistir. Bu raporlarin neticesinde bir takim sonuglara ulagilmistir. Yonetimsel
faktorler ile sosyal faktorler arasinda ¢ift yonlii bir iliski bulunmaktadir. Sosyal faktorler aile
bireyleri arasindaki anlasmazliklar ve liyakata verilen énem temalarini icerir. “MAXQDA”
analizleri sonucunda kodlar arasindaki iliskiler incelenerek kurumsallagma siirecini etkileyen
sosyal faktorlerin ve teknolojik faktorlerin yonetimsel faktorlerle alakali oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Katilimer firmalar aile bireyleri arasindaki anlasmazliklarin sirket faaliyetlerini
etkilememesi i¢in toplantt ve uzlagma gibi yontemleri kullandig1 tespit edilmistir. Bazi
firmalar aile bireylerindeki anlasmazliklarin bu yontemlerle giderilmemesi durumunda aile
biliyiigii ve sirket kurucusu olan yoneticinin yonetimdeki aile bireyleri arasindaki sorunu
cozmesine yardimci oldugunu belirtmistir. Aile biiyliglinliin bu tiir sorunlar1 ¢dzmesi aile
sirketlerinin kurumsallasmasi acisindan olumlu bir sosyal faktordiir. Katilimer firmalarin
hepsi personel istihdaminda ve yetki devri ve yetkilendirmede liyakatin 6nemli oldugunu ve

akrabalarin ayricalikli olmadigini belirtmistir.
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Katilimer sirketlerin kurumsallasma siirecinde oldugunu varsayarsak liyakata verilen
onemin kurumsallagsma siirecini etkileyen onemli bir yonetimsel faktér oldugu belirtilebilir.
Arastirma sonucunda katilimer firmalarin hepsinin proaktif bir yapiya sahip oldugu yani
gelecege dair hedeflerinin ve kriz yonetiminin oldugu belirtilebilir. Aile bireyleri arasindaki
anlagmazliklarin sirket faaliyetlerini etkilemesi kurumsallagsma igin olumsuz bir sosyal
faktordiir. Katilimer firmalar bu durumu 6nlemek i¢in yonetim kadrosundaki aile bireyleri i¢in
gorev dagilimi, toplanti, yonetici ko¢lugu kapsaminda tavsiyeler ve sirket kurucusu olan aile
bliyiigiinlin devreye girerek sorunu ¢ozmesi gibi yontemler uygulamaktadirlar. Sirketin
stirekliligi saglanmasi agisindan bu yontemler kurumsallagsmay etkileyen olumlu yonetimsel
ve sosyal faktorlerdir.

Aile sirketlerinde sirket kurucusu ve aile biiyligii olan kisinin otoritesinin olmasi aile
bireyleri arasindaki anlasmazliklarin sirket faaliyetleri etkilemesini engeller. Sirket kurucusu
ve ayni zamanda aile biiytigli olan kisi genelde babadir. Babaya duyulan saygi ve soziiniin
dinlenilmesi aile bireyleri arasinda anlagsmazliklar ¢iktig1 zaman sorun ¢oziicii rol oynar. Bu
da bu anlagmazliklarin girkete yansimasini engeller. Bu anlamda aile biiyiigiiniin s6z sahibi
olmasi1 kurumsallagsma acisindan olumlu bir sosyal ve yonetimsel faktordiir. Katilimer
firmalarin hepsi danismanlik hizmeti almaktadir. Profesyonellesme acisindan danismanlik
hizmeti almak 6nemli bir husustur. Bu anlamda katilimcilarin hepsinin danigsmanlik hizmeti
almas1 profesyonel bir tutum i¢inde olduklarini gosterir. Bu da kurumsallagsmay: etkileyen
onemli bir yonetimsel faktordiir. Aynmi sekilde katilimci firmalarin hepsi egitime onem
vermektedir ve profesyonel yoneticileri vardir. Aile sirketlerinin profesyonel yoneticilere
sahip olmasi yani yonetici olarak uzman olan kisiyi ¢alistirmalar1 profesyonel bir yaklagimdir.

Bu konu da kurumsallagsmay etkileyen onemli bir yonetimsel faktordiir.

5.2. Oneriler

Aragtirma sonucunda katilimci firmalarin kurumsallagsma siirecinin igerisinde olduklari
ifade edilebilir. Nitekim kurumsallasma sonucunda sirketler biiylime i¢ine girer. Arastirma
orneklemindeki katilimer firmalarin personel sayis1 130 ile 300 arasindadir. Personel sayisi
sirket biiylikliiglinii ifade etmede kullanilabilir. Katilimcilarin ¢ogunun kurumsallagsma
gostergelerine sahip oldugu ifade edilebilir. Katilimci firmalarin bazilar1 koordinasyon igin

teknolojiden faydalanirken bazilarinin bunun i¢in teknolojiyi kullanmadigi goriigmeler
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sonucunda anlasilmistir. Lakin teknoloji kullanimi bir bagka deyisle iletisim i¢in bilgisayar
yazilimi veya akilli telefonlar gibi teknolojik imkanlarin kullanilmasi koordinasyonun daha
kalict olmasini saglar. Bu anlamda aile sirketlerinin etkin bir iletisim sistemi olusturmasinda
teknolojiden faydalanmasi kurumsallagsma agisindan 6nemli bir yapic1 faktordiir. Sonug olarak
firmalara iletisim i¢in teknolojiyi kullanmalari tavsiye edilebilir. Bunun yani sira aile bireyleri
arasindaki anlagmazliklarin sirket faaliyetlerini etkilememesi i¢in yoOneticiler arasinda gorev
dagilimi yapmasi firmalara tavsiye edilebilir. Bu sekilde kimse kimsenin is alanina girmez ve
herkes kendi sorumluluklar1 icerisinde gorevini yapar. Iletisim araci olarak teknolojiden
faydalanilmasi koordinasyonun kalict ve hizli olmasini saglar. Bu acidan kurumsallagma gibi
bir hedefi olan sirketlerin iletisim icin gelisen teknolojiden faydalanilmasi tavsiye edilir.
Sirketle ilgili gérev tanimlarinin, gorev talimatlarinin, yetki ve sorumluluklarin ve kurallar ve
ilkelerin bilgisayara kayitlh olmasi ve bu konulardaki iletisim faaliyetlerinin bilgisayar
iizerinden yapilmasi sirketlere koordinasyon agisindan avantaj saglar. Bu acgidan sirketlere bu
hususlarda teknolojiden faydalanmasi 6nerilir.

Bunun yani sira profesyonellesme kurumsallasmay1 etkileyen dnemli bir unsudur. Bu
sebepten otiirli katilimeilarin aile sirketlerine profesyonellesme hususuna 6zen gostermeleri
onerilebilir. Aile sirketlerinin yonetiminde esnek katilimc1 ve demokratik bir yonetim anlayisi
dogrultusunda yonetimsel kararlar almalar1 kurumsallasma agisindan sirketi olumlu yonde
etkileyecektir. Bu sebepten 6tiirii aile sirketlerine esnek, katilimc1 ve demokratik bir anlayisla
sirketlerini yonetmeleri Onerilebilir. Bunun yani sira kurumsallagma gostergelerinden biri olan
isletme anayasasi hususu 6nemlidir. Aile sirketlerinde kurallarin ve gorev tanimlarinin yazili
olmas1 kurumsallagmay1 olumlu yonde etkiler. Bu sebepten 6tiirii aile sirketlerinin bu hususa

Ozen gostermesi onerilebilir.
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EKLER

Ek 1. Goriisme Formu Sorulan

Katilimeryla ilgili Sorular

1.
2.
3.

O N o O

Adiniz ve Soyadiniz nedir?

Kag yasindasiniz?

Medeni Durumunuz nedir?

Evli[ ] Bekar[ ]

Egitim durumunuz nedir?

[lkokul Mezunu [_] Lise Mezunu [_] Lisans Mezunu [_] Yiiksek Lisans Mezunu
Sirkette hangi pozisyonda ¢alismaktasiniz?

Sirkette ne kadar siiredir ¢calismaktasiniz?

Sirketinizde ¢alisan yakininiz var mi1? Varsa yakinlik dereceniz nedir?
Cocugunuz var m1?

Var[ ] Yok[]

Sirkette caligsmakta olan ¢cocugunuz var mi1?

Var[ ] Yok[]

10. Sirkette ¢alismakta olan ¢ocuklarinizin sayist kagtir?

11. Sirkette ¢alismakta olan ¢ocuklariniz hangi pozisyonlarda ¢alismaktadir?

Sirketle Tlgili Sorular

1.

© N o 0o B~ D

Sirketiniz kag¢ yilinda kurulmustur?

Sirketinizin kurucusu kimdir?

Sirketinizin faaliyet gosterdigi sektor nedir?

Sirketinizin baska subeleri var midir?

Sirketinizde ¢alismakta olan personel sayisi nedir?

Sirketinizde ¢calismakta olan aile tiyeleri kimlerdir?

Sirketinizde ¢alismakta olan aile iiyeleri hangi pozisyonlarda ¢alismaktadir?

Glinlimiizde sirketiniz kaginci kusak tarafindan yonetilmektedir?
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Kurumsallagmayla Tlgili Sorular

1.

2
3
4.
5
6
7

10.

11.

12.
13.
14.
15.
16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.

Sirketinizde belirli kurallar ve ilkeler bulunmakta midir?

Belirli bir zaman sonra bu isi bir yakininiza birakmak gibi planlariniz var mi?
Sirketinizde profesyonel yonetici var midir?

Sirketinizde ¢alisanlarin egitim diizeyi 6nemli midir?

Sirketinizde danigsmanlik hizmeti bulunmakta midir?

Eleman aliminda internetten faydalaniliyor mu?

Sirketinizde c¢alisanlarin yaptiklar1 islerin tanimlar1 var midir? Yoksa sebepleri
nelerdir?

Sirketinizde her ¢alisanin yetki ve sorumluluklari belli midir?

Sirketinizin sahip oldugu prensiplerde tutumlu bir tavir sergiliyor musunuz?
Sirketinizde yetki devri yapilirken ¢alisanlarin sorumluluklarina ve uzmanliklarina
dikkat edilir mi?

Sirketinizde aile {iyesi olan ¢aliganlara verilen yetkiler aile liyesi olmayan ¢alisanlara
verilen yetkilerden fazla midir?

Sirketinizdeki yonetim sekli nasildir?

Sirketinizdeki ¢alisanlarin sorunlar sizi ilgilendiriyor mu?

Sirketinizde kararlar alinirken kimlerin fikirleri dikkate alinmakta midir?

Sirketinizde karar alma siireci belirli planlara gore yapilmakta midir?

Sirketinizde karar alma siirecine hem aileden olan hem de aile bireyi olmayan
yoneticiler katilir mi1?

Sirketinizdeki birimler bir is yaparken birbirlerinden haberdar midir?

Sirketinizde ortaya ¢ikabilecek sorunlarla ilgili Onceden hazirlanmis tedbirler
bulunmakta midir?

Sirketinizin gelecege dair planlar1 var midir?

Sirketinizde ¢alismakta olan aile bireyleri arasinda anlagmazliklar ortaya ¢ikiyor mu?
Aile sirketlerinin dezavantajlarindan birisi de aile bireyleri arasindaki anlagsmazliklarin
sirketin faaliyetlerini etkilemesidir diistincesine katiliyor musunuz?

Sirketinize personel alimi yapilirken sirkete istihdam edilecek kisilerin aile bireyi veya

akraba olup olmamalar1 6nemli mi?
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