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ÖZET 

 

AILE ISLETMELERI, AILE ISLETMELERINDE KARSILASILAN YÖNETIM 

ve ORGANIZASYON SORUNLARI: MERSIN ÖRNEGI 

 

Develi, Nesrin 
Yüksek Lisans Tezi, Isletme ABD 
Danisman: Doç. Dr. Ayse IRMIS 

 

Temmuz 2008, 96 sayfa 
 

 Bu çalismanin amaci, ülke ekonomileri için vazgeçilmez olan ve ülke 
ekonomilerinin belkemigini olusturan aile isletmelerini, aile isletmelerinin 
özelliklerini, üstün ve zayif yönlerini, karsilastiklari sorunlari ortaya koymaktir. 
 
 Çalismanin giris bölümünde çalismanin önemi, amaci, çalismada izlenen yol 
üzerinde kisaca durulduktan sonra, birinci bölümde aile isletmesi kavrami, aile 
isletmelerinin kurulus sebepleri, özellikleri, ülkemiz ve dünya ekonomilerindeki 
yeri, kurulus ve gelisim evreleri, aile isletmelerinin üstünlük ve zayifliklari tespit 
edilmistir. 
 
 Çalismanin ikinci kisminda, genel olarak yönetim ve organizasyon 
kavramlari üzerinde durulmus, aile isletmelerinin karsilastiklari yönetim ve 
organizasyon sorunlari (yönetim ve yönetici sorunlari, rehberlik hizmetlerinden 
yoksunluk, idari ve teknik danismanlik ve kurumsallasamama gibi sorunlar) 
üzerinde durulmustur.  
 
 Üçüncü bölümde, Mersin ilindeki aile isletmelerinde karsilasilan yönetim ve 
organizasyon sorunlarini belirlemeye yönelik olarak yapilan çalismanin amaci ve 
hipotezleri, kapsami, araç ve yöntemi anlatilmistir. 
 

 Dördüncü bölümde, bu çalisma için hazirlanan anket cevaplari analiz 
edilmis ve degerlendirilmistir. Anketten çikan, ankete katilan kisilerin ve 
isletmelerin demografik özellikleri, ankete katilan isletmelerin mevcut durumu 
(yönetim ve organizasyon, aile ve sirket iliskileri, is özelligi ve analizi, is ve 
performans degerleme, karar alma, kurumsallasma) sonuçlari degerlendirilmis ve 
yapilan analizler sonucu hipotezler test edilmistir. 

 
 Son olarak, yapilan çalisma sonucu degerlendirilmis ve birtakim öneriler 
getirilmistir.  
 

Anahtar Kelimeler: Aile, Aile Isletmeleri, Yönetim ve Organizasyon Sorunlari, 

Kurumsallasma 
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ABSTRACT 

 

Family Business Administrations, Management and Organization Problems 
Experienced in Family Business Administrations: The Example of Mersin 

 
Develi, Nesrin 

Master of Thesis; Department of Business Administration 
Supervisor: Doç. Dr. Ayse IRMIS 

July 2008, 96 pages 

The aim of this study is to demonstrate features of the family business 
administrations, their advantages and disadvantages, the problems they 
encountered and family business administrations which are indispensable for 
economies of countries and form the fundamental parts of the economies. 

In the introduction part of the study; the importance and the aim of the study and 
the way which is followed during the study is shortly described and in the 
following first chapter; the concept of family business administrations, the reason 
why founding family business administrations, their features, their places in our 
country and world’s other contries’s economies, foundation and progression 
phases of family business administrations, advantages and disadvantages of family 
business administrations are explained.  

The second chapter of the study is generally based on management and 
organization concepts, the encountered management and organization problems 
( management and manager troubles, lack of guidance services, administrative and 
technic guidance, inability of institutionalization etc.). 

In the third part; hypothesis, content, means, methods of the study which aimed at 
determining management and organization problems faced in family business 
administrations in Mersin City are explained. 

In the fourth part, the survey answers which were prepared for this study are 
analyzed and interpreted. The demographic features of people and business 
administrations that attended to the survey, available condition of the participants 
(business administrations) to the survey [ management and organization, 
relationship between family and company, business features and analyzing, 
interpreting business and performance, giving decision, institutionalization ] and 
results that came out from the survey were interpreted; hypotheses were tested in 
consequence of analysis which was made. 

Finally, the result of the study that was made was commentated and some advices 
are brought. 

Keywords: Family, Family Business, Management and Organization Problems, 
Institutionalization 
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GIRIS 

Aile isletmeleri tüm dünyada ülke ekonomilerinin belkemigini olusturmakta ve 

sayisal olarak da büyük bir önem arz etmektedir. Tüm ülkelerde ekonomik faliyetlerin 

büyük bir kismini da aile isletmeleri gerçeklestirmektedir. Ayrica aile isletmelerinin 

ekonomik etkileri yaninda istihdam yaratmada, toplumsal ve siyasal açidan denge 

unsuru olmada ve bölgeler arasi kalkinmayi desteklemede olumlu etkileri vardir 

(Öztürk, 2001; 2). 

 

Ülke ekonomileri için çok büyük öneme sahip olan aile isletmeleri, en kisa 

tanimiyla; ailenin geçimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini önlemek amaciyla 

kurulan, ailenin geçimini saglayan kisi tarafindan yönetilen, yönetim kademelerinin 

önemli bir bölümünde de aile üyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun 

kurumda istihdam edildigi isletmelerdir (Bakan ve dig. 2004; 307). 

 

Gelisen ve sürekli degisen dünya ekonomilerinde, bütün isletmeler için bir 

rekabet ortami olusmustur. Bu rekabet ortaminda da ancak degisime ve gelisime 

esneklik gösteren aile isletmeleri ayakta kalabilmektedir. Böyle bir ortamda sorunlarin 

olmasi kaçinilmazdir. Bu sorunlardan bazilari; nitelikli personel temininde sikintilarin 

yasanmasi, gelisen teknolojiyi takip edememe, gerekli egitim desteklerinden yoksunluk, 

finansal sikintilar, kurumsallasamama olarak siralanabilir.  

 

Ayrica aile isletmelerinde istihdam edilen çalisanlarin güven unsuru nedeniyle 

aile üyelerinden olmasi ve bu kisilerin diger çalisanlardan her sart ve kosulda önde 

tutulmasi da aile isletmelerinin önündeki önemli problemlerdendir. 

 

Ülke ekonomileri için önemli bir yere sahip aile isletmelerinin en önemli özelligi 

girisimcilik, yöneticilik ve mülkiyetin ayni kiside toplanmasidir. Özellikle karar 

almanin merkezilesmesi ve bürokrasinin azalmasi açisindan bu önemli bir özelliktir. 

Ancak avantaj olabilecek bu durumun aile isletmelerinin en önemli darbogazini 

olusturdugu (Müftüoglu ve Durukan, 2004; 109) düsünülmektedir. Kurucu yöneticiler 

isletmenin hâkimiyetinin kendilerinde oldugu düsüncesiyle hareket etmekte, ancak aile 
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isletmelerinin devamliligi için kurumsallasmanin saglanmasinda en önemli faktörlerden 

biri olan profesyonel yönetici istihdam etmekten kaçinmaktadirlar. Eger aile isletmeleri 

kurumsallasmayi saglayamazlarsa ömürleri çok kisa olmaktadir. Aile isletmelerinde 

kurucu ve yönetici rollerinin ayni kiside toplanmasi, bu kisinin alinan kararlarda daha 

duygusal davranabilmesi sonucunu dogurmaktadir. Bu durum, aile isletmelerinin 

ömürlerinin kisa olmasina neden olmaktadir. Bu nedenle aile isletmeleri, yaptigi islerde 

hem isletmenin, hem ailenin çikarlarini koruyarak objektif kararlar alabilecek 

profesyonel yönetici istihdam etmelidir.  

 

Bu çalismada, aile isletmesi kavrami, aile isletmelerinin özellikleri, sahip 

olduklari üstünlük ve zayifliklari anlatilmis, yönetim ve organizasyon konularinda 

karsilastiklari sorunlar üzerinde durularak, Mersin ilindeki aile isletmelerinde 

karsilasilan yönetim ve organizasyon sorunlari saptanmaya çalisilmistir.  

 

 Aile isletmelerinin uzun yillar varliklarini devam ettirebilmeleri için, önlerindeki 

pekçok problemi çözmeleri gerekmektedir. Bu problemler öncelikle aile isletmelerinin 

yapisiyla, kurulus sekilleriyle ilgili problemlerdir. Aile isletmelerinde kurucu ve 

yöneticinin ayni kisi olmasi, özellikle yönetim ve organizasyon, kurumsallasamama gibi 

pekçok problemin dogmasina neden olmaktadir. 

 

Bu çalismayla, aile isletmelerinin yapilari, karsilastiklari bu tür sorunlar ortaya 

konulmaya çalisilmistir. Böylece hem yapilacak çalismalar için bir kaynak olusturmak 

amaçlanmis, hemde aile isletmelerinin karsilastiklari sorunlar ortaya konularak çözüm 

önerileri getirilmeye çalisilmistir. 

 
 Bu çalismada, arastirma yapilirken literatür arastirmasi ve alan arastirmasi 

yapilmistir. Literatür arastirmasinda Türkçe ve Ingilizce kaynaklardan yararlanilmis ve 

tezin kuramsal çerçevesi olusturulmustur. Daha sonra bu kuramsal çerçeve isiginda 

anket olusturulmus ve alan arastirmasi yapilmistir. 

 

 Alan arastirmasi Mersin iliyle sinirlandirilmis olup, Mersin ilinde KOSGEB’e 

kayitli olan ve kayitli olmayan aile isletmelerine anketler e-postayla, faxla ve sahsen 
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ulastirilmistir. Ayrica bazi aile isletmesi yöneticileriyle de yüz yüze görüsmeler 

yapilmistir.  

 

Aile isletmelerine gönderilen anketin yönetim kurulu baskani veya genel müdür 

tarafindan doldurulmasi istenmistir. Anket 3 gruptan olusmustur; 1.grup sorular, aile 

isletmelerinin ve ankete cevap verenlerin özelliklerini anlamaya yöneliktir. 2.grup 

sorular, isletmelerin yönetim ve organizasyon yapisini anlamaya yönelik sorulardan 

olusmustur. 3.grupta ise, isletmelerdeki mevcut durumu ve varsa sorunlari anlamaya 

yönelik sorular sorulmustur. 

  

Çalismamiz boyunca karsilastigimiz en önemli sikinti, anket yapmak istedigimiz 

kisilerin ankete katilmak istememeleridir. Anket dagittigimiz kisilerin büyük bir kismi 

ya dogrudan anketi cevaplamayi reddetmis, ya da anketi cevaplandirmak için süre 

istemis olmalarina ragmen anketi cevaplandirmamislardir. Ayrica, yüz yüze görüsmeler 

ve gözlemler yeterli düzeyde yapilamamistir.  

 

Çalismanin ilk bölümünde; aile isletmeleri kavrami, aile isletmelerinin 

özellikleri, kurulus ve gelisim evreleri, üstünlük ve zayifliklari yer almaktadir. 

 

Ikinci bölümde; genel olarak yönetim ve organizasyon kavrami, aile 

isletmelerinde karsilasilan yönetim ve organizasyon sorunlari, aile isletmelerinde 

kurumsallasmaya yönelik engeller yer almaktadir. 

 

Üçüncü bölümde; yapilan arastirma ile uygulanan anketin istatistiksel 

sonuçlarina yer verilmistir.   

 

Dördüncü bölümde; arastirma sonucu elde edilen bulgular degerlendirilmistir. 

 

Son olarak da, yapilan çalismanin ulastigi sonuçlar ortaya konmus ve öneriler 

getirilmistir. 
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BIRINCI BÖLÜM 

AILE ISLETMELERI KAVRAMI VE GENEL BILGILER 

 

1.1. Aile Isletmeleri Kavrami 

 

Isletmeler, amaçlarini gerçeklestirmek için (kâr saglamak, topluma hizmet, 

istihdam saglamak, tüketicilere hizmet sunmak, büyümek ve gelismek gibi) üretim 

faktörlerinin (sermaye, emek, dogal kaynaklar), teknoloji, finansman ve insan 

kaynaklarinin belirli bir yönetim kültürü çerçevesinde yönlendirildigi yapi, örgüt ya da 

kuruluslardir (Akdemir, 2003; 4).  

 

Isletmeler, büyüklüklerine, iskollarina, ürettikleri malin cinsine, mülkiyetlerine 

ve yasal yapilarina göre farkli sekillerde siniflandirilabilir (Sabuncuoglu ve Tokol, 

2001; 57-86). Konumuzu olusturan aile isletmesi bu siniflandirmada büyüklüklerine 

göre isletmeler siniflandirmasinda (küçük ve orta ölçekli isletmeler ve çokuluslu 

isletmeler) küçük ve orta ölçekli isletmeler sinifinda yer alir. 

 

Ülke ekonomisi içinde önemli bir paya sahip olan aile isletmeleri farkli 

sekillerde tanimlanabilir. Donnelley’e göre aile isletmeleri; bir ailenin en az iki nesil ile 

özdeslesmis, kapali yönetime sahip ve bu birlesimin aile amaçlari, çikarlari ile sirket 

politikalari üzerinde karsilikli etkiye sahip olmasi durumunda olusmus sirketlerdir. 

Lyman ise aile isletmesini; sahipligin tamamen bir aileye ait oldugu ve en az bir aile 

üyesinin isveren pozisyonunda bulundugu ve bir baska aile üyesinin de ya isveren 

pozisyonunda ya da isveren degilse bile düzenli olarak bu sekilde yönetime katildigi 

isletme türü olarak tanimlamaktadir (Tikici ve Uluyol, 2006; 460). Kisacasi bir firmanin 

bir aile sirketi olabilmesi için, bir aile üyesi veya isletmeyi kuran kisi tarafindan o 

sirketin isletiliyor olmasi ya da kurucu ailenin veya kurucu aile üyesinin sirketin bir 
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kismina sahip olmasi veya yönetim kurulunda görev yapiyor olmasi gereklidir (Miller 

ve dig., 2007; 3). 

 

Bir baska tanima göre aile isletmesi; ailenin geçimini saglamak ve/veya mirasin 

dagilmasini önlemek amaciyla kurulan, ailenin geçimini saglayan kisi tarafindan 

yönetilen, yönetim kademelerinin önemli bir bölümünde de aile üyelerinin etkili oldugu 

ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi isletmelerdir (Bakan ve 

dig. 2004; 307). 

 

Aile sirketi kavramindaki temel ayirim noktasi, çogunluk hissesine sahip 

olmaktan çok yönetsel faaliyetlerin yürütülme biçimi ile bu konudaki yetkilerin aile 

bireylerinde toplanip toplanmadigidir. Bir diger ayirt edici özellik de isletme yönetimi 

ile isletme stratejileri üzerinde aile kültürünün belirgin bir biçimde etkili olmasi ve aile 

iliskilerinin isin önüne geçebilmesidir. Bu nedenle aile isletmeleri gelecekle ilgili plan 

ve kararlarinda isletmenin geleceginin yaninda ailenin de gelecegini dikkate alma 

egilimi tasimaktadir (Sevinç, 2005; 316-317). Bu baglamda bir isletmenin aile isletmesi 

oldugunu gösteren unsurlar sunlardir; 

 

1- Aile baglari yönetimden kimin sorumlu olacagini belirlemektedir. 

2- Simdiki veya daha önceki yöneticinin çocuklari isletme yönetiminde yer alir. 

3- Isletmede bir görevde bulunsun veya bulunmasin, aile mensuplarinin hareketleri 

isletme faaliyetlerini etkiler. 

4- Aile mensuplarindan birinin isletme içindeki konumu aile içindeki konumunu 

etkiler. 

 

Bu gibi özellikler, aile sirketlerini diger sirketlerden yönetsel ve organizasyonel 

eylemler açisindan farklilastirmaktadir (Tasliyan ve dig. 2004; 560). 

 

Aile sirketlerinin kurulma nedenleri üç baslik altinda toplanabilir: Birincisi, 

içinde bulunulan ekonomik, kültürel ve sosyal çevreyle ilgilidir. Çalisilan kurumdaki 

ekonomik olanaklarin firsat yaratmasi, çalisilacak niteliklere sahip kisinin bulunmasi, 

yakin dostlarin firma sahibi olmalari ve basari elde etmeleri gibi sebepler kisileri tesvik 

ederken; yeterli sermayenin olmamasi, güvenilecek kisilerin bulunmamasi, ekonomik 
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ve siyasi istikrarsizliklar gibi nedenler de kisilerin is kurma isteklerinin azalmasina 

neden olur. 

 

Kisileri aile sirketi kurmaya tesvik eden ikinci unsur, sahibi olunan isletmenin 

yönetiminde bilfiil bulunmak ve kendi kendinin patronu olmak, bagimsiz hareket etmek 

ve baskalarini idare etme istegidir.  

 

Aile sirketi kurmaya tesvik eden üçüncü unsur ise, ailenin mal varliginin 

korunmasi ve ailenin gelecegini teminat altina alma düsüncesi, aile fertlerine is imkâni 

saglama istegi, çocuklara miras birakma düsüncesi ve mirasin dagilmasini önlemektir 

(Ates, 2005: 4). 

 

Bu gibi sebeplerle kurulan aile sirketleriyle ilgili ABD’de 75 aile isletmesi sahibi 

ve eslerle yapilan ankete göre sonuçlar su sekilde siralanmistir (Genç ve Karcioglu, 

2004; 22); 

 

1- % 34 çocuklarina firsat yaratmak için, 

2- % 15 aileyi bir arada tutmak için, 

3- % 21 aile mirasini ölümsüzlestirmek için,  

4- % 10 finansal bagimsizlik ve varlik yaratabilmek için,  

5- % 8 kendi emeklilik ve kisisel planlari için, 

6- % 6 liyakatli çalisanlari korumak için, 

7- % 5 aileye finansal güvenlik saglamak için, 

8- % 1 topluma yararli olmak için.  

 

Bu sekilde farkli nedenlerle kurulan aile isletmelerinin ülke ekonomileri ve 

dünya ekonomileri için önemli bir paya sahiptir. Aile isletmeleri özellikle yerel 

ekonomilerde önemli bir katkiya sahip olup küçük pazarlarin ihtiyacini 

karsilamaktadirlar (Tikici ve Uluyol, 2006; 461). Dünya geneline bakildiginda 

sirketlerin büyük çogunlugunun aile sirketleri oldugu görülmektedir. Türkiye’de de bu 

tür sirketlerin orani çok yüksektir. Aile sirketleri dünyanin ve ülkemizin en büyük 

sirketleri arasinda yer alabilmektedir. Amerika’da Ford, Türkiye’de Koç ve Sabanci 

Sirketleri gibi (Çelik ve dig., 2006; 480).  
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Ekonomik etkileri yaninda istihdam yaratmada, toplumsal ve siyasal açidan 

denge unsuru olmada ve bölgeler arasi kalkinmayi desteklemede aile sirketlerinin 

olumlu etkileri vardir. Bu nedenle aile sirketlerinin saglikli bir sekilde incelenmesi, 

verimliliklerinin sorgulanmasi, daha basarili ve kârli hale getirilmesi gereklidir (Öztürk, 

2001, 2). Ayrica aile isletmelerinin amaçlarinin, stratejik davranislarinin ve 

performanslarini etkileyen faktörlerin daha iyi anlasilmasi için, aile isletmelerini diger 

isletmelerden ayiran özelliklerin de iyi analiz edilmesi gereklidir (Chrisman ve dig., 

2007; 1005). 

 

 

1.2. Aile Isletmelerinin Özellikleri 

 

- Aile isletmeleri, ailenin geçimini saglamak veya mirasin dagilmasini önlemek 

amaciyla kurulan, ailenin geçimini saglayan kisi tarafindan yönetilen ve yönetim 

pozisyonlarinin büyük kisminda da aile bireylerinin istihdam edildigi isletmelerdir 

(Saglam, 2006; 502).  

 

- Genellikle aileden en az 2 nesil isletme yönetiminde yer almaktadir.  

 

- Sirket sahibi ve tepe yönetici ayni kisidir (Ates, 2005; 5). Isletme sahibi 

isletmede fiilen çalisir. Tüm yönetim yetkileri isletme sahibinde toplanmistir ve 

genellikle isletme politikasini belirleyen tek kisi de isletme sahibidir. Yani merkezi bir 

yönetim vardir.  

 

- Isletme ile isletme sahibi arasinda bir kader birligi vardir. Isletme sahibi için 

isletme, sadece gelir kaynagi degil, büyük emeklerle varini yogunu ortaya koyarak 

meydana getirdigi, gelecegi olarak gördügü bir parçasidir (Müftüoglu ve Durukan, 

2004; 56-61). 

 

- Aile isletmelerinde, çogunlukla, gelecekte firmanin iyilesmesini saglayacak 

firma ihtiyaçlari degil, aile refahi ve ihtiyaçlari daha öncelikli yer alir (Brenes ve dig., 

2006; 372-374). 
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- Diger isletmelerde yöneticiler üzerinde yönetim kurulu, firma sahipleri veya 

hisse sahipleri, kredi saglayan kuruluslarin baskisi varken, aile isletmelerinde yönetici 

ayni zamanda isletmenin de sahibi oldugundan böyle bir baski yoktur, yani bagimsiz 

hareket ederler (Küçük, 2005; 108). 

 

- Isletme sahibi baskasinin baskisi altinda olmadigi için tek basina karar almada 

kendisini daha rahat hisseder ve kararlar konusunda daha hizli ve daha esnek hareket 

eder (Müftüoglu ve Durukan, 2004; 61). 

 

- Aile isletmelerinde isletme politikasi ile aile çikarlari genellikle uyumludur. 

 

- Aile baglari yönetimde rol alacak kisilerin belirlenmesinde en önemli etkendir. 

Bunun en önemli sebebi, aileden olan kisilere duyulan güvendir.  

 

- Aile degerleri ve inançlari, örgütteki islerin yapilma seklini, kisiler arasindaki 

iliskileri, islerin yapilmasi sirasinda izlenen örgüt politikalarini önemli ölçüde 

etkilemektedir. Ailenin adi ürünle birlesmis durumda oldugundan, ürünün kalitesine çok 

önem verilir (www.alomaliye.com, 08-04-2007). 

 

- Aile isletmelerinde sermayenin büyük çogunlugu özkaynaklardan 

saglandigindan disa bagimli olmayan, ihtiyaçlarini ve yeni kaynak tahsisini 

özkaynaklarindan olusan sermayeden saglayan bir finansal yapi vardir (Göker ve Üçok, 

2006; 47). 

 

- Aile isletmeleri, aile bireyleri tarafindan kuruldugundan disa kapalidir. Sirkete 

ait bilgiler disardan kimselerle paylasilmaz, finansal zorluklarda da halka açilma ya da 

borçlanmak yerine aile bireylerinin mali desteginden yararlanilir. 

 

- Aile isletmelerinde planlar genellikle kisa ve orta vadelidir. Uzun vadeli 

planlar genelde yapilmaz, günü kurtaracak taktik planlar büyük önem tasir. Özellikle 

küçük ve orta ölçekli aile isletmelerinin yönetiminde improvizasyon (dogaçlama) 

faktörü önemli bir basari faktörüdür. Isletme büyüdükçe dogaçlamayla karar almanin 

yerini planlama almaya baslar (Müftüoglu ve Durukan, 2004; 63). 
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- Müsteri odakli üretim yapan aile isletmeleri, pazarlamayi çogu zaman 

kendileri yaptiklari için, müsteri tercihlerindeki degisimi daha kisa sürede fark ederek, 

üretimlerini ve (gerektiginde) üretim süreçlerini degistirerek taleplere karsi diger 

isletmelere göre daha fazla esneklik göstermekte ve müsteri ihtiyacina göre üretim 

yapabilmektedirler (Özdemir ve dig., 2006; 48). 

 

- Dünyadaki pek çok isletme aile isletmesidir ve bunlarin çogunlugu azinlik 

hissedarlarinin yasal korunmasinin zayif oldugu ülkelerde isletilmektedir. Sahipler 

arasindaki ajans problemleri aile isletmeleri durumunda artmakta dolayisiyla da azinlik 

yatirimcilarinin yasal yollardan korunmasi yerine aile tarafindan kontrolü de etkili 

olamayabilmektedir (Holan ve Sanz, 2006; 356).   

 

 

1.3. Aile Isletmelerinin Ekonomi Içerisindeki Yeri 

 

Aile sirketlerine bakildiginda çogunun küçük isletmelerden olustugu 

görülmektedir. Küçük ve orta ölçekli isletmeler gerek dünyada, gerekse Türkiye’de 

sayilari, sanayi üretimindeki paylari ve milli gelire katkilari bakimindan önemli bir yere 

sahiptirler. KOBI’lerin bu önemli rolleri, ekonomiye dinamizm kazandirma, yeni is 

olanagi yaratarak istihdami artirma, esneklik ve yenilikleri tesvik etme, bölgesel ve 

ulusal kalkinmayi hizlandirma olarak sayilabilir (Küçük, 2005; 198). Bu durumda 

yukaridaki aile isletmeleri tanimlarindan da yola çikilarak denilebilir ki, KOBI’lerin 

önemli çogunlugu aile sirketi özelligi göstermislerdir.  

 

Çesitli ülkelerde toplam isletmeler içindeki küçük isletmelerin oranina 

bakildiginda asagidaki gibi bir sonuç elde edilmistir. 

 

Tablo 1. Dünya Ülkelerinde KOBI Orani 

ABD Almanya  Hindistan Japonya Ingiltere Fransa Italya  Türkiye  Küçük 

Isletmelerin 

Toplam 

Isletmelere 

Orani 

97,2 99,8 98,6 99,4 96,0 99,9 97,0 98,8 

Kaynak: Saglam, 2006:501  
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Dünyada ve Türkiye’de küçük ve orta ölçekli isletmelerin en önemli özelligi, bu 

isletmelerde girisimcilik, yöneticilik ve mülkiyet vasiflarinin ayni kiside toplanmasidir 

(Müftüoglu ve Durukan, 2004; 109). Türkiye’deki KOBI’lerin orani dikkate alindiginda 

da Türk isletmelerinin önemli bir kisminin aile isletmeleri oldugu görülmektedir. Ülke 

ekonomisinin büyük bölümü aile isletmesi seklindeki büyüklü küçüklü KOBI’lerden 

olusmaktadir. Yapilan çalismalarda da ABD’de kayitli sirketlerin %90’i, Ispanya’da  

%80’i, Italya’da  %95’i, Isviçre’de %85’i ve ülkemizde %95’i aile sirketi oldugu tespit 

edilmistir (Gümüstekin, 2005; 73). 

 

Bunun yaninda aile isletmeleri sadece KOBI’leri kapsamaz, dünyada ve 

ülkemizde binlerce kisiyi istihdam eden ve milyonlarca dolar cirosu olan çok büyük aile 

isletmeleri de vardir. Örnegin; Levi Straus, Ford, Sabanci gibi sirketleri sayabiliriz 

(Bozkurt, 2004; 14). 

 

Tablo 2.  Dünya’daki Aile Sirketlerinin Ülke Ekonomileri Içerisindeki Paylari 

Ülke 

 

Mevcudiyet Orani 

 

GSMH’a 

Katkisi 

Ülke Istihdamina 

Katkisi 

Amerika Tüm sirketlerin % 90’i %30-%60 %60 

 

Almanya % 80 %66 %75 

Avustralya % 75 - %50 

Ispanya Yillik satislari 2 milyon $ 

üzeri sirketlerin %71 ‘i; 

En büyük 100 

sirketin %17 si 

- %50 

 

Ingiltere En büyük 8000 sirketin % 

76’si 

- %50 

 

Italya % 99 - - 

Bati Avrupa __ %45-%65 %45-%65 

Meksika Tüm sirketlerin % 80’i - - 

Sili Orta ve büyük 

isletmelerin %65’i küçük 

isl. neredeyse tamami 

- - 

Türkiye Tüm sirketlerin % 90’i; 

KOBI’lerin % 94.1’i 

- - 

Kaynak: Yasa, 2006; 29 
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Aile isletmelerinin ülke ekonomilerine katkilarina bakildiginda Tablo-2’deki 

sonuç elde edilir. Ülke ekonomilerine aile sirketlerinin sagladiklari katkiya 

bakildiginda, Amerika’da tüm sirketlerin %90’ini, Almanya’da %80’ini, Italya’da 

%99’unu ve ülkemizde de %90’ini aile sirketlerinin olusturdugu görülmektedir (Yasa, 

2006; 29). 

 

 Fortune Dergisi’ne göre, Amerika’daki 500 büyük isletmenin %35’i ailelerce 

yönetilen isletmelerdir. Bu ülkede özel sektörde çalisan isgücünün %35’i aile 

isletmelerince istihdam edilmektedir. GSMH’nin %43’ü aile isletmelerince 

saglanmaktadir. Bu isletmeler, Amerika’da 40 milyondan fazla insani istihdam etmekte 

ve ücretlerin %65’ini ödemektedir (Gümüstekin, 2005; 74). Bu nedenle aile 

isletmelerinin günümüz dünya ekonomisinin belkemigini olusturdugu söylenebilir.  

 

Küçük ve Orta Ölçekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi 

hakkindaki kanunda belirtilen tanimlamaya göre; imalat sanayi sektöründe 1-50 arasi 

isçi çalistiran sanayi isletmeleri küçük sanayi isletmelerini; 51-150 arasi isçi çalistiran 

sanayi isletmeleri orta ölçekli sanayi isletmelerini ifade eder (Akgemci, 2001; 8). 

Ülkemizdeki isletmelerin %95’inin aile sirketi oldugu ve Tablo-1’de gösterildigi gibi 

%98,8’inin KOBI oldugu dikkate alinirsa, Türkiye’deki girisim sayisinin neredeyse 

tamaminin küçük ve orta ölçekli isletmelerden olustugu ve bunlarin da neredeyse 

tamamina yakin bir kisminin aile sirketi oldugu söylenebilir (Özdemir ve dig., 2006; 

170). Bu bakimdan KOBI’lerin ülke ekonomisindeki yeri, aile isletmelerinin de ülke 

ekonomisindeki yerini göstermesi açisindan önemlidir. 

 

Devlet Istatistik Enstitüsü Baskanligi tarafindan, Nisan-Temmuz 2003 tarihleri 

arasinda 2002 yilina yönelik gerçeklestirilen Genel Sanayi ve Isyerleri Sayimi’nda 

Türkiye genelinde tüm isyerlerinin sayimi yapilmistir. Sayimin sonuçlarina göre 1-9 kisi 

çalistiran “Çok Küçük Ölçekli” olarak tanimlanan girisim sayisi 1.633.509’dur. Bu sayi 

girisimlerin %94,94’ünü olusturmaktadir. Girisimlerin %3,09’u (53.246) 10-49 kisi 

çalistirmaktadir (www.kosgeb.gov.tr, 06-08-2007). Sonuçlar asagidaki tablolarda 

verilmistir. 
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Tablo 3. Türkiye’de Girisimlerin Sayisi 

 Girisim Sayisi 

Tek Birimli Girisim Sayisi 1.604.000 

Çok Birimli Girisim Sayisi 116.598 

Toplam Girisim Sayisi 1.720.598 

Kaynak: www.kosgeb .gov.tr, 06-08-2007 

 

Tablo 4. Girisimlerin ölçeksel dagilimi 

 

Kaynak: www.kosgeb.gov.tr, 06-08-2007 

 

 Tablolardan da görüldügü gibi ülkemizde de sirketlerin büyük bir kismini 

KOBI’ler olusturmaktadir. Yani girisimlerin yaklasik %99.80’ini (1.716.801) KOBI’ler 

olusturmakta ve bu girisimlerin büyük bir kismi da (1.604.000) tek birimli girisimlerden 

olusmaktadir. 

 

 

1.4. Aile Sirketlerinin Kurulus ve Gelisim Evreleri 

 

Aile sirketlerinin gelisiminde, eger yasamlarini kusaklar boyu sürdürebilirlerse 3 

evre izlenir (Ates, 2005, 39-43): 

- Ise baslangiç evresi, 

- Büyüme ve gelisme evresi, 

- Olgunluk evresi. 

 

1.4.1. Ise Baslangiç Evresi; Bu evre isi kurma ve ayakta kalabilme sürecidir. Bu 

dönemde kurucu zaman, enerji ve sermaye harcayarak isin merkezinde yer alir. Örgütsel 

yapi bu asamada henüz kurulmamistir. Kurucu bu dönemde sadece ürün ya da hizmete 

Ölçek (kisi) Girisim Sayisi Yüzdesi 

Sadece Isletme Sahibi 23.762 %1,38 

1-9 1.633.509 %94,94 

10-49 53.246 %3,09 

50-99 5.080 %0,30 

100-150 1.804 %0,10 

151-250 1.387 %0,08 

251 + 1.810 %0,11 

TOPLAM 1.720.598 100,00 
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ve kisa dönemli getirilere odaklanir. Kurucunun tek hedefi isin yerlesmesi ve piyasada 

yer edinebilmektir. Bu evrenin en önemli sorunu yasamini sürdürebilmek ya da ayakta 

kalabilmektir. Sirket önce ürününü piyasaya sunar, piyasadaki ihtiyaci ve rekabet 

ortamini görür. Daha sonra is plani çerçevesinde kâr elde etmek için ideal kosullari 

olusturur ve bunun için gerekli teknolojiyi saglar. Bu asamada, isin devamliligi 

açisindan kurucunun psikolojisi çok önemlidir. Çünkü aile sirketlerine özgü en önemli 

zayifliklardan biri kurucunun bu asamada asiri heyecanlanarak isi yeterince rasyonel 

analiz edememesi ve sonuçta isletmenin ömrünün kisa olmasi ya da gelismemesidir. 

Isletme sahibi zor hayat kosullarinda elde ettikleri sonuçlari yeterli görür ve olduklari 

durumla yetinmeyi tercih ederler. Bu nedenle pek çok aile isletmesi, esnaf niteligi 

kazanip bu asamada takilip kalmaktadirlar (Hatipoglu, 2006; 29). 

 

1.4.2. Büyüme ve Gelisme Evresi; Bu evrede ise baslama döneminin belirsizligi gitmis 

ve sirket pek çok alanda genislemistir. Isin basariya ulasmasi, aileye ekonomik olarak 

yansir. Aile isi destekledikçe is de aileyi destekler. Böylece aileyle isin karsilikli 

etkilesimi saglanarak isin büyümesi ve gelismesi saglanir. Satislar, ürünlerin çesitliligi, 

teknolojik ihtiyaçlar ve çalisan sayisi artar. Sirketin önceki fonksiyonlarina ek olarak 

yönetim sistemlerine yani planlama, organizasyon, yönetim, gelistirme ve kontrol 

fonksiyonlarina daha fazla önem verilir (Pazarcik, 2004; 39, Hatipoglu, 2006; 30). 

Örgüt yapisi ve süreçler biçimsellesir. Bu evrenin en önemli zorlugu, kurucunun rol 

degisikligi ve kurumsallasamamadir. Sirket büyürken islevlerine göre bölünür, 

baslangiç dönemindekinden çok farkli roller ortaya çikar. Sirket artik kurucu merkezli 

degildir ve birçok görev profesyonellere devredilmistir. Bu evre sirketin var olma ya da 

yok olma arasindaki kritik noktadir. 

 

Bu asamada basarili sonuçlar alinarak diger aile üyelerinin isletmeye ilgileri 

artabilecegi gibi, rehavete de neden olabilir. Bu nedenle isletmeye artan ilgi de isletme 

üzerinde birtakim çekismelere neden olabilir. Bu sebeple büyüme ve gelisme evresinin 

sürdürülebilmesi için aile isletmelerinde isletmeye ve aileye iliskin strateji ve 

politikalarin gelistirilmesi büyük önem kazanir (Hatipoglu, 2006; 31). 

 

1.4.3. Olgunluk Evresi; Bu evrede sirket artik istikrari saglamis ve büyümektedir. 

Ancak bu evrede büyümenin hizi büyüyen ve gelisen evredeki kadar hizli degildir, 

büyüme giderek azalan bir seyir izler (Günel, 2005; 33). Aile sirketlerinde bu evrenin en 
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önemli belirtisi, sirketin kurumsallasmasi yani sirkette profesyonel yöneticilerin 

sorumluluk ve otorite sahibi olmalaridir. Bu evrede artik sirket, ailenin ismiyle özdestir, 

aile degerleri, inançlari ve normlari artik sirkette yerlesmistir. Aile toplum tarafindan 

etkili ve basarili bir aile olarak taninir ve aile, sirketin halkla iliskilerinde çok önemli bir 

rol oynar. Aile sirketlerinin uzun süre olgunluk evresinde kalmasi çok nadirdir. Aile 

sirketlerinde evreler arasi geçis çok ani olur.  Aile sirketleri ya yeni bir ürünle, ya yeni 

bir girisimle ya da baska sehir veya ülkelerde subeler açarak kurulus dönemine veya 

büyüme ve biçimsellesme dönemine geri dönerler. Eger bu asamada farkli bir girisim, 

yeni bir açilim, yeni bir siçrama yapilmamis, yeni bir motivasyon olusturulamamis, yeni 

bir alanda varlik gösterilememis, mevcut isin gerektirdigi genisleme ve derinlesme 

saglanamamissa kurum mevcut haliyle kendisini tekrarlamaya ve sonuçta da asagi 

dogru gitmeye baslar. Ayrica bu asamada kurucularin basariya ulasmis olmalari ve bu 

basariyi koruma kaygilari da isletmenin olgunluk evresinde yerinde saymasina neden 

olmaktadir (Hatipoglu, 2006; 31-32). 

 

Bu evrelerden geçerek kurulan aile sirketlerinin temel amaçlarindan birisi ve en 

önemlisi, diger sirketlerde oldugu gibi devamliliklarini saglamak ve sirketi sonraki 

kusaklara devretmektir. Ancak aile sirketleri üyelerinin istihdami ve geçim kaynagi 

olmasi sebebiyle ve varligini, aileyi gelecek kusaklara aktarma gayesiyle ayni zamanda 

varlik sebebini aile varligina dayandirmaktadir. Ancak bu kolay bir süreç degildir 

(www.eso-es.net, 08-04-2007). Bu noktada aile isletmeleri önemli bir engelle karsi 

karsiyadir; isletmelerin jenerasyonlar arasinda aktarilarak devami. Pek çok ailenin sahip 

oldugu isletmeler, gelecek jenerasyon isletmeye girmedigi zaman sonlanmaktadir 

(Griffeth R. ve dig., 2006; 490).  Aile isletmelerindeki denge ve dengesizlik, basari ve 

basarisizlik ayni zamanda aile isletmesine yeni kusaklarin katilimina dayalidir (Brenes 

ve dig., 2006; 372-374). Aile isletmelerinde genellikle birinci kusak egemendir. Birinci 

kusakla diger kusaklar arasindaki en önemli fark; Birinci kusak isine gönülden 

baglanmistir, ikinci kusaga sirket miras yoluyla geçmistir. Yani ikinci kusagin o isi 

sevmemesi mümkündür. Üçüncü kusakta bu ayrim daha da belirginlesmektedir (Baraz, 

2006; 122). Örnegin; ABD ortalama olarak, yeni kurulan aile sirketlerinin %40’i daha 

ilk 5 yilda yok olmakta, geri kalanlarin %66’ si birinci kusakta batmakta veya el 

degistirmektedir. Dolayisiyla ikinci kusaga kadar yasayabilen aile sirketlerinin orani 

%20’ yi geçmemekte ve hatta bu %20’nin ise ancak %17’ si üçüncü kusaga kadar 

devam edebilmektedir. Sonuçta; birinci kusak tarafindan kurulmus olan 100 aile 
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sirketinden sadece 3-4 tanesi üçüncü kusaga dek yasami sürdürmektedir. Ingiltere’de de 

durum benzerdir ve bu oran %3,3’tür. Ülkemize bakildiginda durum pek farkli degildir. 

Has, Karaca, Elginkan, Çingillioglu, Bezmen, Komili, Vefa, Tamek gibi aile isletmeleri 

de çesitli sorunlarla dagilmis, bölünmüs veya zarar görmüstür (www.eso-es.net, 08-04-

2007).  

 

Sirketlerin dagilmasiyla birlikte aile içi kavga ve hesaplasma dönemi baslamakta 

ve aile birligi de parçalanabilmektedir. Bütün bu yasananlarin nedeni ise, gelecek 

planlamasinin yapilmamis olmasidir. Geleneksel, sistemi olmayan, profesyonellesmeye 

ve ilkelere yeterince önem vermeyen, aile ve isletme yönetimini birbirinden ayirmayan 

yönetim tarzi ve anlayisinin kaçinilmaz ve arzu edilmeyen sonucu olarak bu durumlar 

ortaya çikmaktadir. Belirtilen olumsuzluklarin yasanmamasi ve sirketlerin nesilden 

nesile geliserek devam edebilmesi için bazi önlemlerin alinmasi gerekmektedir. Bu 

önlemleri alanlar sürekli olmayi basarabileceklerdir. Sürekliligi saglayan aile 

isletmelerinin basarisinda belirleyici olan temel karakteristikler arasinda aile üyelerinin 

birlik, beraberlik ve dayanismasi, ilkelerin geçerli oldugu bir sistem anlayisina dayanan 

organizasyon yapisi, aile ve dolayisiyla isletmede geçerli olan degerlere baglilik, 

girisimcilerin isin içinden yetismeleri nedeniyle isi iyi bilmeleri, profesyonel bir 

yönetim ekibi ve yönetimde istikrar, istihdam edilen elemanlarin yetkinligi gibi 

faktörler sayilabilir (Tikici ve Uluyol, 2006; 462-463).  

 

Gelisen teknoloji ve küresellesme olgusu karsisinda da aile isletmeleri zor 

duruma düsmekte, hatta kapanmaktadir. Dünya genelinde basarisiz isletmelerin yasam 

süreleri sinirlidir. Ülkemizde de basarisiz sirketler kapanma yolunu tercih etmektedirler. 

Örnegin; Ocak-Agustos 2005 döneminde ülkemizde 2.018 anonim sirket kurulurken, 

bunlarin %32’si yani 649’u kapanmistir. Ayni dönemde 28.953 yeni limited sirket 

kurulurken, bunlarin da %16’si yani 4.536’si kurulduklari bu dönemde kapanmistir. 

Sonuçlardan da görüldügü gibi yeni kurulan sirketlerin yaninda, kapananlarin sayisi ve 

yüzdesi de oldukça yüksektir (Saglam, 2006; 503).  
 

Milli Prodüktivite Merkezi tarafindan ülkemizdeki aile isletmeleri üzerinde 

yapilan bir arastirmaya göre aile isletmelerinin en önemli kapanma nedenleri arasinda; 

aile liderinin isi zamaninda terk edememesi ve bir sonraki kusaga devir planlamasinin 

yapilmamasi da yer almaktadir. Yapilan bir baska arastirmaya göre de, aile isletmesi 
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liderlerinin gelecegi planlamama nedenleri arasinda asagidaki gerekçelerin yer aldigi 

belirtilmektedir (Tikici ve Uluyol, 2006; 463): 

 

1. Liderlerin hiçbir zaman ölecegini düsünmek istememeleri, 

2. Çocuklarindan birisini digerlerine üstün tutmaktan kaçinmalari, 

3. Sirketin kurucusunun sirkete asiri bagli olmasi. 

 

Aile isletmelerimizin yöneticilerinin %68’i henüz kendinden sonra yönetimi 

kime devredecegini düsünmemistir. Aile sirketi yöneticilerinin %39’u sirketin basarisi 

için en kritik konunun profesyonel yönetime geçis ve kurumsallasma olduguna 

inanirken, %20’si, en önemli faktörün bir sonraki patronun kim olacaginin daha büyük 

önem tasidigini belirtmektedir. Her seyden önce gerek kurucu, yani birinci neslin, 

gerekse çocuklarin, sahip olduklari kurulusu ileri senelere tasimaya ve 

kurumsallastirmaya niyetlerinin olup olmadigidir (Tikici ve Uluyol, 2006; 463).  

 

Ülkemizdeki aile isletmeleri ilk kurulduklarinda hizli bir büyüme göstererek 

ulusal ve uluslararasi pazarda basarili olmakla birlikte, çogu zaman yapisal özellikleri 

ve yanlis yönetilmelerinden kaynaklanan nedenlerle kisa ömürlü olmaktadir (Özaralli, 

2006; 561). Türkiye’de 100 yilini tamamlamis sirketler de vardir, ancak onlar da küçük 

ölçekte kalmis, büyüyememislerdir (Ates, 2005; 87). 

 

Yasama süreleri açisindan dünya genelindeki istatistiklere bakildiginda, 

Türkiye’yle paralellik arz ettigi ve ortalama yasam sürelerinin 24-25 yil civarinda 

oldugu görülmektedir. Bununla birlikte örnegin ABD, Ingiltere, Italya ve Japonya gibi 

ülkelerde 6. ve 7. kusaklarin halen yönetiminde yer aldigi, yaklasik 300-400 yildir 

faaliyet gösteren aile sirketleri söz konusu iken, ülkemizde benzer örneklere rastlamak 

mümkün degildir. (Tasliyan ve dig. 2004; 562) 6. ya da 7. kusaga devredilen aile 

sirketlerinden Levi Strauss ve Rothschil Bankasi ender örneklerdendir (www.eso-es.net, 

08-04-2007). 18 Ocak 1990 tarihli Dünya Gazetesi’nin “Asirlik Sirketler” ekinde 200 

yilini tamamlamis Türk sirketleri, Cagaloglu Hamami (1741), Ali Muhittin Haci Bekir 

(1777) ve Çukurova Gida Sanayi’dir (1783). 100 yilini asmis olanlardan bazilari ise, 

Abdullah Efendi Lokantasi (1888), Güllüoglu (1885), Haci Sakir (1887), Pera Palas 

(1888), Iskender Kebapçisi (1867), Komili (1878). Bu sirketler dördüncü nesle geçmis 

sirketlerdir (Ates, 2005; 87).  
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Ülkemizde bazi aile sirketlerinin kuruculari ve yasam süreleri ise Tablo-5’teki 

gibidir: 

 

Tablo 5. Ülkemizdeki Bazi Aile Isletmeleri, Kuruculari ve Yasam Süreleri 

Sirket  Kurucusu Kurulusu  Nesil  

Vefa bozacisi  Haci Sadik 1870 4 

Hac Bekir Lokum  Haci Bekir 1877 4 

Çögenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4 

Teksia Tekstil Mehmet Botsal 1893 4 

Ördekçioglu Mutf.mal.  Ahmet Ördekçi 1919 2 

Kamil Koç Kamil Koç 1923 3 

Eyüp Sabri Eyüp Sabri Tuncer 1923 3 

Doluca Saraplar Nihat Kutman 1926 3 

Tatko  Mehmet Emin Yilmaz 1926 3 

Koç Holding Vehbi Koç 1926 3 

Kent Gida Abdullah Tahincioglu 1927 3 

Uzel Makine Ibrahim Uzel  1940 2 

Nuh Çimento N. Mehmet Baldöktü 1942 3 

Sabanci Holding  Haci Ömer Sabanci 1946 3 

Yeni Karamürsel Nuri Güven 1950 3 

Kaynak: ASO, “Aile isletmeleri: Degisim ve Süreklilik” (www.isveinsan.com,08-04-2007)  

 

 Dünya genelinde en eski aile sirketlerine bakildiginda asagidaki tabloda görülen 

sonuç elde edilmektedir. Dünya genelinde ülkemizin aksine nesiller boyu varliklarini 

devam ettirdikleri görülmektedir. Japonya’da 49 ve 46. nesillerine ulasan aile sirketleri 

varken, Italya’da 26. nesile ulasan, Amerika’da 14. nesle kadar ulasan aile sirketlerinin 

varligi görülmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 
 

18  

 
 

 

 

          Tablo 6. Dünyanin En Eski Aile Sirketleri ve Nesil Sayilari 

Sirket Adi Faaliyet Alani Ülke Kurulus Yili Nesil Sayisi 

Kongo Gumi Insaat Japonya 578 49 

Hoshi Han Japonya 718 46 

Chaten De 

Goulaine 

Müze Fransa 1000 - 

Barone Ricasoli Sarap/Zeytinyagi Italya 1141 - 

Barovier&Toso Cam Üretimi Italya 1295 20 

Hotel Pilgrim 

Haus 

Han Almanya 1304 - 

Richard De Bas Kâgit Almanya 1326 - 

Torrini Firenze Kuyumcu Italya 1369 - 

Antinori Sarap Üretimi Italya 1385 26 

Camuffo Gemi Insa Italya 1438 18 

Baronni de 

Coussergues 

Sarap Fransa 1495 16 

Grazia Deruta Seramik Italya 1500 - 

Zildjian Zil Üretimi Amerika 1623 14 

Tutle Farm Tarim Amerika 1635-1640 12 

Barker Tarim Amerika 1642 11 

Miller Tarim Amerika 1684 9 

 Kaynak: Bozkurt, 2004; 14 

 

 

1.5. Aile Isletmelerinin Üstün ve Zayif Yönleri 

 

Türkiye’deki ve dünyadaki isletmelerin sayisal çogunlugunu olusturan aile 

isletmelerini diger isletmelerden ayirt eden pek çok özellik vardir. Bu özelliklerden bir 

kismi, onlar için avantaj, bir kismi da dezavantajdir. Aile isletmelerinin, kendilerine 

avantaj saglayan güçlü yönlerin nimetlerinden faydalanabilmeleri ve kendileri için risk 

tasiyan yönlerin ortaya çikarabilecegi sikintilardan zarar görme düzeylerini minimuma 

indirebilmeleri için, bu yönlerin tespit edilmesi ve isletme yönetiminde sürekliliginin 

saglanmasi gerekir (Kalkan, 2006; 72). Aile isletmelerinde, isletmeyi kuran ailelerin ve 

bireylerin farkliliklari aslinda yeni riskler olusturur. Ancak bu riskler zamanla dayanikli 

bir isletmenin olusmasini saglar. Isletmeyi kuran farkli aileler, çalismaya basladiktan 

sonra ve çalisma boyunca önemini kanitlayan farkli kaynak gruplarina sahip 

olmaktadirlar. Bu durum aile isletmelerinin üstünlüklerindendir (Chrisman ve dig., 
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2007; 1005, Sirmon ve Hitt, 2003; 339).   Aile isletmelerinde söz konusu üstünlük ve 

zayifliklar aslinda aile sirketinin yasam döneminin hangi evresinde bulundugundan 

(birinci nesil veya kompleks aile sirketi), aile ve mülkiyete ait özelliklerden  (aile içi 

iliskiler ve mülkiyet yapisi), isletmeye özgü özelliklere  (isletmenin benimsedigi 

stratejiler) kadar bir çok unsur tarafindan belirlenir. Bu çerçevede aile isletmelerinde 

birçok üstünlük ve ayni zamanda zayifliktan söz etmek mümkündür (Akdogan, 2000; 

34).  

 

1.5.1. Aile Isletmelerinin Üstünlükleri 

  

Aile isletmelerinin en önemli özelliklerinden biri, sirketin kurucu ve 

yöneticisinin ayni kisi olmasi, dolayisiyla da merkezi bir yönetim olusturulmasi ve bu 

sayede daha hizli karar alma mekanizmasinin olmasidir. Bir diger özellik, yöneticinin 

çalisanlarla yakin iliski kurmasidir. Böylece çalisanlarin is tatmini ve motivasyonu 

artar, dolayisiyla da emek yogun olarak çalisan bu sirketlerde emek gücünde verimlilik 

saglanir (Küçük, 2005; 208). Yine isletmede, aile içindeki hiyerarsik yapiya göre kimin 

söz sahibi oldugu, nerede nasil davranilmasi gerektigi, görevlerin farkli statü ve 

yeteneklere göre nasil dagitilacagi belirlenir ve birbirine güvenen, birbirine derinden 

bagli, etkili bir çalisma takimi ortaya çikar (Ates, 2005; 8). Aile ruhu, sirkette hüküm 

süren tutumlari, normlari ve degerleri belirler ve aile üyelerinin belirttigi bu degerler 

çalisanlar için ortak bir amaç yaratarak isletmeye bagliligin ve isletme kimliginin 

olusumuna yardimci olur (Ibicioglu ve Ak, 2005; 319). Aile bagi bulunmayan kisiler 

arasinda zor bulunan bu özellikler de aile isletmelerine rekabetçi bir üstünlük saglar. 

 

1.5.1.1. Taninmis Aile Ünvaninin Sagladigi Imkânlar  

 

Ailenin sahip oldugu taninmislik düzeyi, isletmenin çevre tarafindan kabulünü 

kolaylastiran, isletmeye zaman ve parasal tasarruflar saglayan bir durumdur. Belirli bir 

unvana sahip, güvenilir ve saygin bir aile adi, isletmenin kredi saglamasindan, 

hammadde teminine ve satis ve reklam faaliyetlerine kadar birçok alanda isletme için 

kolayliklar saglayabilir. Sosyal ve is çevresinde iyi bir izlenim uyandiran aile unvani 

birçok sorunun da çözümünü kolaylastirmaktadir (Ates, 2005; 10). 
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1.5.1.2. Yönetim Stratejisi ve Politikalarinda Devamliligi ve Gelenekselligi 

Saglayabilme 

 

Degisimin son derece hizli bir sekilde yasandigi dünyamizda, isletmeler 

açisindan önemli bir sorun, isletmenin yöneticilerinin sik sik degismesi ve 

kurumsallasma söz konusu olmadiginda da her giden yönetici ile yönetim felsefelerinin 

de degismesidir. Aile isletmelerinde ise, diger isletmelere oranla yöneticilikte bir istikrar 

ve dolayisiyla da yönetim hedeflerinde bir yeknesaklik görülmektedir. Özellikle 

hedeflerini dogru belirlemis aile sirketlerinde bu istikrar çalisma hayatinda diger 

isletmelere göre önemli bir avantaj saglamaktadir (Akdogan, 2000; 34). Aile 

isletmelerinde sermayenin büyük kismina sahip olmanin getirdigi avantajla teknik ve 

idari konularda yeni yöntemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina yönelmek diger 

isletmelere göre daha hizli ve daha kolaydir (Ates, 2005; 11). 

 

 1.5.1.3. Istihdam ve Yeni Is Yaratma  

 

Günümüzde yeni islerin birçogu, büyük isletmelerden ziyade yeni ve küçük 

isletmeler tarafindan yapilmaktadir. Küçük isletmeler –ki bunlarin çogunlugu aile 

isletmeleridir- istihdam yaratmada büyük isletmelere göre daha elverislidir. Ülkemizde 

isgücünün yaridan fazlasi aile isletmeleri gibi küçük isletmelerde istihdam edilmektedir. 

2002 tarihli Genel Sanayi ve Isyerleri Sayim sonuçlarina göre, tüm girisimlerde çalisan 

kisi sayisi 6.325.036’dir. Bu kisilerden KOBI niteligindeki isletmelerde çalisanlarin 

orani ise %80,46’dir. Aile isletmeleri, önemli ölçüde emek yogun çalistiklarindan, bir 

kisiye istihdam saglamak için harcanan miktar, büyük isletmelere oranla daha azdir 

(Özdemir ve dig., 2006; 46-47-176). Istihdam artislari da ülke ekonomilerini önemli 

derecede etkilemektedir. Istihdam yaratmadaki etkin rolleri yaninda, aile isletmeleri gibi 

isletmeler istihdam sorunlari karsisinda da diger büyük isletmelere oranla daha 

dirençlidirler. Ekonomik krizlerde büyük isletmeler, istihdam sorunlarini aza indirme 

araçlarindan personeli isten çikarma veya zorunlu izin gibi yöntemlere basvururken, aile 

isletmelerinde bu yöntemlere en son asamada basvurulur (Küçük, 2005; 208-209). Bu 

da isletmeyle çalisan arasinda güvenin olusmasini ve isletmenin devamliligini saglar. 
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1.5.1.4. Isletmeyle Yakindan Ilgili ve Birbirleriyle Devamli Temasta Bulunan 

Ortaklara Sahip Olma 

 

Ayni aileye mensup insanlarin ayni kültüre sahip olmasi, aile isletmeleri için 

önemli bir avantajdir. Sürekli bir arada olabilme, davranislarin nedenini anlayabilme; 

isyerinde uyumu saglamakta ve bu sekilde isletme daha basarili olabilmektedir 

(Akdogan, 2000; 34 ).  

 

Aile isletmelerinde aile bireyleri isletmenin hem kurulus, hem degisme 

asamalarinda kar payini en aza indirerek isletmenin sermaye ihtiyaçlarini karsilarlar ve 

kisisel katkilarla da isletmeye kaynak saglarlar. Ailenin sirkete karsi bir yasal 

sorumlulugun ötesinde, onursal bir sorumlulugu vardir (Ates, 2005; 8). Ayrica kapali 

bir yapiya sahip olan aile isletmeleri sirlarini disariya vermediklerinden, maddi 

sikintilarda kredi kullanmak ya da borçlanmak yerine ortaklara yani aile bireylerine 

basvururlar. Bu da aile bireylerinin birbirine güven duygularini pekistirerek, diger 

isletmelere göre aile isletmelerinin üstünlügünü olusturur. 

 

1.5.1.5. Hizli Kararlar Alabilme 

 

Karar verme yöneticinin yaptigi en önemli istir. Kararda gecikme ise is 

hayatinda en önemli sorunlarin basinda gelir. Aile sirketlerinde bürokrasi büyük 

isletmelerdeki gibi kati ve uzun süreçli olmadigindan, yöneticiler kararlari daha hizli 

çikarabilme yetenegine sahip olabilmektedir. Böylece degisen teknolojik kosullara, 

müsterinin istek ve ihtiyaçlarina karsi daha esnek olunabilmektedir (Akdogan A.2000, 

34-38).  Ancak sermayenin aileye ait olmasindan dolayi bu hizli alinan kararlarda 

yöneticiler duygusal davranabilmektedirler. Bu nedenle de duygusal kararlar almayan 

profesyonel yöneticiler istihdam edilmelidir. 

 

1.5.1.6. Kendini Isine Vermis Sadik Bir Kadro ve Güven Unsuru 

 

Aile sirketlerinde örf, adet, ahlak ve vefa gibi duygular çok önemlidir. Bu gibi 

özellikler isletme sahip ve yöneticileriyle çalisanlar arasinda daha siki diyaloglarin 

kurulmasini, böylece isçi ile isveren arasinda güven olusmasina yardimci olur (Göker ve 

Üçok, 2006; 48). Böylece aile sirketlerinde çalisanlara, özellikle isçilere daha çok güven 
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verilerek, herhangi bir krizde çalisanlari isten çikarma en son basvurulan yöntem olarak 

uygulanmaktadir. Büyük isletmelerde ilk ekonomik krizde basvurulan isten çikarma 

yöntemi, aile isletmelerinde çalisanlarla isletme arasinda kurulan güven ortamiyla en 

son basvurulan yöntem olmasi, çalisanlarin islerinde daha özverili olmalarini 

saglamaktadir. Isletme personeliyle iyi iliskiler kurulmasi ve çalisanlarin sirkette alinan 

kararlara ortak edilmesi, onlarin isletmeye sahiplik anlayisiyla yaklasmalarini saglar. 

Böylece isletmede hem çalisanlarin verimliligi artirilir, hem de çalisanlara kendi 

islerinin yaninda ek isler de yaptirilabilir (Küçük, 2005; 209). Ayrica samimiyet ve 

güvenin çalisma ortaminin belirleyicisi olmasi problemlerin daha çabuk ve açik bir 

sekilde ortaya çikmasini saglar. Böylece yöneticiler problemlerin kaynagini bularak 

kalici çözümler üretebilirler (Halis, 2004; 302). 

 

1.5.1.7. Uzun Vadeli Planlar Yapabilme 

 

Küçük ölçekli isletmelerde genellikle kisa veya orta vadeli planlar 

yapilmaktadir. Ancak aile sirketlerinde farkli olarak kar dagitimindan daha ziyade 

ailenin gelecek kusaklarina birakilabilecek bir is hedeflendiginden, günü kurtarmak için 

yapilan kisa ve orta vadeli planlarin yaninda, gelecege yönelik yapiyi güçlendirmek için 

uzun vadeli planlar yapilmaktadir. Bu olgu daha çok dünyada gözlenmektedir. Japon 

Matsu-Sisha gibi aile isletmeleri 250 yillik stratejik planlar yapmaktadirlar (Akdogan 

A.2000, 34-38). Özellikle kurumsallasmis ve büyük sirketlerde uzun vadeli planlar 

yapmak güçtür, çünkü bu isletmelerde kisa dönem kar ve basari beklentisi baski 

olusturabilir. Aile isletmelerinde ise, disardan olusan böyle bir baski yoktur, böylece 

uzun vadeli planlar yapabilirler (Göker ve Üçok, 2006; 48). 

 

1.5.1.8. Uzmanlik  

 

Aile isletmelerinde aile bireyleri çok küçük yastan itibaren is ortaminin 

içindedirler. Genellikle bireyler, bir tanidigin yanina isi ögrenmeleri için çirak olarak 

verilirler. Isin niteligine uygun aile bireyleri baska yerlerde çalismaktansa, kendi 

isletmelerinde yogun bir sekilde çalismayi tercih ederler. Küçük yastan itibaren iste aile 

bireyleriyle çalistiklarindan isletmeye karsi uyum sorunu yasamazlar. Bu deneyim ve 

uzmanliklari aile bireylerini, isletmenin diger çalisanlarindan üstün kilar ve bireylerin 

yönetimde daha çabuk yükselmelerini saglar (Ates, 2005; 9-10).  
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1.5.1.9. Dinamizm  

 

Aile isletmeleri, degisen çevre kosullarina daha kolay uyum saglayabilmektedir. 

Çünkü bu tür isletmelerde bürokrasi baskisi büyük isletmelere oranla daha azdir ve hizli 

karar alma yetenegi söz konusudur. Yeniliklere açik, yaratici görüslerden yararlanan 

aile isletmeleri, bu yönleriyle ekonomiye canlilik kazandirirlar. Yeni ürünlerin birçogu 

bu tür küçük isletmeler tarafindan gelistirilmektedir (Özdemir ve dig., 2006; 46). 

Böylece aile isletmeleri ve diger küçük isletmeler tarafindan bir rekabet ortami 

yaratilmakta ve tüketiciye daha kaliteli mal ve hizmet sunumu saglanmaktadir 

(Sabuncuoglu ve Tokol, 2001; 60).  

 

1.5.1.10. Aile Isletmelerinin Ülkelerine Olan Bagimliliklari 

 

Ülkeye olan baglilik çogunlukla aile isletmelerinin sahip oldugu bir kavramdir. 

Ülke ekonomisinde girdileri düsürmek için farkli ülkelere kayan yatirim faaliyetleri bir 

sorun teskil etmektedir. Aile isletmeleri bu ortamda kendi ülkeleri hatta kendi 

yetistikleri bölgelere yatirim yapip, kendi vatandaslarina istihdam imkâni saglayarak 

büyük bir baglilik göstermektedirler (Göker ve Üçok, 2006; 48). Aile isletmeleri, ülke 

ve dünya konjonktüründe yasanan kötü dönemlerde bile yatirimlardan vazgeçmemekte 

daha yeni ve daha çok is yaratma imkânini zorlamaktadirlar. Sosyal refahin 

korunmasinda ve arttirilmasinda aile isletmelerinin çok önemli katkilari vardir. Ayrica 

aile isletmeleri finansal açidan, sermaye piyasalarinin gelismedigi ülkelerde sermaye 

sorununu öz kaynaklarla çözebilmesi, ayni kültüre sahip insan kaynaklari ile ekip ve 

yönetim sinerjisi yaratabilmesi ve daha insancil bir is ortami olusturarak verimliligini 

arttirabilmesi gibi önemli pek çok avantaja sahip olmasi bakimindan ülke ekonomileri 

için vazgeçilmezdir (Akdogan A.2000, 34-38). 

 

1.5.2. Aile Isletmelerinin Zayifliklari 

 

Aile isletmelerinde örgütsel yapinin belirsiz olmasi, sermaye kaynaklarina 

erisimin sinirli olmasi gibi olumsuzluklarin yaninda, aile isletmelerinin tasidigi 

sakincalarin kaynagi çogunlukla yapisal degil, psikolojiktir. Aile isletmelerinde üst 

yönetimin liderlik tarzi, sirketin gelisim asamasindaki uyumsuzluklar, aile içinde 
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yasanan olumsuzluklarin is ortamina tasinmasi, aile bireylerinin her sart ve kosulda 

diger çalisanlardan öne çikarilmasi gibi pek çok sakinca vardir (Ates, 2005; 12). 

 

Bunlarin yaninda aile isletmelerinin sermaye yapilarinin zayif olmasi, 

finansmana ulasmada önlerinde pek çok engelin bulunmasi, iç ve dis pazarlama 

sorunlari,  disa açilma ve ihracatta birtakim güçlüklerle karsilasilmasi, teknolojiye uyum 

saglayamama, nitelikli isgücüne sahip olmada karsilasilan engeller, yüksek vergiler ve 

primlerin maliyetleri arttirmasi, gerekli egitim desteklerinin alinmamasi gibi 

olumsuzluklar da siralanabilir (Özdemir ve dig., 2006; 49). Ayrica akrabalarin firma 

sahipleri ve yöneticileri oldugu Fortune 1000 firmalar market degerlendirmelerinde 

birinci nesilde bile basarili olmadiklari ortaya konmustur. Sadece tek kurucuya sahip 

sirketler daha üstün olmaktadir (Miller ve dig., 2007; 1). 

 

1.5.2.1. Akrabalarin Kayirilmasi (Nepotizm) 

 

Nepotizm, Latince ‘nepot’ kelimesinden türemistir. Nepot ‘yegen’ anlaminda bir 

kelimedir, isletme alaninda ise, verasetin yakin akrabaya devri ya da zaman zaman 

torpil ve adam kayirma için de kullanilir (Ak, 2006; 151). Aslinda nepotizm, aile 

isletmelerinde, aile üyelerinin iktidar kaybini engellemeye yönelik bir stratejidir (Özler 

ve dig., 2006; 272). 

 

Aile isletmelerinde nepotizm yani aile üyelerinin, hem ise alma hem de 

yükselme esnasinda kayrilmasi en önemli sorunlardan biri ve belki de en önemlisidir. 

Aile isletmelerinde sahip-yöneticiler, aile bireylerinin yeteneklerini, kisilerin sirkete 

katkilarini dikkate almaksizin kisileri isletmede istihdam etmekte ve onlarin zayif 

noktalarini da gözardi etmektedirler (Ates, 2005; 12-13). Aile isletmelerinde güvenin 

uzmanliktan önce gelmesi, özellikle yönetim pozisyonuna profesyonel kisiler yerine aile 

bireyleri getirilmesine sebep olmaktadir (Genç ve dig., 2006, 573). Özellikle üst 

yönetim kademelerine geçiste önceligin aile fertlerine taniniyor olmasi, en azindan diger 

çalisanlar tarafindan bunun böyle algilanmasi, çalisanlarda ciddi motivasyon sorunlari 

yaratmaktadir (Akdogan, 2000; 34). Ayrica yeteneklerine bakilmaksizin önemli 

görevler verilen kisilerin emrinde çalismak, aile üyesi olmayan çalisanlarda güven 

eksikligine, dolayisiyla da çalisanlarin is tatmininde ve performanslarinda düsmelere, 

isletmenin verimliliginin düsmesine sebep olmaktadir. Ayrica aile disindaki 
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yöneticilerden fazla performans bekleyen aile isletmelerinde, ücret konusunda da aile 

bireylerinin kayirilmasi, yetenekli yöneticilerin isletmeden kopmasina neden olmaktadir 

(Ates, 2005; 13). Sadece aileden seçim ve yükseltme endisesi kisitlamalar yaratirken, 

aile bireylerinin gerekli yeteneklere sahip olmamasi ya da yeterince istekli olmamalari 

da ayri sikintilara neden olmaktadir. Aile isletmelerinde, çalisanlar arasindaki yakin aile 

iliskileri, isle ilgili kararlarin alinmasini önemli bir ölçüde etkiler ve güç 

mücadelelerinin, akraba kayirmanin ve profesyonellikte eksikligin ortaya çikmasina 

sebep olur (Cabrera-Suarez, 2005; 73). 

 

1.5.2.2. Yetkinin Merkezilestirilmesi 

 

Aile isletmeleri genellikle mütesebbisler tarafindan yönetilmekte, yönetimde 

profesyonellerden ise fazla yararlanilmamaktadir. Planlama, personel yönetimi, 

muhasebe, pazarlama konularinda tecrübesi ve deneyimi olmayan yöneticileri sebebiyle 

aile isletmeleri, yönetim zafiyeti yasamaktadirlar (Özdemir ve dig., 2006; 52). Isletmeyi 

kuran, onu çocugu olarak kabul eden patron-yönetici yetkiyi de kendisi kullanarak en 

dogru isi yapmak istemektedir. Oysa sirketin büyümesi ve kurumsallasabilmesi için 

anahtar kavram ‘yetkinin astlara (diger yöneticilere) aktarilabilmesi’dir. 

 

Aile sirketlerinde yetkinin merkezilesmesi, aile içinde de bir sorun olarak 

gözlenmekte, yeni neslin gelisimi yavas olabilmektedir (Akdogan, 2000; 34 ). Ailede 

yasa göre yetkiler merkezilesmekte, yetenekli gençler büyükler karsisinda daha az yetki 

kullanabilmektedir. Aile bireyleri karar alma sorumluluklari olmadigi için, isabetsiz 

karar alma veya kararin sorumlulugunu almak istememe gibi durumlarla 

karsilasabilmekte, bu da isletmeler açisindan sorun yaratabilmektedir (Ates,  2005; 14).  

 

1.5.2.3. Yetki ve Sorumluluklarin Açikça Belirlenmemesi 

 

Aile isletmelerinin birçogunda aile üyelerinin kendi aralarinda is bölümüne 

gitmemeleri ya da yapilmis olan is bölümüne uymamalari, görev tanimlarinin 

yapilmamasi, yetki ve sorumluluklarin açikça belirlenmemesi,  aile üyesi olmayan 

çalisanlarin, kimin yönetiminde olduklarini, kime bagli olduklarini bilememelerine 

neden olmakta bu durum da isletmeye zarar vermektedir. Eger aile isletmeleri is 

tanimlarini, yetki-sorumluluk iliskilerini tam olarak ortaya koyabilirlerse, ortaya çikacak 
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muhtemel çatismalardan da büyük ölçüde kaçinmak mümkün olacaktir (Akdogan, 2000; 

34).  

 

1.5.2.4. Babaerkillik 

 

Daha çok isçi-isveren iliskilerinde görülen, çogunlukla fayda da saglayan 

isverenin isçisi ve diger çalisanlarina bakisinda baba rolü oynamasi zaman zaman da 

sikintilar yaratmaktadir. Isletme sahibinin bir baba rolüyle genellikle de baskici ve 

yasaklayici bir tutumla çalisanlarini yönetmesi, özellikle aileden olmayan çalisanlar 

üzerinde büyük sorunlar olusturabilmektedir (Akdogan, 2000; 34).  

 

1.5.2.5. Tutuculuk 

 

Günümüzde gelismis ülkeler basarilarini, yenilikler pesinde kosan, bunu yeni 

bulus ve icatlarla ve teknolojilerle gerçeklestiren dinamik kuruluslarla saglamislardir. 

Aile isletmelerinde ise mal sahibi yöneticiler, profesyonel yöneticilere göre yeniliklere 

ve teknolojik gelismelere karsi daha kapali, çekingen ve tutucu davranmaktadirlar. 

Bunda, yillarca devam eden ve nesilden nesile geçen birtakim davranis standartlarinin 

yerlesmesinin, kaybedilecek sermayenin ve dogrudan aileyi etkileyebilecek zarardan 

aileyi koruma düsüncesinin etkisi vardir (Ates, 2005; 13). Böylece güncel gelismelerin 

gerisinde kalan aile isletmelerinde, eski aliskanliklardan vazgeçilmemekte ve degisime 

karsi direnç sorunu yasanmaktadir (Genç ve dig., 2006; 575). Aile isletmeleri bunun 

yaninda, çikar ve itibarlari yönünden sakincali oldugu ve yetkilerinin zayiflayacagi 

endisesiyle sürekli ve hizli büyümeye fazla ragbet etmeyebilirler.  

 

Aile isletmelerinde özellikle aile büyüklerinin geleneksel ve tutucu tavirlari 

yüzünden pek çok firsatlar kaçirilabilmektedir. Birçok aile isletmesinde evlatlarin 

önerileri dahi aile büyükleri tarafindan ret edilebilmekte, ‘benim ölümümden sonra, 

firma senin, diledigini o zaman yapabilirsin’ biçiminde sözlerle firsatlar 

kaçirilabilmektedir. Ya da yönetici bireyin “babam, dedem böyle yapip basarili oldular, 

ben de böyle yaparsam basarili olabilirim” düsüncesiyle öncekilerin yaptiklariyla 

isletmeyi devam ettirmeye çalismasi, aile isletmeleri için önemli bir zayiflik 

olusturmaktadir (Ates, 2005; 14). 
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1.5.2.6. Aile Üyeleri Arasinda Rekabet 

 

Aile isletmelerinde aile üyelerinin özellikle ise farkli açilardan bakmaya 

basladigi noktalarda ortaya çikan çatisma önemli bir sorun yaratmaktadir. Ise bakisin 

disinda, aile bireyleri arasinda birtakim aile içi anlasmazliklarin çikmasi sirketi olumsuz 

etkilemektedir. Aile içerisinde rekabet, isletmede gruplarin ortaya çikmasina neden 

olmakta ve böylece aile isletmelerinin en güçlü yani olan güven, ahenk ve uyum ortadan 

kalkmaktadir. Aile isletmelerinde rekabete neden olan baslica konular; (Levinson 1989) 

sirketin basindaki aile üyelerinin birbirleriyle yarismasi, güç ve kontrol kavgalari, görüs 

ayriliklarinin çatismaya dönüsmesi, is yükü ve ücrette adaletsizlik, yönetimde kimin 

karar verecegi, babanin çocuklarina karsi farkli davranislar sergilemesi yani birini her 

zaman kayirmasi gibi konular bireyler arasinda kiskançliklara sebep olmaktadir (Ates; 

2005; 13, Kilinç, 2000; 4). Bu durumun aile isletmelerine zarar vermesini önlemek için 

gereken çabanin bireyler tarafindan gösterilmesi gerekir. Aile üyeleri arasindaki önemli 

rekabet konularindan biri de ‘yönetimin kime devredilecegi’dir. Bu nedenle sirket 

kurucusunun vefatindan önce öncelikle, sirketin basina kimin geçecegini belirlemesi, 

sonrasinda olusacak –bazen sirketin dagilmasiyla sonuçlanan- olumsuz durumu ortadan 

kaldiracaktir (Akdogan A.2000, 34-38). 

 

1.5.2.7. Yönetimi Devretme Krizi 

 

Aile isletmelerinde, isletmenin basarili bir sekilde bir kusaktan digerine 

devredilmesinde en önemli faktörlerden biri de devir planlamasinin basarili bir sekilde 

yapilabilmesidir (Günel, 2005; 17). Devretme, sadece bir sonraki kusaktan yönetici 

belirlemek degil, isletme için yeni bir vizyon olusturmaktir. Isletmeye ve çalisanlarina 

vizyon olusturmak ve gelecek için yol göstermek de kurucunun görevidir (Yildiz, 2006; 

82). Aile isletmelerinde devretme örgütün yapisinda gerginlige yol açabilen bir süreçtir, 

ancak çok özel durumlarda sirketin sürekliligini önleyecek kadar siddetlidir (Yalçin ve 

Günel, 2006; 73). Aile isletmelerinde yönetimin devri, isletme açisindan yasamsal 

öneme sahiptir. Aile isletmelerinin devami için önemli unsurlardan biri de, yetki 

devrinin bir krize yol açmadan basarilabilmesidir. Zamani geldiginde yapilmayan 

yönetim devri, bir krize neden olarak isletmenin dagilma tehlikesini ortaya 

çikarmaktadir (Sevinç, 2005; 319).  
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Aile bireyleri arasinda dogabilecek en önemli rekabet konusu ise, yukarida da 

belirtildigi gibi, ileride ‘yönetimin kime devredilecegi hususu’dur. Yönetime 

geçebilecek 2 veya daha fazla aday oldugu takdirde aralarinda çikabilecek güç kavgalari 

sirketi zora sokmaktadir (Ates, 2005; 16). Yönetimi ikinci kusaga devretme evresinin en 

temel özellikleri; kardesler arasinda rekabet, çatismalar, güç kavgalari, hiziplesme 

egilimi ve bunlarin sonucunda olusan ciddi sorunlardir (Günver, 2006; 90). Bu sorunlar 

bir çok aile isletmesinin dagilmasina neden olmustur. Bu nedenle yönetici, yönetime 

kimin getirilecegi konusunda kendini tek sahip olarak görmemeli, sirketin de gelecegini 

düsünerek ölmeden önce sirket devriyle ilgili konulari belirlemeli ve basa geçecek 

kisinin yetismesi için çaba harcamalidir (Ates, 2005; 16). Bu sorunu aile büyügü 

ölmeden çözebilen sirketler, bu asamayi sorunsuz selikde atlatabilmektedir.  

  

Yönetimi devir isinde genelde ülkemizdeki uygulama, babanin isini ogluna 

birakmasidir. Bu son derece dogaldir. Ancak burada önemli olan kurucu yani babanin 

yerine geçecek gelecek kusagi yetistirmesi meselesidir. Çünkü girisimcilik özellikleri 

iyi bir ögretmen ya da koç olmak için yeterli degildir. Babanin öncelikle kendini 

yetistirmesi, egitmesi gerekir (Günver, 2006; 91-92). Babasinin isini devam 

ettirebilecek cesaret ve beceride bir evladin isin basina geçmesi aile için büyük 

kazançtir. Ancak kabiliyetsiz ve ehliyetsiz bir evladin aile isletmesinin basinda 

bulunmasi da her bakimdan büyük sanssizliktir. Bu konuda çikacak sorunlarin bir 

çözümü de basaramayacagi düsünülen evladin yerine yönetimin profesyonellere 

devredilmesidir. Yönetimin profesyonel kisilere devredilmesi, aile içerisindeki en 

önemli rekabet konusu olan ‘aile isletmesini yönetmek’ krizini asmada son yillarda çok 

kullanilmaya baslanilan bir yoldur (Akdogan A.2000, 34-38). Ancak bu konuda, aile 

isletmelerinin uyguladiklari bir baska yöntem vardir. Özellikle son dönemlerde aile 

isletmelerinin girisimci-yöneticileri kendi çocuklarini belirli alanlardaki egitimle 

uzmanlastirmakta ve isletmeleri profesyonel aile bireylerine devretmektedirler.  

 

1.5.2.8. Rol Çatismasi 

 

Çalisma yasami ve çalisma disi yasam alanlari arasindaki iliski toplumbilim 

yazininda genellikle ‘rol’ kavramiyla kurulmaktadir. Aile, isyeri, okul gibi toplumsal 

örgütler içinde yasayan bireylerden beklenen bütün davranislar rol olarak tanimlanir. 

Metron (1970)’a göre her toplumsal statü tek degil, bir dizi rolü kapsamaktadir. Mesela, 
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bir insanin baba, koca, evlat, meslek örgüt üyesi gibi çok sayida statüsü olabilir. Bütün 

bu statülere bagli farkli roller nedeniyle de ‘rol çatismasi’ olgusu ortaya çikmaktadir 

(Ates, 2005; 15). 

 

Çatisma, bireylerin ve gruplarin etkinligi üzerinde genellikle olumsuz etkiler 

yaratir. Çatisma sirasinda ortaya çikan öfke, stres, çaresizlik, nefret ve korku gibi 

olumsuz duygularin yasanmasina neden olur, bu durum da bireylerin ruh sagligini 

etkiler. Bunun yaninda, çatismanin örgütte alinan kararlarin kalitesinin yükseltilmesi, 

daha önceden göz ardi edilen sorunlarin açiga çikartilmasi, bireylerin digerlerinin bakis 

açilarini daha iyi anlamaya yöneltilmesi, çalisanlarin yeni fikirleri benimsemek için 

cesaretlendirilmesi gibi olumlu sonuçlari da vardir (Torun ve Ercan, 2006; 33).  

 

Aile isletmelerinde çalisan aile üyeleri farkli roller üstlenmektedirler. Birey 

akraba, isletme sahibi, yönetici gibi rollerdedir. Aile üyesi, akraba olarak ailenin birlik 

ve beraberliginden,  isin sahibi olarak isletmenin karliligindan, yönetici olarak da 

isletmenin etkinliginden sorumludur. Rol çatismasi tam da bu asamada yasanir. Yani 

aile üyeleri sirket içindeki rollerini normal yasamlarina yansittiklari gibi, aile içindeki 

rollerini de isletmeye yansitabilmektedirler (Ates, 2005; 15). Aile isletmelerinde rol 

çatismasi, aile ve isle ilgili konular iç içe geçmis oldugu için diger isletmelere göre daha 

büyük bir anlasmazlik potansiyeli olusturmaktadir. Akrabalar arasindaki çatismalarin 

diger çatismalardan farki ise, aile isini yürüten kisilerin çatisma ortamindan kolayca 

uzaklasmasinin mümkün olmamasidir (Torun ve Ercan, 2006; 33).  

 

1.5.2.9. Yönetim Kadrosu Olusturma Güçlügü 

 

Aile isletmelerinde ise alma ve atamalarda aileye üye olma kriterinin öncelikli 

olmasi, aile içinde söz konusu olabilen çatisma ve rekabet gibi faktörler ve aile 

isletmelerinin çogunlugunun KOBI niteligi tasimasi, çogu profesyonel yöneticiyi aile 

tipi isletmeden uzak tutmaktadir. Ayrica yönetim kademelerinde hizla yükselme 

imkâninin da sinirli olmasi, kalifiye elemanlarin daha çabuk kariyer yapacaklari büyük 

isletmeleri tercih etmesine neden olmaktadir (Küçük, 2005; 210).  

 

Aile isletmelerinin çogu, isinde uzmanlasmis kisileri istihdam edecek mali güce 

sahip degildir. Bu isletmelerin büyük çogunlugunda finansman, pazarlama, muhasebe 
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gibi departmanlar yoktur. Bu islerin tümünü mevcut personel yürütür (Özdemir ve dig., 

2006; 52). Günümüzde aile isletmeleri profesyonel yönetici istihdam edecek mali güce 

sahip olsalar bile, profesyonel yöneticiler, kariyerlerini bir aile ile olan iliskilerine 

dayandirmak istememekte, bu durum da aile isletmelerinde istenen düzeyde bir yönetici 

kadrosu olusturulmasini engellemektedir. Ayrica istenilen düzeyde bir kadro 

olusturulmasi halinde bile, aile isletmelerinde gerek zaman gerekse kaynak darligi 

nedeniyle yöneticilerin gelistirilmesi için bazi çabalar (egitim gibi) agirlikli olarak 

yapilmamakta, bu da hem yöneticilere hem de isletmelere zarar vermektedir (Akdogan 

A.2000, 37).  

 

1.5.2.10. Motivasyon Eksikligi 

 

Aile isletmelerinde aile üyeleri çalistiklari yere büyük bir baglilik ve sadakat 

göstermekte, birbirleriyle uyumlu ve ahenkli bir sekilde çalismanin yollarini 

aramaktadirlar. Aile firmasinda çalismak baska bir kurulusta çalismaya oranla daha 

çabuk ilerleme imkâni sagladigindan, aile bireylerinin kariyerlerinden duydugu tatmin 

artmakta ve isten ayrilma düsünceleri de azalmaktadir (Torun ve Ercan, 2006; 35). 

Ancak aile isletmelerinde, aile bireylerindeki bu yüksek motivasyona karsi özellikle aile 

disindan olan yöneticilerin motivasyonu önemli bir sorun olusturmaktadir. Diger 

çalisanlarin yükselmelerinin zor olmasi, ücretle ilgili konularda ve yönetim 

kademelerinde aile bireylerinin kayirilmasi motivasyon eksikliginde en önemli 

etkenlerdendir. Bu noktada aile isletmeleri, yöneticileri aile çekismelerinden uzak 

tutmak, performansa göre ücretleme, is için önemli oldugunu hissettirme gibi araçlari 

kullanarak ve çalisanlara güven vererek bu motivasyon eksikligini gidermeleri 

gerekmektedir (Akdogan A.2000, 38). 
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Tablo 7. Aile Isletmelerinin Üstünlükleri ve Zayifliklari 

ÜSTÜNLÜKLER ZAYIFLIKLAR 

Uzun dönemli bakis açisi Sermaye piyasalarina sinirli erisim  

Faaliyet serbestisi 

Menkul kiymet piyasalarinin müdahalesi az veya hiç 

yok 

Sirketin ele geçirilme riski az veya hiç yok 

Gurur kaynagi olarak aile kültürü 

Karmasik örgüt yapisi 

Daginik yapi 

Belirsiz görev dagilimi 

Akrabalari kayirma 

Istikrar 

Güçlü bir aidiyet duygusu 

Liderlikte süreklilik 

Aile önceliklerinin isletmecilik gereklerinin önüne 

geçmesi 

Yetersiz ve yeteneksiz aile üyelerine karsi tolerans 

Esit olmayan ödül sistemi 

Zor dönemlerde esneklik  

Elde edilen geliri yeniden yatirima dönüstürme 

istekliligi 

Sorunlu çocuk sendromu 

Sinirli bürokrasi ve sinirli kisisellik 

Esneklik 

Siddetli çatisma 

Çogu zaman hizli ve duygusal karar verme 

Aile içindeki anlasmazliklarin is ortamina tasinmasi 

Finansal çikarlar 

Büyük basari kazanma olanagi 

Babaerkil-otokratik kurallar 

Degisime karsi direnç 

Gizlilik 

Bagimsiz kisilikli çalisanlara uygun ortam 

Kapsamli is bilgisi 

Aile üyeleri için erken yaslarda baslayan egitim 

Finansal zorluklar 

Aile bireyleri isletmeyi kendi çikarlari için kullanabilir 

Isletmeye katki ve gelir arasindaki dengesizlik 

Veliaht seçme sorunlari 

Kaynak: Aile Sirketleri: Degisim ve Süreklilik, Ates Ö., ASO; 2005 
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IKINCI BÖLÜM 

GENEL OLARAK YÖNETIM VE ORGANIZASYON OLGUSU 

 

2.1. Yönetim ve Organizasyon Kavramlari 

 

Dünya genelinde teknolojilerin sürekli ve hizla yenilendigi; ürünlerin yasamsal 

evrelerinin kisalip pazar kosullarinin farklilastigi; ürüne, pazara, rakiplere, müsterilere 

vb. iliskin arastirmalarin süreklilik kazandigi, bölgesel düsünmekten çok küresel 

düsünmenin ve davranmanin yayginlastigi bir rekabet ortami olusmustur. Büyümeye 

bagli olarak örgütsel yapi ile yönetsel tarzda olan degisimler ve bunun sonucu ortaya 

çikan sorunlar diger isletmeler gibi aile isletmelerini de etkilemektedir (Sevinç, 2005; 

315). Bu nedenle küresel ekonomilerde aile isletmelerinin oynadiklari önemli rolden 

dolayi, aile isletmelerinin amaçlari, stratejik davranislari ve isletmelerin 

performanslarini etkileyen faktörlerin daha iyi anlasilmasi önem kazanmaktadir 

(Chrisman ve dig., 2007, 1005).Bugün aile isletmeleri yönetim, organizasyon yapisi, 

finans gibi konularda pek çok sorunla karsi karsiyadirlar.  

 

Yönetim, örgüt amaçlarina etkili ve verimli bir sekilde ulasmak üzere planlama, 

örgütleme, yürütme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesidir. 

Aile isletmelerinde yönetim fonksiyonlari diger isletmelerle kiyaslandiginda daha 

karmasiktir. Çünkü bu isletmelerde sadece isin degil ayni zamanda oldukça kompleks 

olabilen ve is ile birbirine karisan aile iliskilerinin de yönetilmesi söz konusudur 

(Masatoglu, 2006; 265). Aile isletmelerinde, yönetimde planlamanin sezgilere ve 

deneyime dayandirilmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesinde aile baglarinin 

belirleyici olmasi, is bölümünün tam yapilamamasi, yetki devrinin saglikli bir sekilde 

yapilamamasi, is-ücret dengesinin saglanamamis olmasi, bu nedenle de isgücü devir 

hizinin yüksek olmasi, nitelikli eleman eksikligi, yasal degisimleri izleyememe ve 

bürokratik engeller, bilgi eksikligi, uyumlastirma eksikligi ve kurumsallasamama gibi 

sorunlar siralanabilir (Özaralli, 2006; 562, Gümüstekin, 2005; 78). 
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Organizasyon ise, belli amaçlara ulasmak için yapilmasi öngörülen islerin 

tanimlanmis görevler halinde düzenlenerek, bu görevlere uygun kisilerin getirilmesi 

yoluyla ortaya çikan yapisal süreçtir. Organizasyon yapisi, organizasyon içinde olusan 

yetki, sorumluluk, karsilikli iliskilerin olusturdugu, bilgi, emir, karar ve rapor akisinin 

gerçeklestigi formel haberlesme kanallarini da kapsayan bir yapidir. Isletmedeki yetki 

ve sorumluluklarin dagiliminin dengeli ve açik olmamasi, isbölümü ve uzmanlasmanin 

yetersiz olusu, isletmelerin temel politikalarinin belirlenmesi ve organizasyon semasi 

olusturulmasinda isletme yöneticilerinin yetersiz olusu ise orgaznizasyonda karsilasilan 

sorunlardandir (Özgener, 2003; 143-144). Bu isletmelerin sorunlarindan bir digeri ise, 

finansal sorunlardir. Özellikle aile isletmesi seklinde kurulan sanayi kuruluslari, uluslar 

arasi ölçülere göre çok küçük kapasitelerle kurulduklarindan ve teknoloji seçimi 

bakimindan da yeterli nitelikte kurulmadiklarindan, birçok sorunla karsi karsiya 

kalmaktadirlar (Küçük, 2005; 247). Bunun yaninda aile isletmelerinde profesyonel 

çalisanlardan ziyade aile bireylerinin uzmanlik alanlari ve bilgi düzeyleri dikkate 

alinmadan çalistiriliyor olmalarindan kaynaklanan deneyimsizlikleri ve yeni is alanlari 

konusunda eksik bilgiye sahip olmalari, sermaye yetersizligi, standartlasmamis ve 

düsük kalitede üretim, düsük satislar, ulasim ve tasima maliyetlerinin yüksek olmasi, 

yüksek faaliyet giderleri, stoklama sorunlari, alacaklarin tahsilâtindaki güçlükler, 

verimsiz çalisma, kaliteli hammadde saglamada yasanan sorunlar, yasal düzenlemelerde 

yetersizlikler, hizli degisen bilgi ve iletisim teknolojilerini takip edememe, yeni pazar 

firsatlari ve ekonomik krizlerin yasandigi yetersizlik ve bürokratik engeller, gereksiz 

sabit varliklar ve hepsinden önemlisi hatali kurulus yeri seçimi gibi sorunlar da 

siralanabilir. Nitelikli is gücü ve yönetici eksikligi, isletmelerin büyüme planlari 

yapmamasi da, aile isletmelerinin büyümesini ve diger isletmelerle rekabetini 

zorlastiran önemli unsurlardandir (Gümüstekin, 2005; 74-75).  

 

Isletmeleri basarisizliga götürebilecek sorunlar Milli Prodüktivite Merkezi 

tarafindan, kötü yönetim aliskanliklari ve kurumsallasamama, yeni ürün ve yeni is 

gelistirmede karsilasilan güçlükler, sermaye yetersizligi, stratejik düsünememe, 

maliyetleri kontrol edememe, piyasalardaki degisimi takip edememe, aile içi iliskilerin 

isletmeye yansimasi, sirketi iyi bir fiyata satip rahat etme düsüncesi, sirket içi raporlama 

yetersizligi ve hesap sormadaki eksiklikler gibi pek çok sorun aile isletmelerinin 

önündeki en önemli engeller olarak siralanmistir (Çavus, 2005; 155) 
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2.2. Aile Isletmelerinde Karsilasilan Sorunlar 

 

Bugün ülkemiz ve dünya ekonomisinin belkemigini olusturan aile isletmeleri 

yönetim ve organizasyon konularinda yasanan sorunlar, mali sorunlar, nitelikli personel 

bulmada yasanan sorunlar, eldeki personelin egitim sorunlari, rehberlik ve danismanlik 

hizmetlerinin yeterince alinmamasi gibi pek çok sorunla karsi karsiyadir. 

 

2.2.1. Yönetim ve Yönetici Sorunlari  

 

Yönetim, isletmenin amaçlarini etkili ve verimli bir sekilde gerçeklestirmek 

üzere finans, hammadde, üretim, pazarlama, insan kaynaklari gibi faaliyetlerinin 

kusursuz olarak islemesini saglamak amaciyla bir takim fonksiyonlari yürütmektir 

(ITO,2001; 17). Baska bir ifadeyle yönetim, insanlarin ortak amaçlar olarak belirledigi 

hedeflere en kisa zamanda ve en iyi sekilde ulasmak için grup halinde eyleme 

geçmeleridir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001; 5).  Bu noktada aile isletmeleri bazi 

sorunlar yasamaktadirlar. Aile isletmelerinin en önemli özelligi, girisimcilik, yöneticilik 

ve mülkiyetin ayni kiside toplanmasidir. Aile isletmelerinin bu özelligi ayni zamanda en 

önemli darbogazi olusturmaktadir. Çünkü girisimcilik ve yöneticilik özelliklerini 

kisiliginde bütünlestirmis isletme sahibi çok azdir. Isletme sahibi olmak için gerekli 

finansal kaynaklara sahip olunsa bile, kisinin iyi bir girisimci ve yönetici olmasi, ancak 

tesadüfen mümkün olmaktadir (Müftüoglu ve Durukan, 2004; 109). Aile isletmelerinde 

kurucu yönetici isletmeyi kendi çocugu gibi görmekte, tüm isleri tek basina yürütme 

çabasi içersinde bulunmakta ve aile fertleri, planlama, örgütleme, yürütme, 

koordinasyon ve denetim gibi yönetim fonksiyonlari üzerinde baskin bir rol 

oynamaktadir. Kurucu yönetici yani patron genelde her seyi denetimi altinda tutmak 

istemekte, bu nedenle de patron, kendi tek adamligini tehlikeye düsürecek 

profesyonelleri istihdam etmekten kaçinmaktadir (ITO,2001; 17-19).  

 

Bir aile sirketinin en zayif noktasi, ‘aile’ ve ‘sirket’ kavramlarinin birbirine 

karistirilmasidir. Aile isletmelerinde sirketle aile üyelerinin etkilesimi artarken, bu 

durum  aile/is iliskisinde bir dengesizlige yol açmakta, böylece aile içi çatisma riski 

artmaktadir (Brenes ve dig., 2006; 372-374). Aile isletmelerinde aile iliskileri öylesine 

baskin rol oynar ki, aile içi anlasmazliklar ve çatismalar isletmeyi dogrudan 

etkileyebilir. Aile içerisindeki rekabet, sadece aile içinde yasanmamakta isletmeye de 
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yansitilmaktadir. Bu durum isletmede gruplara bölünmelere neden olabilmekte ve 

yönetimin kime devredilecegi, hangi pozisyona kimin getirilecegi gibi anlasmazliklar da 

pek çok aile isletmesinin dagilmasina neden olmaktadir (Özaralli, 2006; 562). Aile 

üyelerine göre, aile çatismasi ve is aksakliklarinin (dagilmalarin) önceden tahmin edilip 

önlem alinmasi için, öncelikle yönetim siralamasi ve kontrolünün iyi yapilmasi 

gerekmektedir. Böylece aile isletmelerinin dagilmasinin önüne geçilebilecektir (Brenes 

ve dig., 2006; 372). 

 

Aile isletmelerinde bir diger sorun, genelde yetenek ve performansa 

bakilmaksizin kan baginin (nepotizm) dikkate alinarak, akrabalarin sirkette istihdam 

edilmesidir. Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin çocuklar ise alinip hizla 

yükseltilmekte ve performanslari degerlendirilmeden ömür boyu is olanagi 

verilmektedir. Hatta bazen sirket içinde sadece onlara özgü konumlar yaratilmaktadir. 

Bu sekildeki uygulamalar arttiginda ise, sirket ailenin oyun bahçesi görünümüne 

bürünebilmektedir. Sermaye sahibinin kan bagi olmasi sebebi ile ikinci kusak kendisini 

yillarin profesyonel yöneticilerinin tecrübe ve birikimlerine ragmen üstün görmeye 

kalktigi anda felaket baslayabilir (Saglam, 2006; 500). Böyle bir ortamda giderek 

karmasik duruma gelen isletme faaliyetleri ve büyüyen isletme ölçegi karsisinda, 

isletme kurucusunun ve aile bireylerinin bilgi ve becerilerinin yetersiz kalmasi, aile 

isletmelerinin degisime uyum saglamalarini güçlestirmektedir. Ayrica, yeni uzmanlik 

alanlarinin ortaya çikmasi, bilginin önemli bir deger haline gelmesi, isletme-çevre 

iliskilerinin önem kazanmasi ve organizasyon yapilarinin karmasik duruma gelmesi 

nedeniyle zaman ve bilgi düzeyi açisindan girisimci yetersiz kaldigindan, isletmelerde 

baska yöneticilere de gereksinim duyulmaktadir. Ancak aile isletmeleri tam da bu 

noktada tutucu ve kati davranmakta ve sirkette aile disindan çalisanlarin istihdamina hiç 

de sicak bakilmamaktadir. Disaridaki degisimi kavrayacak ve degisimleri firsata 

dönüstürebilecek uzman kisilere ihtiyaç olmasina ragmen, girisimcilerin profesyonel 

yöneticilere yer açmamalari durumunda da, isletme pek çok firsati kaçirabilir veya ele 

geçen firsatlari uygun sekilde degerlendirmeyebilir (Gümüstekin, 2005; 75). 

 

Aile isletmeleri degisen sartlar karsisinda yeni yönetim stratejileri gelistirmek 

zorundadirlar. Çalisanlarin yönetime katilmalari bu yeni stratejilerden biri olabilir. Aile 

isletmeleri, bu günün sorunlarini dünün düsünce sistemleri ve aliskanliklari içinde 

kalarak çözemezler. Aslinda bütün sorun; isletme yöneticilerinin, çalisanin genellikle 



 
 

 
 

36  

 
 

 

 

kisa vadeli çikarlarina yönelik arzularini firmanin uzun vadeli çikarlari ile 

bagdastiramamasindan kaynaklanmaktadir (Baharoglu, 2006; 652-653). 

 

2.2.2. Nitelikli Personelin Bulunmamasi  

 

Sirketlerin saglam bir yapida ve uzun ömürlü olmalarinda hiç kuskusuz insan 

odakli olmalarinin önemi büyüktür. Bilgi toplumu olarak adlandirilan ve maalesef 

insani degerlerin giderek yiprandigi, insanlarin kendilerini giderek daha yalniz, 

umutsuz, stresli, sikintili hissettikleri günümüzde, insanlarin zamanlarinin çogunun 

geçtigi is yerinde kisilere basit bir hizmet ya da üretim araci olarak bakilmasi, 

çalisanlarin kendilerini degersiz hissetmelerine, dolayisiyla da tatminsizlik yasayan 

çalisanin sik sik is degistirmesine neden olmakta ve bu durum isletmenin isgücü devir 

hizini artirmaktadir. Bu ise isletmenin bir türlü oturamamasina ve gelisip 

büyüyememesine yol açar. Oysaki köklü isletmelerin en önemli özelliklerinden birisi 

bütün çalisma ve çabalarin odagina insani koymus olmalaridir (Findikçi, 2006; 292). 

 

Teknolojik bilgideki hizli gelisme ve bilginin bilgisayar elektronigi gibi yüksek 

teknolojilere dayandirilmasi, özel bilgilerle donatilmis nitelikli isgücü ihtiyacini ortaya 

çikarmistir. Bilgi alanlari, sadece sayi olarak degil genislik olarak da arttikça; uzmanliga 

duyulan ihtiyaçta ayni oranda büyümüstür. Böylece nitelikli eleman ihtiyacinin 

karsilanamamasi sorunu ortaya çikmistir.  

 

Ancak aile isletmelerinde kaliteli personel istihdam etme konusuna sadece 

giderler açisindan bakilmakta, kaliteli personelin isletmeye saglayacagi yararlar göz ardi 

edilmektedir. Bu nedenle de isletmeler nitelikli, bilgi ve beceriye sahip elemanlarin 

yetersizligi yüzünden kendilerinden beklenen performansi gösterememektedirler. 

Ayrica aile isletmelerinde yükselme olanaklarinin sinirli olmasi nedeniyle, çalisan 

profesyonel yöneticiler de isletmede çalismak istememekte ve firsat bulduklarinda 

baska isletmelere hemen geçebilmektedirler. Bu da isletmelerdeki isgücü devir oranini 

arttirmaktadir (Genç ve dig., 2006; 575). 

 

Bir diger sorun bu isyerinde çalisanlarin genel olarak her isi yapmasi, bazen yeni 

ürün ve teknolojiler karsisinda mevcut personelin bilgi seviyesinin yetersiz kalmasi ve 



 
 

 
 

37  

 
 

 

 

bu açigin giderilmesi için, personel egitimine gereken önemin verilmemesidir 

(www.dtm.gov.tr, 08-04-2007). 

 

Aile isletmelerinde isletme sahipleri, genellikle kendilerini daha deneyimli, 

bilgili, zeki ve isi daha iyi biliyor görmekte ve kendilerini asan profesyonelleri istihdam 

etmekten kaçinmaktadirlar. Çogu isletme sahip-yöneticileri yeterli yönetim bilgilerine 

sahip olmadiklarindan, isletmenin sadece karliligiyla ilgilenirler yani bütünü 

göremezler. Isi profesyonellere devretmeyi ise, isi tamamen yabancilara birakmak 

olarak algiladiklarindan, isletmede kilit pozisyonlara yetenek ve deneyimlerine 

bakmaksizin aile bireylerini getirmeyi tercih ederler. Bu da aile isletmelerinin 

gelismelerinin önündeki en önemli engellerden biridir (Genç ve dig., 2006; 575). Ayrica 

akrabalara verilen ücretler de ayri bir sorun olusturmaktadir. Akrabalara verilen ücretler 

hem daha yüksek olmakta, hem de bilgi ve kabiliyetlerinin ise uygunlugu göz önüne 

alinmamaktadir (www.dtm.gov.tr, 08-04-2007). Bu durum da isletmede çalisan aileden 

olmayan çalisanlarin isletmeyi benimsemeleri ve verimli bir sekilde çalismalarinin 

önündeki önemli engellerden birini olusturur. Bir ise baslarken isletmelerin minimum 

maliyetle maksimum kar elde etme hedefleri oldugu gibi, isgörenlerin de kisisel 

beklentileri vardir. Bu beklentilerin basinda ise, isgörenin yasam standartlarini 

karsilayacak yeterli bir ücret beklentisi gelmektedir. Isgörenlerin ücret talebinin 

gerçeklesmemesi onlarin is tatminini, performansini, is motivasyonunu önemli oranda 

etkilemektedir. Bu durumdan öncelikle isgörenin kendisi ve dolayisiyla da isletme adina 

üstlendigi görevi etkilenecek, performansi, verimliligi ve is tatmini düsecektir (Bakan 

ve dig.2004; 461-462).  

 

Aile isletmelerinde karsilasilan bir baska sorun, aile isletmelerinde asiri 

kontrolle çalisanlarda hareket özgürlügünün kisitlanmasidir. Bu da çalisanlarin tepki ile 

karsilasmamak için asiri sekilde temkinli hareket etmelerine, dolayisiyla da alinacak 

kararlarin gecikmesine yol açar. Çalisanlar yetkilerini tam kullanamadiklarini ve 

yetersiz kaldiklarini düsünürler (Genç ve Deryal, 2006; 404). Böylece çalisanlarin 

motivasyonu ve islerindeki verimlilikleri düser. 
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2.2.3. Isletme Sahiplerinin Teknik Kökenli Olmasi 

 

Türkiye’de aile sirketlerinin ayni zamanda kuruculari olan sahipleri; genellikle 

mühendis, teknisyen veya usta kökenli kisilerdir. Bu durum özellikle gelismenin 

dinamik ve sürükleyici kesimini olusturan sanayi sektörü için geçerlidir. Isin üretimiyle 

ilgili konularda oldukça basarili olan bu kisiler pazarlama, finansman ve yönetim gibi 

konularda ise ayni derecede basari gösterememektedir (Müftüoglu ve Durukan, 2004; 

126). 

 

Teknik kökenli isletme sahiplerinin yetersiz kaldiklari konulardan biri finansman 

konusudur. Sahiplerin, isletmenin tüm politikalarini belirleyen kisiler olarak, finansman 

konusunda yeterli bilgiye sahip olmalari isletmenin gelecegi açisindan çok önemlidir. 

Oysaki bugün pek çok KOBI yöneticisi dolayisiyla da aile isletmesi yöneticisi ve sahibi 

yeni finansman tekniklerden, nakit yönetimi, fon akimi tablolari gibi temel finansman 

kavramlarindan haberdar bile degildir. Bunun sonucunda da isletmelerde saglam bir 

mali yapi olusturamamaktadirlar (www.dtm.gov.tr, 08-04-2007). 

 

2.2.4. Yönetici ve Personelin Egitim Sorunlari 

 

Yapilan bir arastirmada küçük isletme sahiplerinin ve yöneticilerinin egitim 

düzeyi düsük bulunmustur. Yaptigi isle aldigi egitim arasinda iliski bulunan isletme 

sahibi ve yönetici oraninin %15 civarinda oldugu saptanmistir. Öte yandan, 

girisimcilerin ancak %20’sinin yüksek ögrenim gördügü, ortaögrenim görenlerin 

oraninin %30 oldugu ve geriye kalanlarin da; ilkokul mezunu oldugu anlasilmistir 

(www.dtm.gov.tr, 08-04-2007). Genellikle aile isletmelerinde kurucular egitimsiz ya da 

egitimini yarida birakmis kimselerdir. Bu kimseler sirketlerde büyük basarilar elde 

etmisler ancak eksikliklerini kendi çocuklarinda ya da torunlarinda gidermek 

istemislerdir ve onlara, onlarin ne okumak istediklerini sormadan mevcut is alanina 

yönelik meslek tercih ettirilip, egitim için de hiçbir masraftan kaçinilmamistir. Egitim, 

aile isletmelerinde önemlidir. Ancak sadece egitim yeterli degildir. Egitim deneyimle 

mutlaka desteklenmeli ve çocugun kendi isinin basina gelmeden önce baska sistemler 

içinde yer almasina müsaade edilmelidir (Ak, 2006; 150). 
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Aile isletmelerinde; yöneticilerin egitilmesi ve isyerinin günlük isleyisini düzenli 

olarak sürdürmelerine yönelik bilgi sahibi olmalari için gerekli egitim programlari 

yeterli degildir ve aile isletmeleri bu programlardan yeterince yararlanamamaktadirlar. 

Egitim programlarindaki bu eksiklik nedeniyle isletmeler yeni gelismelerden yeterince 

yararlanamamakta, degisen piyasa kosullarina rahat bir sekilde uyum saglayamamakta, 

teknolojik gelismeleri yakindan takip edebilme imkanina sahip olamamaktadirlar 

(www.dtm.gov.tr, 08-04-2007). 

 

Aile isletmelerinde örgütlenmedeki yetersizlikler nedeniyle, göreve uygun bilgi 

ve yetenege sahip profesyonel personel sayisi olmasi gerekenden oldukça azdir. Ayrica 

aile isletmelerinde bir diger sorun, personelin egitimine gereken önemin verilmemesidir. 

Aile isletmelerinde çalisanlarin niteliklerine iliskin egitim düzeyi, is deneyimi, teknik 

bilgi seviyesi, performans, yetenek ve yetkinlik seviyesi gibi faktörler genelde dikkate 

alinmamaktadir (Tanta ve dig. 2004; 549-551). Oysaki bu isletmeler açisindan mesleki 

egitim büyük önem tasimaktadir. Fakat isletmeler finansal sorunlari nedeniyle 

isgörenlerin egitimine gereken önemi vermemekte veya egitim olanaklarina sahip 

olamamaktadir (Gümüstekin, 2005; 86). Aile isletmelerinin nitelikli eleman sikintisi 

çekmemek için mesleki egitime önem vermeleri gerekir. 
 

2.2.5. Enformasyon (Bilgi) Eksikligi 

 

Aile isletmelerinde en önemli sorunlardan bir digeri de, alinan kararlarin nicelik 

ve nitelik olarak yeterli bilgiye dayandirilmamasidir. Bugün pek çok isletme, bilgi 

toplama, bilgi isleme ve bilgi degerlendirme için harcanan paralari gereksiz bir masraf 

olarak görmektedir. Hâlbuki günümüzde bilgi, bir üretim faktörü olarak kabul 

edilmektedir. Hatta pek çok gelismis ülkede, bilgi üreten ve pazarlayan isletmeler 

faaliyet göstermektedir. 

 

Bilgi eksikliginden kaynaklanan en önemli isletmecilik hatalari, isletmenin 

henüz yatirim fizibilite asamasinda baslamakta, isletmenin yasami boyunca da devam 

etmektedir. Fizibilite çalismalarinin bilgiye dayandirilmamasi sonucu, ürün ve pazar 

seçimi, ölçek, teknoloji ve kurulus yeri seçimi gibi konularda geriye dönülmesi çok güç, 

hatta imkânsiz stratejik hatalar yapilmasina neden olmaktadir. Sermaye maliyetinin bu 

kadar yüksek oldugu bir dönemde, böylesine bir kaynak israfina özel sektör 
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kuruluslarinin, hele küçük ve orta ölçekli isletmelerin katlanmasi imkansiz oldugundan, 

bu tür hatalarin cezasi, yatirim projesinin henüz dogmadan ölmesi anlamina gelmektedir 

(www.dtm.gov.tr, 08-04-2007). 

 

Yönetim basamaklarinin her birinde görev yapan yöneticilerin yönetim becerisi 

ve bilgi düzeyinin yetersizligi, özellikle isletmenin büyümesinin, gelismesinin önündeki 

en önemli engellerden birisidir. Çünkü aile islemelerinde yönetici ayni zamanda 

muhasebeci, satis elemani, insan kaynaklari yöneticisi, finansal uzman, üretim 

teknisyeni vb. rolleri oynamak durumundadir. Pek çok yönetici bu rollerin gerektirdigi 

bilgi ve beceriye sahip olmadigi için isletmelerinin basarisiz olmasina neden olmaktadir 

(Gümüstekin, 2005; 78-79). Isletmenin kurucusunun karar alma mekanizmalarinin 

tamamina sahip olmaktan aldigi ego tatmini de, yöneticinin isler karsisinda 

yetersizlesmesine ragmen yetki devrinin yapilmasina ve dolayisiyla da orta düzey 

yönetimin gelismesine engel olur (Ulukan, 2006; 156) 

 

2.2.6. Idari ve Teknik Danismanlik 

 

Aile isletmeleri daha kurulus asamasinda eksik, yanlis ve ucuz bilgilerle ise 

baslamakta, fizibilite etütleri de yeterli bilgiye dayanmadigi için geriye dönüsü imkânsiz 

veya telafisi olmayan hatalar yapilmaktadir (Gümüstekin, 2005; 79). Yapilan hatalar 

teknik danismanlik hizmetleri, ürün seçiminden fizibilite çalismalarina, fabrika yerlesim 

planlarinin hazirlanmasina, üretim planlamasi ve modern makinelerin isletmeye 

alinmasina, yeni teknolojinin uygulamali tanitimina kadar genis bir sahayi 

kapsamaktadir. Danismanlik hizmetlerinin maliyetinin yüksek olmasi büyük bir kismi 

KOBI niteligi gösteren aile isletmeleri için önemli bir dezavantajdir. Bu dezavantajin 

ortadan kalmasi için danismanlik hizmetlerinin, konularinda uzman kuruluslar eliyle ve 

finansman kuruluslarinin sagladiklari fonlarla KOBI niteligindeki aile isletmelerine 

verilmesi gerekmektedir. Ülkemizde bu konuda aile isletmelerine danismanlik hizmeti 

veren en önemli kurum KOSGEB’dir (www.dtm.gov.tr, 08-04-2007). Bu tür 

danismanlik hizmeti veren kuruluslarin azligi aile isletmeleri için önemli bir sorun 

olusturmaktadir. 
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2.2.7. Rehberlik Hizmetlerinden Yoksunluk 

 

Aile isletmeleri sahip/yöneticilerinin yönetsel sorunlarinin ve egitim-danisman 

ihtiyaçlarinin olmadigini ileri sürmeleri de ayri bir sorundur. Bunu ileri süren 

yöneticilerin çogunlugu ne tür egitim ve destege ihtiyaçlar oldugunu ve bunu nereden, 

nasil saglayabileceklerini de bilmemektedirler. Oysaki mevcut sorunlarin çözümü için 

üniversiteler ve diger kurumlarla irtibata geçilip, meslek gruplarinin gereksinimlerine 

yönelik egitim programlarinin hazirlanmasi gerekir (Gümüstekin, 2005; 87). 

Üniversiteler ile isyerleri arasindaki baglanti aile isletmelerinde hemen hemen hiç 

kurulmamistir. Isletmelerin üniversitelerle isbirligi yeterli düzeyde olmadigi için de, 

isletmelerin teknoloji ve yönetim bilgisi açisindan disa bagimliliklari sürmektedir.   

 

2.2.8. Kurumsallasamama 

 

Kavram olarak kurumsallasma, isletmenin bir sistem haline gelebilmesi 

demektir. Bu sistem, alt sistemlerden olusan ve bu alt sistemler arasinda iliskilerin, 

görevlerin ve rollerin açikça belli oldugu, sistemin kendi bütünlügü içinde isleyebildigi 

ve karsilikli etkilesimin kurulabildigi bir sistemdir. Bu baglamda kurumsallasma 

denildiginde ‘sirketin’ kurumsallasmasi anlasilmalidir (Çelik ve dig., 2006; 482). 

 

Selznick(1996)’e göre kurumsallasma, örgütün sosyal ihtiyaç ve baskilarin 

sonucunda ayri bir kimlik kazanmasi, duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesi 

sürecidir (Atila ve Küskü, 2006; 192).  

 

Bir baska tanimla kurumsallasma, isletmelerin seffaflik, hesap verilebilirlik, 

adillik ve sorumluluk ilkeleri etrafinda yeniden yapilanmalarini gerektiren ve en genel 

anlamiyla kurumlari yönlendirme ve icraatin performansi irdeleme sistemi olarak 

tanimlanabilir (Özdevecioglu, 2004; 115-116). Kisaca kurumsallasma, bir sirketin 

kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosedürlere sahip olmasi, seffaflik, adillik, 

sorumluluk gibi ilkeler dogrultusunda sirketin yeniden yapilandirilmasi, kendisine özgü 

selamlama biçimleri, is yapma usul ve yöntemleri olusturarak diger sirketlerden farkli, 

ayirt edici bir kimlige bürünmesi sürecidir (Atila ve Küskü, 2006; 192). 

 

 



 
 

 
 

42  

 
 

 

 

Basarili ve süreklilik saglayan bir aile isletmesi olmak için, gelecegi önceden 

görebilmek ve ilerde olusabilecek olaylar gerçeklesmeden izlenecek stratejiyi planlamak 

ve en önemlisi de kurumsal yapiyi olusturmak gerekmektedir. Aile isletmelerinin 

basarisiz olmalarinin en önemli nedeni, yönetimde yetersizlik ve isletmenin 

kurumsallasamamasidir (Genç ve Karcioglu, 2004; 26). 

 

Aile isletmelerinde bazen bir kisi sirketi gögüsleyerek bir yerlere tasiyabilir. 

Ancak bu, kisinin ömrüyle sinirli kalir. Eger kurumsallasma saglanmamissa, kisinin 

sirketten ayrilisiyla sirket zor duruma düsebilir, hatta dagilabilir (Saglam, 2006; 506). 

 

Basarili isletmeler, geçmis dönemlerde elde edilmis basarilarina ulasmak için 

kullandiklari taktiklerin her zaman geçerli olacagini, ayni taktik ve stratejiler ile basariyi 

tekrar yakalayabileceklerini düsünebilirler. Ancak bu, isletmenin sürekliligi açisindan 

en önemli tehlikelerden birisidir. Süreklilik için aile isletmesi, geçmis basarilarina 

sonsuz güvenmek yerine, degisime hazir hale gelmeli ve sürekli günün sartlarina göre 

hareket edebilmelidir (Saglam, 2006; 505). Bunun için de kurumsallasmanin saglanmasi 

gerekir. 

 

Aile isletmeleri, kurumsal yapiyi olusturmak için öncelikle yönetimde seffaf bir 

iç denetim mekanizmasi olusturmalidirlar. Iç denetim, yönetimin bir parçasi oldugu 

halde, fonksiyonel anlamda bagimsizliga sahip bir mekanizma olarak faaliyet 

göstermekte ve böylece kurum ve kuruluslarda yönetsel hesap verilebilirlik olgusunun 

yerlesmesine çok büyük katki saglamaktadir (Uzun, 2006; 43).   

 

Aile sirketlerinde kurumsallasmayi algilamak için öncelikle kurumsallasmanin 

ne olmadigini algilamak gerekir. Kurumsallasma; Sirketi tamamen profesyonellere 

birakmak, kontrolü elden çikarmak, bir kenara çekilmek, herkesin sözüne göre hareket 

etmek, bir sürü danisman toplamak, sirketin sirlarini disariya aktarmak vs. demek 

degildir. Kurumsal yönetimin ana amaci, hissedar ve hak sahiplerinin beklentilerini ve 

amaçlarini yerine getirmektir. Yani uzun dönemde kurumun karli ve basarili 

büyümesini, basarinin devamliligini, adil ve sorumlu davranilmasini ve isletmeyle ilgili 

tüm hak sahiplerinin çikarlarinin gözetilmesini saglamaktir. Kurumsallasmada aile 

üyelerinin beklentileri ise, performansi sorgulayabilme olanagi, önemli kararlarda söz 

sahibi olmak, aile içinde kurallarin belirlenmesidir (Pazarcik, 2004; 36). 
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2.3. Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya Yönelik Engeller 

 

Aile isletmelerinde kurumsallasmanin önünde pek çok engel vardir. Bu engelleri 

asagidaki gibi siralayabiliriz (Arikan, 2004; 319-321); 

 

Aile isletmelerinde uzun dönemli planlamanin yapilmamis olmasi, sadece günü 

kurtarmanin amaçlanmasi, sadece sirket planina odaklanilmasi, aileyle ilgili planlarin 

dikkate alinmamasi, girisimcilerin yeni is heyecaniyla hemen icraata geçmeleri, 

girisimcilerin ve kidemli yöneticilerin denetim alanlarinin genis olmasi, aile ve isletme 

vizyonlarinin belirlenmemesi veya birbirleriyle uyumlu olmamasi, aile ve isletme 

misyonunun netlestirilememesi, aile üyelerinin sirket kurallarini ihlal etmeleri, yetki ve 

sorumluluk alanlarinin ihlal edilmesi gibi engeller vardir. Bunlarin yaninda girisimcinin 

ve üst kademe yöneticilerinin yakin denetime agirlik vermesi, girisimcinin kararlari tek 

basina almasi, aile üyelerinin sistemli ve programli toplantilardan ziyade is ortami 

disindaki sohbetlerde karar almalari ve toplantilara genellikle profesyonel yöneticileri 

dâhil etmemeleri, yönetici pozisyonunda yer almak isteyen aile üyeleri arasinda çikar 

çatismalarinin ve rekabetin yasanmasi, personel alim politikalarinda kan baginin ve 

evlilik baginin önemli olmasi, profesyonel yöneticilerin ve aile disindan personelin 

yeterince dikkate alinmamasi ve kararlara katilimlarinin saglanmamasi, saglikli isleyen 

bir performans degerleme ve ölçme sisteminin mevcut olmamasi, raporlama sisteminin 

saglikli bir sekilde yapilamamasi ve harcamalarin kontrolünde, aile üyelerinin yaptiklari 

harcamalarin dikkate alinmamasi gibi engeller de siralanabilir. 

 

Bu engeller kaldirilip kurumsallasma saglandiginda ise; Sirketin profesyonel 

yönetimi saglanmis olur. Borsada güven telkin edilerek ek sermaye katkisi saglanir. 

Yabanci sermaye veya ortaga güven telkin edilir, yeni teknoloji ve pazarlara erisim için 

ortam olusturulur. Böylece sirketin kusaktan kusaga büyüyerek sürekliligi saglanmis 

olur. 

 

Ancak kurumsallasmada dikkat edilmesi gereken husus, kurumsallasma 

sürecinin dikkatli bir biçimde yapilmamasi durumunda sirketi organizasyonel 

rijitlesmeye ve hantallasmaya götürebilmesidir.  
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Kurumsallasan ve basariya ulasan aile isletmeleri ile kurumsallasamayan ve 

degisime ayak uydurup gelisemeyen aile sirketlerine örnek olarak Avrupa'dan Gucci 

ailesi gösterilebilir. Gucci ailesi bir ara Avrupa'nin ticaret imparatoru idi. Sirket çok 

ünlüydü ama aile yeniden yapilanma sirasinda hisse senedi sahibi aile üyelerinin kan 

davasina dönüsen kavgasi ile ortaya çikan çikar ve güç çatismasi sonucunda yok 

olmustur (Pazarcik, 2004; 36-37).  

 

Bir diger örnek ise, yine Avrupa'nin 100 yillik köklü bir ailesinin sirketi olan 

Miele'dir. Halen üçüncü jenerasyon tarafindan yönetilen Miele birkaç yil içinde 

dördüncü jenerasyona geçmeyi beklemektedir. 100 yil önce Garrl Miele ve Reinhard 

Zinhann tarafindan kurulan sirket, iki ailenin yönetimindedir. Hissedarlarin iki aileden 

olmasi yönetim sorununu karmasiklasacagi düsüncesini akla getirmektedir. Ancak iki 

aile esit hisselere ve söz hakkina sahiptir, iki aile arasinda is bölümü vardir, yönetim 

kurulu baskani veya sözcüsü yoktur. 2000 yilinda yeni bir kurumsallasmayla yönetime 

3 profesyonel yönetici dâhil olmustur. Bu profesyonel yöneticilerden biri finansman, 

biri arastirma-gelistirmeden, digeri de satistan sorumludur. Tepe yönetime ailelerden 

birer kisinin katilmasi öngörülmüstür. Aile üyeleri ve profesyoneller, yönetimde esit söz 

hakkina sahiptirler. Takim çalismasi söz konusudur. Iki aile arasinda sorunlarin 

giderilmesi için 6 kisiden olusan (esit sayida aile üyeleri 3+3) bir danisma kurulu vardir. 

Ancak Miele'de bu danisma kurulu 100 yildir devreye girmemistir (Pazarcik, 2004; 36-

37). 

 

Baska bir örnek Alman Krupp ailesi. Krupp 2. Dünya Savasi sirasindaki silah 

sanayiinin patronu idi. Krupp kusaklar boyunca, Alfred Krupp'un genel kurallari ile 

yönetilmistir. Bu kurallardan bazilari Krupp çalisanlarindan beklenilenlerle ilgilidir. 

Tam ve bölünmemis bir enerji, zamaninda ise gelme, baglilik, düzenli çalisma gibi 

kurallar mevcuttur. Borcu olan Krupp çalisani belli bir süre içinde borcunu ödemezse 

isten atilirdi. Isine 5 dakika geç gelen çalisanin ise bir saatlik ücreti kesilirdi. Bu 

kurallar aile üyeleri için de geçerliydi. Ve sonuçta Krupp ailesi 400 yillik hanedanligini 

koruyabilmistir (Ilter, 2001; 36). 

 

Ülkemizde ise, kontrol altindaki ekonomiden serbest rekabete geçisle ekonomik 

düzende köklü bir degisim yasanmistir. Daha önce aile isletmeleri genellikle devlet 

bürokrasisi ile iyi iliskiler sayesinde islerini gelistirirken ekonomide yasanan köklü 
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degisimle bu durum ortadan kalkmis, küresellesmenin getirdigi kiran kirana rekabet ve 

çevresel çalkanti nedeniyle isletmeler pek çok zorlukla karsilasmistir (Genç ve 

Karcioglu, 2004; 27). Bu zorluluklari asan ve ayakta kalmayi basaran aile 

isletmelerinden Sabanci grubunun kurumsallasma sürecini Sakip Sabanci su sekilde 

anlatiyor (Arikan, 2004; 316-318); 

 

“Sabanci Ailesi, bugüne kadar basarili olabildi ve gelisebildi ise bunun sirri, 
babamiz Haci Ömer’in ölümünden sonra kardeslerin birbirlerine kenetlenmeleri, tek bir 
yumruk olarak faaliyetlerini sürdürmeleridir. 
    

Ama insanin bir ömür süresi vardir. Insan dogar, büyür, yaslanir ve ölür. 
Kurdugumuz sanayi tesislerinin, tarim isletmelerinin daha da gelismesini, dünya 
ölçüsünde kuruluslar haline gelmesini istiyorsak bunlari müesseselestirmek, 
kurumlastirmak zorundayiz. 
  

Müesseselesme veya kurumsallasma, devamliligin temel sartidir. Bunun 
yaninda, sermayedar ile profesyonel yöneticinin bütünlesmesini, dünyadaki 
gelismelerin, ilerlemelerin isletmelerde uygulanmasini kolaylastirir. 

 
1985 yilinda buna karar verdik. “Yeddi emanetimizde olan” Sabanci 

kuruluslarini, bizlerden sonra, daha da gelistirerek, büyüterek yönetecek kadrolara daha 
çok yetki ve sorumluluk dagitmak ve kuruluslari, güçlü birer kuruma dönüstürmek 
arayisina girdik. 

 
Ilk olarak aile fertlerinden mütesekkil Sabanci Holding Yönetim Kurulu’nda, 

bes Sabanci kardesin yaninda, iki üst yöneticinin üye olarak görev almasini sagladik.  
 
Sabanci Toplulugu’na dahil kuruluslari bes grup halinde yöneten ve bu gruplarin 

baskanligini yapan bes Sabanci kardes, Sabanci Ailesi’nin genç üyeleri ile profesyonel 
yöneticiler arasindan seçtikleri grup baskan yardimcilarini yetistirmeye ve 
sorumluluklarinin bir bölümünü yardimcilarina devretmeye basladi.  

 
Yönetim Kurulu’nun altinda teskil olunan “Planlama ve Yönlendirme Konseyi”, 

Sabanci Ailesi’nin genç fertleriyle toplulugun yönetiminde önemli sorumluluklar 
üstlenen profesyonel yöneticilerin bir arada çalistiklari ve Sabanci Toplulugu’nun 
gelismesinde önemli sorumluluklar üstlenen yeni bir kurulus halinde isledi.  

 
Kurumlasmanin bir günde olup biten veya bitecek bir is olmadigini gördük. 

Müesseseler yasayan varliklar. Zamanla büyüdükçe ihtiyaçlari degisiyor. Zaman içinde 
ekonomi ve sosyal sartlar degisiyor. Gelismeler karsisinda, kurumlasma isinde 
uzmanlasmis bir firmanin yardiminin yararli olacagini gördük. 

 
Yurtdisinda bu konuda deneyim kazanmis, degisik ülkelerde olan biteni izlemis 

bir uluslar arasi danismanlik firmasiyla anlasma yaptik. 
Firma Sabanci Ailesi’ni ve Sabanci Toplulugu’nu inceleyerek, ailenin ve 

toplulugun özelliklerini dikkate alan bir kurumsallasma projesi gelistirdi. 
 



 
 

 
 

46  

 
 

 

 

Bu projeyi benimseyerek proje çerçevesinde Sabanci Toplulugu’nu aile 
yönetiminden profesyonel yönetime geçirecek düzenlemeler, iyilestirmeler yaptik. 

 
Bu arada gelecegin yöneticilerini yetistirmek için holding bünyesinde “insan 

fidanligi” kurduk. 
 
Çagdas uygulamalar ve egitim tekniklerinden yararlanarak özel egitim 

programlari hazirlandi. Sinavla seçilen altmisar kisilik gençler 1,5 yil süren özel egitime 
tabi tutuldu. Her biri yurtdisinda en iyi okullarda master ve doktora derecesi alan 
gençlerden bu programlara katilmak için gelen basvuru taleplerinin fazlaligi bizi sasirtti. 

 
Programlar devamli hale geldi. Ilk programlardan yetisenler kisa sürede 

topluluga dâhil sirketlerde üst yönetimlerde görev almaya basladi. 
 
Kurumsallasma toplulukta insan kaynagi zenginligi yaratiyor. Genelde topluluga 

dahil kuruluslarda üst yönetim için disaridan eleman arama ihtiyacini hiç duymadik. 
 
Tepeye tirmanan elemanlar toplulukta yetisti. Bunun avantaji, kurum kültürüne 

asina kisilerin topluluktaki hâkimiyetidir. 
 
Son yillarda beklenmedik olaylarda, toplulukta ortaya çikan beklenmedik 

bosluklari bu nedenle sarsintisiz doldurmak mümkün olabildi.  
 
Kurumsallasma, müesseselerin kisiye bagimliliktan kurtulmasini, müesseselerin 

gücünü arttirmasini sagliyor.  
 
Unutmayiniz. Kisiler fani, müesseseler ise devamlidir.”  
 

Ülkemizdeki aile isletmelerinden Koç, Sabanci, Eczacibasi gibi sürekli yeniden 

yapilanarak dinamik bir yapiyla modern yönetim ve örgütlenmeyle disariya karsi 

kendini uyarlayan isletmeler hariç tutulursa, çogu aile isletmesinin merkeziyetçi ataerkil 

yapilari nedeniyle kusaklar arasinda çikan kavgalarla yok oldugu görülmektedir. 

Kurumsallasma sorunlariyla karsilasip dagilan, bölünen ya da zarar gören aile 

isletmelerine örnekler; Has (2.kusak), Cingillioglu (2.kusak), Karaca (2.kusak), 

Mermerci (Aktif tekstil) (1-2.kusak), Çiftçiler (1-2.kusak), Bezmen (3.kusak), Komili 

(3.kusak), Hattat (1-2.kusak), Özgörkeyler (2.kusak), Tatari (Taç Giyim) (2.kusak), 

Sultanahmet Köftecisi (2.kusak) gösterilebilir (Pazarcik,2004; 37-38) Görüldügü gibi 

ülkemizde aile isletmelerinin ömrü çok uzun degildir. 

 

Aile isletmelerinin uzun ömürlü olmalari ve sürekliligin saglanabilmesi için 

kurumsallasma sürecinde yapilmasi gerekenleri su sekilde siralayabiliriz (Tileylioglu, 

2006; 19);  
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1. Sirketin vizyon, misyon vb. stratejilerinin tartisilip yazilmasi; Misyon 

olusturulurken su 5 adim düsünülmelidir (Dashew, 2001); 

 

- Hedef, amaç ve deger tanimlari yapilmali, 

- Sürekli egitim amaçlanmali, 

- Uyum saglanmali ve sorunlar çözümlenmeli, 

- Aile kurucularinin beklentileri göz önünde tutulmali, 

- Aile degerlerini kapsayan politikalar olusturulmalidir (Adsan ve 

Gümüstekin, 2006; 180). 

 

2. Yönetim kurulunun olusturulmasi, görev, yetki ve sorumluluklarinin 

belirlenmesi; Is organizasyonlarinda yönetim mekanizmalarinin en önemlilerinden biri, 

yöneticilerin olusturdugu yönetim kuruludur. Yönetim kurulu, isin sahibi, aktif aile 

üyeleri, kilit noktalarda çalisan profesyonel yöneticiler ve bagimsiz üyelerden olusur. 

Yönetim kurulunun görevi, aileden bagimsiz olarak sadece ise yogunlasmaktir. Yönetim 

kurulu, kurumsal yönetimin en iyi uygulama kodu olarak bilinir ve özellikle ikinci ve 

üçüncü nesil aile bireylerinin isletmelerde aktif rol almalariyla da isletmeler için daha 

gerekli hale gelmektedir. Son zamanlarda yapilan arastirmalar, sirket performansi 

üzerinde yönetim kurulu olusturma ve yönetim kurulunun büyüklügünün etkisini analiz 

etmistir. Ancak yapilan pek çok arastirmaya ragmen, sirket performansi ve yönetim 

kurulu karakteristikleri arasindaki iliski belirsiz kalmaktadir (Adsan ve Gümüstekin, 

2006; 180-181, Jaskiewicz ve Klein, 2007; 1080).  

 

3. Sirket degerlerinin yazili hale getirilmesi yani “aile anayasasi” yazilmasi ve 

uygulamaya koyulmasi; Bir aile isletmesinin en zayif noktasi yukarida da deginildigi 

gibi ‘aile’ ve ‘sirket’ kavramlarinin birbirine karistirilmasidir. Bu isletmelerin gelecek 

kusaklara devredilmesi için kurumsal bir yapiya kavusturulmasi ve kurumsallasmanin 

olusturulmasi için de bir ‘aile anayasasi’na gerek vardir (Saglam, 2006; 507). Aile 

anayasasi; “aileye ve ailenin isletmeyle olan iliskisine ait yazili ve yazili olmayan temel 

kurallardir ve bir aileye evlilik ya da kan bagi ile katilarak ayni soyadi tasimayi hak 

eden kisilerin, gerek üçüncü sahislarla ve gerekse isletmeyle olan iliskilerinde, rehber 

vazifesi gören, aile üyeleri tarafindan kabul edilen, tüm aile bireylerine ve diger 

çalisanlara da ayni sekilde uygulanan ve uyulmamasi durumunda belirli yaptirimlari 

bulunan kurallar ve degerler manzumesi” olarak tanimlanabilir (Karpuzoglu, 2004; 
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160). Isletmeler aile anayasasi olustururken isletme çikarlari ile ailenin çikarlari 

çatistiginda, kurumu tek tek bireylerden, aile fertlerini birbirinden ve organizasyonu 

aileden koruyabilme amaciyla çatismayi çözmeyi amaçlarlar (Adsan ve Gümüstekin, 

2006; 189). 

 

Aile anayasasinda; aile isletmesinin misyon ve degerleri, yönetim ilkeleri, 

yönetim kurulu, icra kurulu, idare ilkeleri, istihdam ilkeleri, aile üyelerinin istihdami ve 

ücret politikasi, devir prensipleri (haleflerin belirlenmesi), profesyonel gelisme planlari, 

sahiplik ilkeleri ve haklari, kar dagitim kilavuzu, satin alma ve satis anlasmalari, servet 

yönetim ilkeleri, hayirseverlik (bagis ve yardimlar) ilkeleri, aile üyelerinin kariyer 

yollari ve emeklilik kosullari, terfi etme kistaslari, aile üyelerinin baska bir sirkette 

çalisma kosullari ve süreleri, ikinci-üçüncü neslin egitimi gibi konular yer almaktadir 

(Tileylioglu, 2006; 19- Adsan ve Gümüstekin, 2006; 181). 

 

Aile üyelerinin bir arada baris içinde ve basarili bir sekilde aile isletmelerini 

gelecege tasimalari için kendi kültürlerine göre olusturacaklari iyi bir aile anayasasi 

sarttir (Saglam, 2006; 507). 

 

4. Aile konseyinin kurulmasi, görev, yetki ve sorumlulugunun belirlenmesi; Aile 

konseyi, sirketin kurucusu/kuruculari ile sirkette pay sahibi olan diger bireylerden 

olusur (Tileylioglu, 2006; 19). Aile konseyi hem aile hem de isle ilgili konularda 

iletisimi artirmak ve kolaylastirmak için kurulur. Düzenli aile konseyi toplantilari aile 

için önemli konularin görüsüldügü mükemmel bir platform olurken, aile üyeleri içinde 

konusulmasi gereken konular ele alinir (Saglam, 2006; 508). 

 

Aile konseyi stratejik konularla ilgilenirken, operasyonel konulari yönetim 

kuruluna birakir. Konsey, yönetim kurulundan farkli olarak sirkette görev alan-almayan 

tüm aile bireyleriyle periyodik araliklarla toplanarak grubun durumunu görüsür, tavsiye 

kararlari alir ve gerekli uyarilari yapar, uygulamayi ise yönetim kuruluna birakir (Adsan 

ve Gümüstekin, 2006; 180). 

 

Aile konseylerinde; aile ile ilgili tüm konularin konusulmasi ve aile 

menfaatlerinin korunmasiyla ilgili kararlar alinir. Ailece is iliskileri tartisilir, ailenin isle 

ilgili beklentileri saptanir ve uygulanmaya geçirilmesi saglanir, is iliskilerinden 



 
 

 
 

49  

 
 

 

 

kaynaklanan aile içi sorunlari çözüme kavusturulur, ailenin is ve etik degerlerine sirket 

içinde uyulmasini saglayacak kurallar tartisilir, onaylanir ve sirket çalisanlarina bu 

degerlerin benimsetilmesi için çaba harcanir (Saglam, 2006; 508). Gelecekte isi kimin 

yönetecegi, sirkete kimin veya kimlerin sahip olacagi, kararlarin nasil alinacagi, sirkette 

çalisan ve çalismayan aile bireylerinin beklentilerinin neler olmasi gerektigi karari da 

konsey tarafindan verilir (Adsan ve Gümüstekin, 2006; 180). 

 

Ayrica aile konseyi toplantilarinda isle ilgili fakat su anda isin içinde olmayan 

damat, gelinler, yaslilar ve genç çocuklarin kendilerini isin içinde hissetmeleri için bir 

firsat olusturulur (Saglam, 2006; 508). 

 

Her aile isletmesi, aile anayasasini ve konseyini kendi kültürüne göre 

olusturmalidir. Ancak ülkemizde “Aile Konseyi” ve “Aile Anayasasi”ni 

konumlandirmis isletme sayisi oldukça azdir. Var olan örnekler de, bu yapilanmayi 

genellikle danismanlik sirketleri araciligiyla olusturmaktadir (Adsan ve Gümüstekin, 

2006; 189). 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

MERSIN ILINDEKI AILE ISLETMELERINDE KARSILASILAN YÖNETIM 

VE ORGANIZASYON SORUNLARINI BELIRLEMEYE YÖNELIK BIR 

ARASTIRMA 

 

3.1. Arastirmanin Amaci ve Hipotezler 

 

 Aile isletmelerinin uzun yillar varliklarini devam ettirebilmeleri için, önlerindeki 

pek çok problemi çözebilmesi gerekmektedir. Bu problemler öncelikle aile 

isletmelerinin yapisiyla, kurulus sekilleriyle ilgili problemlerdir. Aile isletmelerinde 

kurucu ve yöneticinin ayni kisi olmasi dolayisiyla, özellikle yönetim ve organizasyon 

faaliyetlerinde, pek çok problemin ortaya çiktigi varsayilmaktadir (Gümüstekin, 2005; 

73).  

 

 Bu çalismanin amaci, literatürdeki faktörleri temel alarak, aile isletmelerinin 

karsilastigi sorunlari belirleyen faktörleri ortaya koymak ve bu faktörlerin de önem 

derecelerini belirlemektir. 

 

 Bu çalismanin hipotezleri; 

 

 H1: “Aile isletmelerinde aile ve is kavramlarinin birbirinden ayri tutulmamasi 

ile yönetim ve organizasyon sorunlari arasinda iliski vardir." 

 

 H2: “Sirkette bazi aile üyelerine birtakim toleranslar taninmasi ile isin 

özelliginin belirlenmesi ve is analizinin yapilmasi arasinda iliski vardir.” 

 

H3: “Aile isletmelerinde kurallarin yazili hale getirildigi aile anayasasinin 

olusturulmasi ile aile isletmelerinin gelecek kusaklara devri arasinda iliski vardir.” 



 
 

 
 

51  

 
 

 

 

H4: “Üst yönetimde aileden olmayan profesyonel yönetici istihdam edilmesi ile 

aile isletmelerinde aile üyelerinin etkisinden kurtulup objektif kararlar alinabilmesi 

arasinda iliski vardir.” 

 

H5: “Sirkette çalisan aile üyelerinin isletmenin ihtiyaçlari ve gelecegi 

dogrultusunda egitim almis olmalari ile kararlarin duygusallikla alinip alinmamasi 

arasinda iliski vardir.” 

 

H6: “Sirketin kurulus yili ile sirketin kurumsallasmasi arasinda iliski vardir.” 

 

H7: “Aile isletmelerinde yönetim kurulu baskani ya da genel müdürlerin egitim 

düzeylerinin farkliligi ile kurumsallasmaya bakis açilari arasinda iliski vardir.” 

 

H8: “Aile isletmelerinde isletme sahipligi ile isletmede kararlarin verilmesi 

arasinda iliski vardir.” 

 

3.2. Arastirmanin Kapsami 

 

 Arastirma Mersin ilindeki aile isletmelerinin özelliklerini ve karsilastiklari 

yönetim ve organizasyon sorunlarini anlamaya yönelik olarak olusturulan anketlerin 

Mersin KOSGEB’e kayitli olan ve kayitli olmayan aile isletmelerine gönderilmesiyle 

yapilmistir.   

 

Hazirlanan anketin aile isletmelerindeki yönetim kurulu baskani ya da genel 

müdür tarafindan cevaplanmasi saglanmistir. 

 

3.3. Araç ve Yöntem 

 

 Bu çalismada, arastirma yapilirken literatür arastirmasi ve alan arastirmasi 

yapilmistir. Literatür arastirmasinda Türkçe ve Ingilizce kaynaklardan yararlanilmis ve 

tezin kuramsal çerçevesi olusturulmustur. Daha sonra bu kuramsal çerçeve isiginda 

anket olusturulmus ve alan arastirmasi yapilmistir. 

Arastirmada araç olarak 79 adet sorudan olusan Ek-1’deki anket formu 

kullanilmistir. Anket sorulari 3 gruptan olusmustur. Birinci grubu olusturan ilk 23 soru 
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ankete cevap veren kisileri ve çalistiklari aile isletmelerini tanimaya yönelik olarak 

hazirlanmistir. Ikinci grubu olusturan 24 ile 34 arasi sorular ise, sirketin yönetim ve 

organizasyon yapisini anlamaya yönelik sorulardan olusmustur. Üçüncü grubu olusturan 

35 ve 79 arasi sorular ise, sirketlerdeki aile ve sirket iliskilerini, isin özelligini ve is 

analizini, is performans degerleme, karar alma ve isletmelerin kurumsal yapilarini 

anlamaya yönelik olarak hazirlanan sorulardan olusmustur. Anket formlari yaklasik 600 

KOBI niteligindeki isletmeye mail yoluyla gönderilmis ve telefonla da kendilerine 

gönderildigi bildirilmistir. Ayrica bazi sirketlere anketler elden yaptirilmis ve bazi sirket 

yöneticileriyle de yüz yüze görüsmeler yapilmistir.  

 

Çalismanin hazirlanmasi ve uygulanmasindaki en önemli kisitlardan biri, aile 

isletmelerinin bu tür çalismalara destek vermemesidir. Maalesef arastirma için aile 

isletmelerinin yeterince katilimi saglanamamistir. Çalisma sonucunda elde edilen 80 

adet anket degerlendirmeye alinmistir.  

 

Anket formlari sirketlerin yönetim kurulu baskani ya da genel müdürleri 

tarafindan cevaplandirilmistir.  

 

Anketlerden elde edilen verilerin girisi ve analizi SPSS 12 paket programi 

kullanilarak yapilmistir. Önce, her bir soruya verilen degerlendirmeler için yüzdeler 

alinmis, daha sonra da elde edilen veriler kullanilarak hipotezler degerlendirilmistir. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

ARASTIRMA SONUCU ELDE EDILEN BULGULAR VE 

DEGERLENDIRMELER 

 

4.1. Arastirma Verilerinin Analizi ve Degerlendirilmesi 

 

Arastirmanin bu bölümünde, Mersin ilinde bulunan aile isletmelerinin özellikleri 

ve aile isletmelerinde karsilasilan yönetim ve organizasyon sorunlarini anlamaya 

yönelik olarak hazirlanan anket çalismasi sonucunda elde edilen verilerin analizine yer 

verilmistir. Bu çalismada elde edilen veriler SPSS 12 paket programi yardimi ile 

degerlendirilmistir. Hipotez testleri yapilirken kategorik verilerde Ki-Kare bagimsizlik 

testi, iki gruplu karsilastirmalarda Mann-Whitney U testi, üç ve daha fazla gruplu 

karsilastirmalarda Benferoni Düzeltmeli Kruskall-Wallis H testi kullanilmistir. 

Anlamlilik seviyesi olarak 0,05 kullanilmis olup, p<0,05 olmasi durumunda anlamli 

farkliligin oldugu, p>0,05 olmasi durumunda anlamli farkliligin olmadigi belirtilmistir. 

 

4.2. Ankete Cevap Verenlerin Demografik Özellikleri 

 

 Arastirmamiz için hazirlanan anket, aile isletmelerindeki genel müdür ya da 

yönetim kurulu baskanlari tarafindan cevaplandirilmistir. Bu bölümde öncelikle anketi 

cevaplayan bu kisilerin özelliklerine yer verilecektir. 

 

4.2.1. Anketi Cevaplayanlarin Dogum Yeri, Cinsiyeti, Medeni Durumu ve Yas 

Dagilimlari 

 

 Hazirlanan ankette kisilerin demografik özelliklerini anlamaya yönelik olarak, 

kisilere dogum yerleri, cinsiyetleri, medeni durumlari ve yaslari sorulmus olup, çikan 

sonuç Tablo-8’de verilmistir. 
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          Tablo 8. Dogum Yeri, Cinsiyet, Medeni Durum ve Yas Dagilimi 

 Frekans % 
Köy 18 22,5 
Kasaba 2 2,5 
Ilçe 27 33,8 
Il merkezi 33 41,3 

Dogum yeriniz Toplam 80 100,0 
Kadin 8 10,0 
Erkek 72 90,0 

Cinsiyetiniz Toplam 80 100,0 
Evli 67 83,8 
Bekar 12 15,0 
Diger 1 1,3 

Medeni durumunuz Toplam 80 100,0 
21-30 arasi 10 12,5 
31-40 arasi 21 26,3 
41-50 arasi 31 38,8 
50-60 arasi 13 16,3 
60 üstü 5 6,3 

Yasiniz Toplam 80 100,0 
 

 Ankete cevap veren yöneticilerin %41,3’ü il merkezinde dünyaya gelmistir. 

Bunu ise %33,8’le ilçeler ve %22,5’le de köy takip etmektedir. 

 

  Yapilan anket sonucunda, ankete cevap verenlerin %90’lik kismi yani 72 kisinin 

erkek, geri kalan 8 kisinin ise bayan oldugu görülmektedir. Bu kisilerin ise, %83,8’inin 

yani 67 kisi evli, %15’inin de bekâr oldugu görülmektedir. 

 

Yine Tablo-8’de ankete cevap verenlerin yas siralamalari da verilmistir. Buna 

göre anketi cevaplayan yönetim kurulu baskani ya da genel müdürlerin %38,8’inin 41-

50 yas arasinda oldugu görülmüstür. Bunu sirasiyla %26,3’le 31-40 yas arasi, 

sonrasinda da %16,3’le 50-60 yas araligi takip etmektedir.  

 

4.2.2. Anketi Cevaplayanlarin Egitim Durumlari 

 

Ankete katilan yöneticilerin büyük çogunlugunun üniversite mezunu olduklari 

Tablo-11’den anlasilmaktadir.   
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            Tablo 9. Egitim Durumu 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
Ilkokul 11 13,8 13,8 13,8 
Ortaokul 1 1,3 1,3 15,0 
Lise 25 31,3 31,3 46,3 
MYO 9 11,3 11,3 57,5 
Fakülte 31 38,8 38,8 96,3 
Lisansüstü 3 3,8 3,8 100,0 

Deger 
  
  
  
  
  
  

Toplam 80 100,0 100,0   

 

Ankete katilanlarin %53,9’unun MYO (meslek yüksek okulu), fakülte ya da 

lisansüstü egitim aldiklari, %31,3’ünün de lise mezunu oldugu görülmektedir. Bunlari 

13,8’le ilkokul mezunu yöneticiler takip etmektedir. Görülecegi üzere ankete 

katilanlarin çogunlugu üniversite egitimi almistir. 

 

4.2.3. Anketi Cevaplayanlarin Aile Yapisi 

 

 Ankete katilanlarin anne ve babalarinin mesleklerine bakildiginda Tablo-10’daki 

sonuç çikmistir. Buna göre, yöneticilerin %93,8’inin (75 kisi) annelerinin ev hanimi 

oldugu görülmektedir. Babalarinin mesleklerine bakildiginda ise, yöneticilerin 

%28,8’inin babasinin çiftçi oldugu, %21,3’ünün tüccar, %18,8’inin sanayici ve 

%15’inin de isçi oldugu görülmektedir. 

 

        Tablo 10. Katilimcilarin Anne ve Babalarinin Meslegi  

 Frekans % 
Ev hanimi 75 93,8 
Memur 3 3,8 
Tüccar 1 1,3 
Diger 1 1,3 

Annenizin meslegi Toplam 80 100,0 
Çiftçi 23 28,8 
Isçi 12 15,0 
Memur 5 6,3 
Tüccar 17 21,3 
Sanayici 15 18,8 
Diger 8 10,0 

Babanizin meslegi Toplam 80 100,0 
 

 Ankete katilanlarin kardes sayisina bakildiginda, kardes sayilarinin fazla oldugu 

görülmektedir. Yöneticilerin %47,6’si 4 ve daha fazla kardese sahiptir. Cevap 

verenlerin %25’i 2 kardese, %20’si de 3 kardese sahiptir (Tablo-11).  
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            Tablo 11. Kardes Sayisi 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
Hiç yok 2 2,5 2,5 2,5 
1 kardes 4 5,0 5,0 7,5 
2 kardes 20 25,0 25,0 32,5 
3 kardes 16 20,0 20,0 52,5 
4 kardes 17 21,3 21,3 73,8 
5den fazla 21 26,3 26,3 100,0 

Deger 
  
  
  
  
  
  

Toplam 80 100,0 100,0   

 

 Kardesler içinde anketi cevaplayan kisilerin kaçinci kardes olduguna 

bakildiginda, cevap verenlerin %51,3’ünün ortanca çocuk, %37,5’inin en büyük çocuk, 

%8,8’inin en küçük çocuk oldugu görülmektedir. Anket sonuçlarina bakildiginda daha 

çok büyük ve ortanca çocuklarin risk alarak ise atildiklari görülmektedir (Tablo-11). 

Kardeslerin varligi is hayatinin en önemli özelligi olan isbirligi ve rekabetin aile 

içerisinde ögrenilmesinde önemli bir etkiye sahiptir. Tablo-12’den de görülecegi gibi 

girisimcilerin çogunlugunun ortanca çocuk olmasi ve daha sonra da büyük çocuk olmasi 

bunun önemli bir göstergesidir. Açiktir ki küçük çocuklar aile içerisinde daha korunan 

ve kollanan bir yapi gösterirler. Haliyle, rekabeti ögrenme konusunda yeterli ortama 

sahip olmazlar.  

 

Tablo 12. Ailenin Kaçinci Çocugusunuz? 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
Tek çocuk 2 2,5 2,5 2,5 
En büyük çocuk 30 37,5 37,5 40,0 
Ortanca çocuk 41 51,3 51,3 91,3 
En küçük çocuk 7 8,8 8,8 100,0 

Deger 
  
  
  
  

Toplam 80 100,0 100,0   
 

 Anketi cevaplayanlarin çocuk sayilarina bakildiginda ise, %30’unun iki çocugu, 

%25’inin tek çocugu, %28,8’inin üç ve daha fazla çocugu varken, %16,3’ünün ise 

çocuklarinin olmadigini görülmektedir (Tablo-13).  

                Tablo 13. Ankete Katilanlarin Çocuk Sayisi 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
0 13 16,3 16,3 16,3 
1 20 25,0 25,0 41,3 
2 24 30,0 30,0 71,3 
3 12 15,0 15,0 86,3 
4 10 12,5 12,5 98,8 
5 1 1,3 1,3 100,0 

Deger 
  
  
  
  
  
  

Toplam 80 100,0 100,0   
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“Çocuklarinizin meslek seçimlerinin sahip oldugunuz isletmenizde çalismalarina 

elverisli meslek olmasini ister misiniz?” sorusuna verilen cevaba bakildiginda, 61 

kisinin (%76,3) ‘evet’ dedigi, geriye kalan 19 kisinin (%23,8) ise ‘hayir’ dedigi 

görülmektedir (Tablo-14). Bu sonuca göre aile isletmelerinde, isletmenin devamliligi 

için aile fertlerinin yönlendirildigi görülmektedir. 

                Tablo 14. Çocuklarin Meslek Seçimi 

   Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
Evet 61 76,3 76,3 76,3 
Hayir 19 23,8 23,8 100,0 

Deger 
  
  Toplam 80 100,0 100,0   

 

 

4.2.4. Anketi Cevaplayanlarin Sirkette Çalisma Süresi 

 

 Ankete katilan yöneticilerin sirkette çalisma sürelerine bakildiginda, cevap 

verenlerin %30’unun 20 yildan fazla süredir sirkette çalistigi, %26,3’ünün 0-5 yil, 

%23,8’inin 11-15 yildir sirkette çalistigi görülmektedir (Tablo-15). 

 

              Tablo 15. Çalisma Süresi 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
0-5 yil 21 26,3 26,3 26,3 
6-10 yil 13 16,3 16,3 42,5 
11-15 yil 19 23,8 23,8 66,3 
15-20 yil 3 3,8 3,8 70,0 
20den fazla 24 30,0 30,0 100,0 

Deger 
  
  
  
  
  

Toplam 80 100,0 100,0   

 

 

4.3. Ankete Katilan Sirketlerin Demografik Özellikleri 

 

 Anket yapilan sirketlerin özelliklerini tanimlamaya yönelik olusturulan sorularla, 

sirketlerin aile sirketi olup olmadigi, sirketlerin kurulus yillari, ortaklik yapilari, sirkette 

çalisan sayisi, sirketin kaçinci nesil tarafindan yönetildigi belirlenmeye çalisilmis ve 

anketi cevaplayanlara aile isletmesinin avantajli olup olmadigi sorulmustur. 
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4.3.1. Ankete Cevap Veren Sirketlerin Kurulus Sekli 

 

 Bu çalisma aile isletmelerinin yönetim ve organizasyon sorunlarini anlamaya 

yönelik olarak hazirlandigi için, ankete katilan sirketlerin tamami kurulus sekli 

bakimindan aile sirketidir.  

 

4.3.2. Ankete Cevap Veren Sirketlerin Kurulus Yili 

 

 Sirketlerin kurulus yillarina bakildiginda, sirketlerin %37,5’i yani 30 sirketin 

1990-2000 yillari arasinda kuruldugu görülmektedir. 1980 öncesinde kurulan 

isletmelerin sayisi 11’dir (%13,9). Kurulan isletmelerin %27,5’i 2000 ve sonrasinda 

kurulmusken, %21,3’ü 1980-1990 yillari arasinda kurulmustur (Tablo-16). Yani 10 yili 

askin süredir yasamini devam ettiren isletmelere bakildiginda 1990 öncesi kurulan 28 

(%35) isletmenin oldugu görülmektedir. Bu isletmelerin varliklarini uzun yillar devam 

ettirmelerinde isletmelerini kurumsal yapiya kavusturmalarinin etkili oldugunu 

söyleyebiliriz (Tablo-35 (a) ve (b)).  

 

Tablo 16. Sirketlerin Kurulus Yili 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
1950-1960 arasi 3 3,8 3,8 3,8 
1960-1970 arasi 3 3,8 3,8 7,5 
1970-1980 arasi 5 6,3 6,3 13,8 
1980-1990 arasi 17 21,3 21,3 35,0 
1990-2000 arasi 30 37,5 37,5 72,5 
2000 ve sonrasi 22 27,5 27,5 100,0 

Deger 
  
  
  
  
  
  

Toplam 80 100,0 100,0   

 

 

4.3.3. Ankete Cevap Verenlerin Sirket Kurucusu ile Yakinligi 

 

 Ankete katilanlarin yaridan fazlasi yani %55’i sirketin sahipligini kendileri 

yapmaktadir. %23,8’i babasinin sirketinde çalismaktadir (Tabo-17). Sirketlerin %26.3’ 

ünün devamliliklarini sagladiklari görülmektedir (büyükbaba+ baba). 
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Tablo 17. Sirket Kurucusu ile Yakinlik 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Büyükbabam 1 1,3 1,3 1,3 

Babam 19 23,8 23,8 25,0 

Kendim 44 55,0 55,0 80,0 

Esim 1 1,3 1,3 81,3 

Diger 15 18,8 18,8 100,0 

Deger 

  

  

  

  

  Toplam 80 100,0 100,0   

 

 

4.3.4. Ankete Katilan Isletmelerde Sahiplik 

 

 Ankete cevap isletmelerde sirket sahipliginin kimlere ait olduguna bakildiginda, 

ankete katilanlarin %41,3’ünün kardes ortakligindan, %37,5’i aile üyelerinin 

ortakligindan, %15’i de tek bir aile üyesinin kurdugu sirketlerden olustugu 

görülmektedir (Tablo-18). Anketi cevaplayan isletmelerin çogunlugu kardes 

ortakligindan olusmaktadir. Bunda ailenin birlik ve beraberliginin, ailenin adinin 

korunmasi ve isletmelerin gelecek kusaklara da aktarilmasinin etkili oldugu 

söylenebilir. Ayrica Tablo-15’te de görüldügü gibi kardes sayilarinin fazla olmasi, 

isletmelerin kurulurken karsilasacaklari riskleri daha rahat gögüsleyebilmelerini 

saglayarak isletmelerin kardes ortakligi olarak kurulmasinda etkili olmustur.  

 

Tablo 18. Sirket Sahipligi 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
Tek aile üyesi 12 15,0 15,0 15,0 
Aile üyeleri ortakligi 30 37,5 37,5 52,5 
Kardes ortakligi 33 41,3 41,3 93,8 
Diger 5 6,3 6,3 100,0 

Deger 
  
  
  
  

Toplam 80 100,0 100,0   
 

 

4.3.5. Ankete Cevap Veren Sirketlerde Aile Üyelerinin Hissesi 

 

Anket yapilan sirketlerdeki aile üyelerinin hisse oranlarina bakildiginda, 

sirketlerin %71,3’ünün sahipliginde aile üyeleri hisselerin tamamina (%100) sahiptir. 

Ankete katilanlarin %15’inin hisse oraninin %99-50 oldugu, geriye kalan %13,8’inin de 

isletmelerde %49’dan daha az hisse oranina sahip oldugu görülmektedir (Tablo-19).  
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             Tablo 19. Sirketlerde Aile Üyelerinin Hisse Orani 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
%100 57 71,3 71,3 71,3 
%99-50 12 15,0 15,0 86,3 
%49dan az 11 13,8 13,8 100,0 

Deger 
  
  
  

Toplam 80 100,0 100,0   

  

Ankete katilan sirketlerin ortaklik yapisina bakildiginda ise, Tablo-20’daki 

sonuç çikmaktadir. Anketi cevaplayan sirketlerin %87,5’inde sadece aile üyesi ortak 

varken, %11,3’ünde hem aile üyesi olan hem de ailenin disindan ortak vardir. 

 

             Tablo 20. Sirketlerin Ortaklik Yapisi 

Aile üyesi ortak 70 87,5 
Aile üyesi olmayan ortak 1 1,3 
Aile Üyesi olan ve Olmayan Ortaklik 9 11,3 

Ortaklik-Aile Yapisi Toplam 80 100,0 
 

4.3.6. Sirketlerde Üst Düzeyde Çalisan Aile Üyesi 

 

 Ankete cevap veren sirketlerde, üst düzeyde görev alan aile üyesi sayilarina 

bakildiginda, sirketlerin %33,8’inde üst düzeyde tek aile üyesi varken, %33,8’inde 2 

aile üyesi, %17,5’inde 3 aile üyesinin oldugu, geriye kalan %14,9’unda ise 4 ve daha 

fazla aile üyesinin çalistigi görülmektedir (Tablo-21).  

 

                   Tablo 21. Üst Düzeyde Çalisan Aile Üyesi Sayisi 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
1 27 33,8 33,8 33,8 
2 27 33,8 33,8 67,5 
3 14 17,5 17,5 85,0 
4 5 6,3 6,3 91,3 
5 4 5,0 5,0 96,3 
6 2 2,5 2,5 98,8 
10 1 1,3 1,3 100,0 

Deger 
  
  
  
  
  
  
  

Toplam 80 100,0 100,0   

 

4.3.7. Sirketlerin Çalisan Sayilari 

 

 Anketi cevaplayan sirketlerin %51,3’ünde 10-49 arasi kisi çalistirilirken, 

%27,5’inde 0-9 arasi kisi, %16,3’ünde 50-149 arasi kisi, geriye kalan %5 sirkette ise 

150’den fazla kisi çalistirilmaktadir (Tablo-22). Bu sonuçlardan da görülecegi gibi, 
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ankete katilan aile isletmelerinden 0-9 kisi çalistiran 22 sirket mikro ölçekli, 10-49 kisi 

çalistiran 41 sirket küçük ölçekli, 50-149 arasi kisi çalistiran 13 sirket orta ölçekli ve 

150’den fazla kisi çalistiran 4 sirket de büyük ölçekli sirket olarak belirlenmistir.  

 

        Tablo 22. Çalisan Sayisi 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
0-9 arasi 22 27,5 27,5 27,5 
10-49 arasi 41 51,3 51,3 78,8 
50-149 arasi 13 16,3 16,3 95,0 
150den fazla 4 5,0 5,0 100,0 

Deger 
  
  
  
  

Toplam 80 100,0 100,0   

 

4.3.8. Sirketlerin Kaçinci Nesil Tarafindan Yönetildigi 

 

 Anketi cevaplayan sirketlerden %61,3’ü 1.nesil tarafindan yönetilmektedir. 

Bundan da anlasilacagi gibi sirketlerin büyük çogunlugu yeni kurulan sirketlerdir. 

Sirketlerin %21,3’ü 2.nesil tarafindan yönetilirken, %13,8’i 1. ve 2.nesil tarafindan 

birlikte yönetilmekte, sirketlerden 1 tanesi 3.nesil tarafindan, 2 tanesi de 4. nesil 

tarafindan yönetilmektedir (Tablo-23).  

 

            Tablo 23. Sirketlerin Suan Yönetildikleri Nesil Sayisi 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
1.nesil 49 61,3 61,3 61,3 
2.nesil 17 21,3 21,3 82,5 
1 ve 2.nesil 11 13,8 13,8 96,3 
3.nesil 1 1,3 1,3 97,5 
4.nesil 2 2,5 2,5 100,0 

Deger 
  
  
  
  
  

Toplam 80 100,0 100,0   

 

4.3.9. Aile Sirketi Olmak Avantaj mi Dezavantaj mi? 

 

 Ankette sorulan ‘aile isletmesi olmak avantajli mi yoksa dezavantajli mi?’ 

sorusuna, ankete katilan yöneticilerin verdigi cevaplar; yöneticilerin %58,8’i aile sirketi 

olmak ‘kismen avantajli’ cevabini verirken, %27,5’i aile isletmelerinin ‘tamamen 

avantajli’ oldugunu söylemektedir. Aile sirketi olmanin dezavantajli oldugunu 

düsünenlerin orani ise sadece %6,3’tür (Tablo-24). 
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Tablo 24. Aile Isletmesi Olmanin Avantajli Olup-Olmadigi 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 
Tamamen avantajlidir 22 27,5 27,5 27,5 
Kismen avantajlidir 47 58,8 58,8 86,3 
Kararsizim 6 7,5 7,5 93,8 
Kismen dezavantajlidir 3 3,8 3,8 97,5 
Tamamen 
dezavantajlidir 2 2,5 2,5 100,0 

Deger 
  
  
  
  
  

Toplam 80 100,0 100,0   

 

4.4. Ankete Katilan Isletmelerin Mevcut Durumu 

 

 Ankette hazirlanan 24-79 arasi sorularla aile isletmelerinin mevcut durumlari 

anlasilmaya çalisilmis ve bu anlamda da sorular 6 gruba ayrilmistir. Gruplar; aile 

isletmelerinin yönetim ve organizasyon yapilari, aile ve sirket iliskileri, is özelligi ve is 

analizi, is ve performans degerleme, karar alma yapilari ve kurumsallasmadir.  

 

4.4.1. Ankete Katilan Isletmelerin Yönetim ve Organizasyon Yapilari 

 

Bu grupta ankette sorulan 24-34 arasi sorular degerlendirilmistir. Sorulan 

sorulara verilen cevaplara göre çikan ortalama 6,3 olarak bulunmustur (Tablo-25-a). 

Ankete katilan sirketlerin %61,25’inin ortalamanin üstünde puan aldiklari 

görülmektedir. Anketi cevaplayan yöneticilerin büyük kismi, sirketlerinin yönetim ve 

organizasyon yapilarinin iyi oldugu belirtmistir (Tablo-25-b).  

 

Tablo 25.a. Sirketlerin Yönetim ve Organizasyon Yapisi 

 n Ortalama SS Minimum Maksimum 

Sirketin yönetim ve 
organizasyon yapisi 80 6,3 2,3 1 10 

 

Tablo 25.b. Sirketlerin Yönetim ve Organizasyon Yapisi 

 n 
Ortalama Puandan  
Büyük Firma Sayisi 

Ortalama Puandan 
Küçük Firma Sayisi 

Ortalama Puandan 
Büyük Firma 
Sayisi(%) 

Ortalama Puandan 
Küçük Firma 
Sayisi(%) 

sirket_yönetim 
organizasyon 80 49 31 61,25 38,75 

 

Sirketlerin yönetim ve organizasyon yapilarini anlamaya yönelik sorulan 

sorulara bakildiginda, Tablo-26’daki sonuçlar ortaya çikmistir. 
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Tablo 26. Sirketlerin Yönetim ve Organizasyon Yapisi Grubu Sorulari 

evet hayir Toplam 
 n % n % n % 

Sirketin 0rganizasyon Semasi vardir 64 80,0 16 20,0 80 100 
Sirketin bir Is Akis Semasi vardir 68 85,0 12 15,0 80 100 
Departmanlar arasi bilgi akis formlari yazilidir 45 56,3 35 43,8 80 100 
Sirketin organizasyon el kitabi vardir 25 31,3 55 68,8 80 100 
Sirket aile anayasasina sahiptir 20 25,0 60 75,0 80 100 
Aile üyeleri sirkette çalismaya baslamadan önce baska bir sirkette 
çalismaktadirlar. 23 28,8 57 71,3 80 100 
Sirketi iyi yönetebilmek için danismanlik hizmeti alinmaktadir 45 56,3 35 43,8 80 100 
Sirkette aile konseyi vardir 42 52,5 38 47,5 80 100 
Sirkette isbölümü ve uzmanlasma yeterlidir. 56 70,0 24 30,0 80 100 
Sirkette uzun vadeli planlar yapilmaktadir. 61 76,3 19 23,8 80 100 
Isletmede çalismayan çocuklar da isletmeden pay almaktadirlar 28 35,0 52 65,0 80 100 

 

Ankete cevap veren isletme yöneticilerinin %80’i sirketlerinde organizasyon 

semasinin oldugunu belirtmistir. Geriye kalan isletmelerde ise organizasyon semasi 

yoktur. 

 

Yine arastirmaya katilan isletmelerin %85’inde is akis semasi varken, %15’inde 

is akis semasi yoktur. 

 

 Ankete katilan isletmelerin %56,3’ünde departmanlar arasi bilgi akis formlari 

yazili hale getirilmisken, isletmelerin %43,8’inde yazili bir bilgi akis formu yoktur. 

 

Aile isletmelerinde isletmelerin kurumsal bir yapiya kavusabilmeleri için gerekli 

olan organizasyon el kitabi ve aile anayasasi arastirma yapilan isletmelerin büyük 

kisminda yoktur. Ankete katilan isletmelerin %68,8’inde organizasyon el kitabi yokken, 

%75’inde de aile anayasasi yoktur. Isletmelerden %31,3’ü isletmenin organizasyon el 

kitabi vardir derken, %25’i de aile anayasasinin bulundugunu belirtmistir.  

 

Sirketin kurucusu/kuruculari ile sirkette pay sahibi olan diger bireylerden 

olusturulan ve hem aile hem de isle ilgili konularda iletisimi artirmak ve kolaylastirmak 

için kurulan aile konseylerinin ankete katilan isletmelerde olusturuldugu görülmektedir. 

Ankete katilan isletmelerin %52,5’inde aile konseyi olusturulmusken, %47,5’inde aile 

konseyi yoktur. 
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Ankete katilan isletme yöneticilerinden %70’i isletmelerindeki isbölümü ve 

uzmanlasmayi yeterli bulurken, %30’u isbölümü ve uzmanlasmanin yeterli olmadigini 

belirtmistir. 

 

Ankete katilan aile isletmeleri yöneticilerinden %76,3’ü isletmelerinin 

devamliligi için uzun vadeli plan yaptiklarini belirtirken, %23,8’i uzun vadeli plan 

yapmadiklarini belirtmislerdir. Buradan uzun vadeli plan yapmayan isletme sahiplerinin 

kisa dönem karliligi amaçladiklarini, günü kurtarmaya çalistiklarini söyleyebiliriz. 

 

Ankete katilan isletmelerin %56,3’ü danismanlik hizmeti aldigini, %43,8’i de 

böyle bir hizmet almadiklarini belirtmislerdir. Aile isletmelerinin, ürün seçiminden 

fizibilite çalismalarina, fabrika yerlesim planlarinin hazirlanmasina, üretim planlamasi 

ve modern makinelerin isletmeye alinmasina, yeni teknolojinin uygulamali tanitimina 

kadar pek çok konuda danismanlik hizmeti almasi gerekmektedir.  

 

Ankete katilan isletme yöneticilerinden %28,8’i aile üyelerinin isletmede 

çalismadan önce baska bir isletmede çalistigini belirtirken, %71,3’ü aile üyelerinin 

isletmede çalismadan önce baska bir isletmede çalismadiklarini belirtmistir. Ankete 

cevap veren isletmelerde genellikle aile üyeleri alt düzeyden baslayarak çalismaktadir 

(65. soru) 

 

 Ankete katilan isletmelerin %35’inde isletmede çalismayan çocuklar da 

isletmeden pay alirken, %65’inde çalismayan çocuklar isletmeden pay almamaktadir. 

 

 Sonuç olarak diyebiliriz ki, ankete katilan aile isletmelerinin büyük bölümü 

yönetim ve organizasyon yapisini, isletmede oturtulmasi gereken kurallari yazili hale 

getirmemislerdir. Bunun yaninda isletmelerin büyük kisminda organizasyon semasinin, 

is akis semasinin olusturuldugu, uzun vadeli planlarin yapildigi, yeterli isbölümü ve 

uzmanlasmanin oldugu ve isletme içinde gerekli danismanlik hizmetinin alindigi sonucu 

çikarilabilir. 

 

4.4.2. Ankete Katilan Isletmelerde Aile-Sirket Iliskileri 

 Ankete katilan isletmelerin aile ve sirket iliskilerini birbirinden ayri tutup 

tutmadigini anlayabilmek için asagida sonuçlari verilen sorular sorulmus ve genel bir 



 
 

 
 

65  

 
 

 

 

degerlendirme yapilmistir. Cevaplanan sorulardan çikan sonuç ortalama 31,4 

bulunmustur (Tablo-27-a). Ankete katilan isletmelerin %58,75’inin bulunan 

ortalamanin üzerinde puan aldiklari görülmektedir (Tablo-27-b). Buna göre sirket 

yöneticilerinin büyük kisminin aile ve is iliskilerini dengeledigi söylenebilir. 

 

Tablo 27.a. Aile – Sirket Iliskileri 

 n Ortalama SS Minimum Maksimum 

Aile - sirket_iliskileri 80 31,4 5,9 20 46 
 

Tablo-27.b. Aile – Sirket Iliskileri 

 n 
Ortalama Puandan Büyük 
Firma Sayisi 

Ortalama 
Puandan Küçük 
Firma Sayisi 

Ortalama 
Puandan Büyük 
Firma Sayisi(%) 

Ortalama Puandan 
Küçük Firma Sayisi(%) 

Aile_sirket 
Iliskileri 80 47 33 58,75 41,25 

 

Ankete katilan isletme yöneticilerine aile ve sirket iliskilerini anlamaya yönelik 

olarak sorular sorulmus ve Tablo-28’deki sonuçlar elde edilmistir.  

Tablo 28. Aile – Sirket Iliskileri Grubu Sorulari 

kesinlikle 
katiliyorum 

Katili-
yorum 

Karar- 
sizim 

Katilmi- 
yorum 

kesinlikle 
katilmi-
yorum Toplam 

 n % n % n % n % n % n % 
Sirkette aile üyesi olanlara daha genis 
hak ve yetkiler verilmektedir 17 21,25 30 37,5 10 12,5 17 21,25 6 7,5 80 100 
Kurum içinde "biz" duygusu hâkimdir 19 23,75 38 47,5 13 16,25 7 8,75 3 3,75 80 100 
Sirketin basarisi için kilit noktalarda 
aile üyeleri bulunmaktadir 22 27,5 33 41,25 10 12,5 15 18,75 0 0 80 100 
Sirketin yönetimini devralacak aile 
üyesi önceden belirlenmistir 11 13,75 29 36,25 18 22,5 13 16,25 9 11,25 80 100 
Çalisan aile üyelerinin kendi 
aralarindaki problemleri ise 
yansimaktadir 11 13,75 14 17,5 23 28,75 14 17,5 18 22,5 80 100 
Çalisan aile üyelerinin sirkette 
çalismayan esleri sirket islerine 
müdahale ederler 7 8,75 5 6,25 13 16,25 19 23,75 36 45 80 100 
Aileye ait bir sirkette çalismaktan 
dolayi bireyler mutludurlar 15 18,75 36 45 22 27,5 5 6,25 2 2,5 80 100 
Aileyle ilgili olaylar ve isletmeyle ilgili 
olaylar birbirinden ayri tutulmaktadir 21 26,25 42 52,5 9 11,25 6 7,5 2 2,5 80 100 
Aile üyeleri isle ilgili çatismalarini ve 
Problemlerini yüzyüze konusarak 
çözmeye çalisirlar 21 26,25 40 50 11 13,75 4 5 4 5 80 100 
Aile üyeleri problemlerin çözümünü 
 zamana birakirlar, tartismazlar 6 7,5 13 16,25 22 27,5 26 32,5 13 16,25 80 100 
Kisinin aile içindeki konumu (baba, 
 agabey, anne vs. olmasi)  
Isletmedeki pozisyonunu etkilemektedir 9 11,25 28 35 17 21,25 10 12,5 16 20 80 100 
Ailenin nakit ihtiyaci sirketten karsilanir 16 20 41 51,25 9 11,25 7 8,75 7 8,75 80 100 
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Ankete katilan isletme yöneticileri isletmelerinde ‘biz’ duygusunun yerlestigini 

belirtirken (%71,25 ‘katiliyorum’), yöneticilerin %63,75’i de isletmede çalismaktan 

dolayi bireylerin de mutlu oldugunu belirtmistir.  

 

Ankete katilan aile isletmelerinde, isletmenin basarisi için kilit noktalarda aile 

üyesi bulunmaktadir (%68,75). Aile üyelerinin aile içindeki konumlari isletmedeki 

pozisyonlarini etkilemektedir (%46,25). Isletmelerde “isletmenin yönetimini devralacak 

aile üyesi önceden belirlenmistir” önermesine yöneticilerin %50’si ‘katiliyorum’ 

derken, %22,5’i ‘kararsizim’ demistir. Isletmelerin büyük kisminda yönetim 

devredilecek aile üyeleri belirlenmistir. 

 

“Sirkette aile üyesi olanlara genis hak ve yetkiler verilmektedir” önermesine 

yöneticilerden %58,75’i ‘katiliyorum’ derken, %28,75’i ‘katilmiyorum’ demistir.  

 

Ankete katilan isletmelerde, aileyle ilgili olaylar ve isletmeyle ilgili olaylarin 

birbirinden ayri tutuldugu (%78,75) görülmektedir. Aileyle ilgili olaylarin ve isletmeyle 

ilgili olaylarin birbirinden ayri tutulmadigini belirtenlerin orani sadece %10’dur. 

Çalisan aile üyelerinin kendi aralarindaki problemleri de ise yansitmadiklari (%40) 

görülmektedir. Problemlerin ise yansidigini düsünenlerin orani ise %31,25’tir. 

 

“Çalisan aile üyelerinin çalismayan esleri de ise müdahale etmektedir” 

önermesine ankete katilan yöneticilerin %45’i ‘kesinlikle katilmiyorum’ derken, %15’i 

‘katiliyorum’ demistir. Ankete katilan aile isletmelerinde çalismayan eslerin ise 

müdahale etmedikleri görülmektedir.  

 

Aile üyelerinin isle ilgili çatisma ve problemlerini yüzyüze konusarak çözmeye 

çalistiklari (%76.25) görülmektedir. “Aile üyeleri problemlerin çözümünü zamana 

birakir, tartismazlar” önermesine ise ankete katilan yöneticilerin %48,75’i 

‘katilmiyorum’ derken, %27,5’i ‘kararsizim’ demistir. 

 

Aile isletmelerinde ailenin nakit ihtiyacinin nasil karsilandigini anlamak için 

sorulan soruya göre, ankete katilan isletmelerin %71,25’inde ailenin nakit ihtiyaci 

isletmelerden karsilanmaktadir.  
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4.4.3. Ankete Katilan Isletmelerde Is Özelligi ve Is Analizi 

 

Ankete katilan aile isletmelerinde is özelligi ve is analizinin iyi yapildigi sonucu 

çikmaktadir. Ankette verilen cevaplarin Tablo-29(a)’da da görüldügü gibi ortalamasi 

12,7 olarak bulunmustur. Anketi cevaplayan isletmelerin %56,25’inin ortalamanin 

üzerinde puan aldiklari görülmüstür (Tablo-29-b). Bu da ankete katilan isletmelerin is 

özelligi ve is analizi konularinda iyi olduklari görülmektedir. 

 

Tablo 29.a. Is Özelligi ve Is Analizi 

 n Ortalama SS Minimum Maksimum 

Is özelligi ve Is analizi 80 12,7 3,7 7 25 

 

Tablo 29.b. Is Özelligi ve Is Analizi 

 n 
Ortalama Puandan 
Büyük Firma Sayisi 

Ortalama Puandan  
Küçük Firma Sayisi 

Ortalama Puandan 
Büyük Firma 
Sayisi(%) 

Ortalama Puandan 
Küçük Firma 
Sayisi(%) 

Is özelligi_analizi 80 45 35 56,25 43,75 

 

Ankete katilan isletme yöneticilerine Tablo-30’daki sorular yöneltilerek, 

isletmelerde is özelliklerini ve buna göre is analizinin yapilip yapilmadigi anlasilmaya 

çalisilmistir.  

Tablo 30. Is Özelligi ve Is Analizi Grubu Sorulari 

Kesinlikle 
katiliyorum 

Katili-
yorum 

Karar- 
sizim 

Katilmi- 
yorum 

Kesinlikle 
katilmi-
yorum Toplam 

 n % n % n % n % n % n % 
Isletmede isin özelligine göre is gören  
tayin edilmektedir 36 45 38 47,5 2 2,5 3 3,75 1 1,25 80 100 

Isin kim tarafindan yapilacagi bellidir 33 41,25 43 53,75 4 5 0 0 0 0 80 100 

Isin nasil yapilacagi bellidir 30 37,5 45 56,25 3 3,75 2 2,5 0 0 80 100 
Isin ne zaman yapilacagi bellidir 27 33,75 49 61,25 3 3,75 1 1,25 0 0 80 100 
Isin sonucunun hangi departmanlara  
rapor edilecegi bellidir 24 30 41 51,25 14 17,5 0 0 1 1,25 80 100 
Sirketteki her çalisan is tanimina uygun 
olarak çalisir 22 27,5 42 52,5 11 13,75 4 5 1 1,25 80 100 
Sirkette yetki ve sorumluluklar 
belirsizdir (çalisanlarin kime karsi 
sorumlu oldugu bilinmemektedir) 4 5 6 7,5 5 6,25 34 42,5 31 38,75 80 100 

 

Ankete katilan yöneticilere “Isletmede isin özelligine göre is gören tayin 

edilmektedir” önermesi sorulmustur. Verilen cevaplarda yöneticilerin %45’i ‘kesinlikle 

katiliyorum’ diyerek, %47,5’i de ‘katiliyorum’ diyerek isin özelligine göre personel 
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çalistirdiklarini belirtmislerdir. Bu önermeye ‘katilmiyorum’ diyenlerin orani ise sadece 

%5’tir.  

 

Isletmelerde çalisanlarin is tanimina uygun olarak çalistiklari da çikan 

sonuçlardandir. Ankete katilanlarin %80’i sirkette çalisanlarin is tanimina uygun olarak 

çalistiklarini belirtmistir.  

 

Ankete katilan aile isletmelerinde yöneticiler, isin ne zaman, nasil ve kim 

tarafindan yapilacagi ve yapilan isin hangi departmana rapor edileceginin belli 

oldugunu, çalisanlarin kime karsi sorumlu olduklarini bildiklerini belirtmislerdir. 

Önermelere verilen cevaplara bakildiginda; “Isin kim tarafindan yapilacagi bellidir” 

önermesine katilimcilarin %95’i katildigini, “Isin nasil yapilacagi bellidir” önermesine 

%93,75’i, “Isin ne zaman yapilacagi bellidir” önermesine %95’i, “Isin sonucunun hangi 

departmanlara rapor edilecegi bellidir” önermesine %81,25’i katildigini belirtmistir. 

“Sirkette yetki ve sorumluluklar belirsizdir (çalisanlarin kime karsi sorumlu oldugu 

bilinmemektedir)” önermesine katilimcilarin %81,25’i katilmadigini belirtmistir. Yani 

sirketlerde yetki ve sorumluluklar, kimlerin kimlere karsi sorumlu oldugu bellidir. 

 

4.4.4. Ankete Katilan Isletmelerde Is ve Performans Degerleme 

 

Ankette is ve performans degerlemeyle ilgili sorulan sorularin sonucunda Tablo-

31(a)’da da görüldügü gibi ortalama deger 23,2 olarak bulunmustur. Ankete katilan 

isletmelerin %53,75’inin ortalamanin üstünde puan aldiklari görülmüstür (Tablo-31-b). 

Yapilan anket sonucunda, ankete katilan aile isletmelerinde is ve performans degerleme 

sistemlerinin rayina oturtuldugu görülmektedir. 

 

Tablo 31.a. Is ve Performans Degerleme 

 n Ortalama SS Minimum Maksimum 

is_performans_degerleme 80 23,2 5,5 10 37 

 

Tablo 31.b. Is ve Performans Degerleme 

 n 
Ortalama Puandan 
Büyük Firma Sayisi 

Ortalama Puandan  
Küçük Firma Sayisi 

Ortalama Puandan 
Büyük Firma 
Sayisi(%) 

Ortalama Puandan 
Küçük Firma 
Sayisi(%) 

Is ve performans 
Degerleme 80 43 37 53,75 46,25 
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 Is ve performans degerleme grubunda sorulan sorular ve anket sonuçlari Tablo-

32’deki gibidir; 

 

Ankete katilan isletmelerde, yöneticilerin %71,25’i sirketin amaç ve vizyonunun 

her çalisan tarafindan açikça bilindigini belirtmistir. 

 

Aile üyeleri da dâhil olmak üzere her çalisana uygulanan belli bir performans 

sisteminin oldugu (%63,75), ve ücret ve terfilerin de performanslara göre yapildigi 

(%75) sonucu ortaya çikmistir. Ayrica aile üyelerine, isletmede çalisabilmeleri için 

diger çalisanlara uygulanan belli kriterlerin aynisi onlara da uygulanmaktadir (%73,75). 

Yani aile üyeleri yeterli yetenege sahip degillerse isletmede görev verilmemektedir. 

“Aile üyeleri yeterli yetenege sahip olmasalar da isletmede görev alirlar” önermesine 

anketi cevaplayan yöneticilerin %70’i katilmadigini belirtmistir. Yine “Sirkette bazi aile 

üyelerine (kurallara uymama, keyfi hareket etme gibi) bir takim toleranslar 

taninmaktadir” önermesine katilimcilarin %51,25’i katilmadigini belirtmistir. 

 

Tablo 32. Is ve Performans Degerleme Grubu Sorulari 

Kesinlikle 
katiliyorum 

Katili-
yorum 

Karar- 
sizim 

Katilmi- 
yorum 

Kesinlikl
e katilmi-

yorum Toplam 
 n % n % n % n % n % n % 

Sirketin amaç, misyon ve vizyonu her 
çalisan tarafindan açikça bilinmektedir 24 30 33 41,25 22 27,5 1 1,25 0 0 80 100 
Ücret ve terfi sistemi performansa  
göre yapilmaktadir 17 21,25 43 53,75 7 8,75 6 7,5 7 8,75 80 100 
Aile üyelerinin sirkette çalismalari için  
diger çalisanlara uygulanan belli 
kriterlerin aynilari onlara da 
uygulanmaktadir 12 15 47 58,75 12 15 6 7,5 3 3,75 80 100 
Sirket içi egitim aile üyesi olup 
olmadigi gözetilmeden ilgili herkese 
verilmektedir 22 27,5 43 53,75 14 17,5 1 1,25 0 0 80 100 
Sirketteki aile üyeleri isletmenin 
ihtiyaçlari ve gelecegi dogrultusunda  
egitim almislardir veya almaktadirlar 9 11,25 40 50 16 20 11 13,75 4 5 80 100 
Çocuklar erken yaslardan beri isletmeyi 
ve yapilan isi tanimaktadirlar 18 22,5 38 47,5 10 12,5 11 13,75 3 3,75 80 100 
Aile üyeleri yeterli yetenege sahip 
olmasalar da isletmede görev alirlar 5 6,25 15 18,75 12 15 26 32,5 22 27,5 80 100 
Aile üyeleri isletmede alt düzeyden  
baslayarak çalismaktadir 16 20 40 50 14 17,5 7 8,75 3 3,75 80 100 
Aile üyeleri de dâhil herkes için 
uygulanan bir performans sitemi 
mevcuttur 12 15 39 48,75 14 17,5 8 10 7 8,75 80 100 
Sirkette bazi aile üyelerine (kurallara  
uymama, keyfi hareket etme gibi) 
bir takim toleranslar taninmaktadir 7 8,75 20 25 12 15 23 28,75 18 22,5 80 100 
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Ankete katilan aile isletmelerinde, aileden olan çocuklar küçük yastan itibaren 

isletmeyi ve isi tanimakta (%70), ve isletmede çalismaya baslayanlar da alt düzeyden 

baslayarak isyerinde çalismaya baslamaktadirlar (%70).  

Ankete cevap veren isletme yöneticilerinin %61,25’i isletmede çalisan aile 

üyeleri isletmenin ihtiyaçlari ve gelecegi dogrultusunda egitim aldigini ya da almakta 

olduklarini belirtirken, isletmelerin %18,75’i aile üyelerine egitim aldirilmadigini 

belirtmistir. Bunun yaninda aile isletmelerinin %81,25’i aile üyesi olup olmadigina 

bakilmaksizin ilgili her çalisana sirket içi egitim verildigini belirtmektedir. 

 

4.4.5. Ankete Katilan Isletmelerin Karar Alma Yapilari 

 

 Ankete katilan aile isletmelerinin karar alma yapilarini anlamak için sorulan 

sorularda ortalama deger 21,8 olarak bulunmustur (Tablo-33-a). Ankete katilan 

isletmelerin %48,75’inin ortalamanin üstünde puan aldiklari, yani karar alma 

süreçlerinin ve yapilarinin iyi oldugu söylenebilir (Tablo-33-b). Ancak yöneticilerin 

çogunlugunun (%51,25), karar alma konularinda diger konulara göre daha kötü 

durumda olduklari söylenebilir. 

  

Tablo 33.a. Karar Alma Yapilari 

 n Ortalama SS Minimum Maksimum 

Karar_alma 80 21,8 3,6 13 29 

 

Tablo 33.b. Karar Alma Yapilari 

 n 
Ortalama Puandan  
Büyük Firma Sayisi 

Ortalama Puandan 
Küçük Firma Sayisi 

Ortalama Puandan 
Büyük Firma 
Sayisi(%) 

Ortalama Puandan 
Küçük Firma 
Sayisi(%) 

Karar_alma 80 39 41 48,75 51,25 

 

 Ankete katilan aile isletmelerinin karar alma yapilari grubuna dâhil edilen 

sorulari ve verilen cevaplar Tablo-34’deki gibidir; 
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Tablo 34. Karar Alma Yapilari Grubu Sorulari 

Kesinlikle 
katiliyorum 

Katili-
yorum 

Karar- 
sizim 

Katilmi- 
yorum 

Kesinlikle 
katilmi-
yorum Toplam 

 n % n % n % n % n % n % 
Nihai kararlar isletme sahibi tarafindan 
verilmektedir 27 33,75 42 52,5 8 10 3 3,75 0 0 80 100 
Karar almanin önündeki en önemli  
engel bilgi eksikligidir. 29 36,25 31 38,75 11 13,75 6 7,5 3 3,75 80 100 
Karar almada zaman baskisi birçok 
firsatin kaçirilmasina neden olur. 22 27,5 39 48,75 13 16,25 2 2,5 4 5 80 100 
Aile üyeleri tüm kararlari oy birligi ile 
almaktadirlar 12 15 39 48,75 21 26,25 7 8,75 1 1,25 80 100 
Aile sirketlerinde kararlarda ve 
uygulamalarda duygusallik ön plana 
çikmaktadir 9 11,25 21 26,25 17 21,25 18 22,5 15 18,75 80 100 
Kurucu yönetici veya girisimcinin 
duygusal davranislari yetki devri planini 
etkiler. 8 10 21 26,25 24 30 14 17,5 13 16,25   
Sirket çalisani olmayan aile üyeleri, 
sirket islerine dogrudan ya da dolayli 
müdahale etmektedirler 5 6,25 11 13,75 11 13,75 28 35 25 31,25   
Aile üyesi olan veya olmayan çalisanlar  
birbirlerinden fikir alisverisinde 
bulunurlar 25 31,25 43 53,75 9 11,25 3 3,75 0 0 80 100 
Sirkette stratejik kararlara sadece aile 
üyeleri karar verir 19 23,75 24 30 18 22,5 12 15 7 8,75 80 100 

 

Ankete katilan aile isletmelerinde aile üyesi olan ve olmayan çalisanlar 

birbirlerinden fikir alisverisinde bulunmaktadirlar (%85). Ayrica sirket yöneticilerinin 

%20’si sirket çalisani olmayan aile üyeleri de sirket islerine dogrudan ya da dolayli 

olarak müdahale eder derken, %66,25’i böyle bir müdahalenin olmadigini belirtmistir.  

 

Aile isletmelerinin %76,25’i, isletmede karar alinirken zaman baskisi yüzünden 

birçok firsatin kaçirildigini belirtirken, yine %75’i karar almada en önemli engelin bilgi 

eksikligi oldugunu belirtmistir.  

 

Aile isletmelerinde, aile üyeleri kararlari oybirligiyle alirken (%63,75), ‘alinan 

kararlarda ve uygulamalarda duygusalligin ön plana çiktigi görülmektedir’ diyenlerin 

orani %37,5 iken, karar ve uygulamalarda duygusal davranilmadigini belirten 

yöneticilerin orani %41,25’tir. Kurucu yönetici veya girisimcinin bu duygusal 

davranislarinin yetki devri planinda etkili oldugunu belirten yöneticilerin orani %36,25 

iken, etkili olmadigini belirtenlerin orani %33,75’tir. 

 

Aile isletmelerinde stratejik kararlara sadece aile üyeleri karar verirken 

(%53,75), nihai kararlar da isletme sahipleri tarafindan verilmektedir (%86,25). 
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4.4.6. Ankete Katilan Isletmelerin Kurumsallasma Düzeyleri 

 

Aile isletmelerinin devamliligi için olmazsa olmaz olan kurumsallasmayi 

isletmelerin ne derecede gerçeklestirdiklerini anlamaya yönelik olarak sorulan 

sorulardan elde edilen cevaplarda Tablo-35(a)’daki gibi ortalama deger 12,5 olarak 

bulunmustur. Ankete katilan isletmelerin %67,5’inin ortalamanin üstünde puan aldiklari 

görülmektedir (Tablo-35-b). Yani yöneticilerin büyük kismi, isletmelerinde 

kurumsallasmayi sagladiklarini belirtmektedir.  

 

Tablo 35.a. Kurumsallasma Düzeyi 

 n Ortalama SS Minimum Maksimum 

Kurumsallasma 80 12,5 3,5 6 24 

 

Tablo 35.b. Kurumsallasma Düzeyi 

 n 
Ortalama Puandan  
Büyük Firma Sayisi 

Ortalama Puandan  
Küçük Firma Sayisi 

Ortalama Puandan 
Büyük Firma 
Sayisi(%) 

Ortalama Puandan 
Küçük Firma 
Sayisi(%) 

Kurumsallasma 80 54 26 67,5 32,5 

 

Ankete katilan isletmelerin kurumsallasma düzeyi grup sorulari ve cevaplari 

Tablo-36’daki gibidir; 

 

Tablo 36. Kurumsallasma Düzeyi Grubu Sorulari 

Kesinlikle 
katiliyorum 

Katili-
yorum 

Karar- 
sizim 

Katilmi- 
yorum 

Kesinlikle 
katilmi-
yorum Toplam 

 n % n % n % n % n % n % 
Sirketin kurumsallasmasina yönelik 
çalismalar yapilmaktadir 21 26,25 44 55 11 13,75 3 3,75 1 1,25 80 100 
Sirketin basarisinin en önemli nedeni  
kurumsallasmanin saglanmasidir. 29 36,25 30 37,5 18 22,5 3 3,75 0 0 80 100 
Sirketin gelecek kusaklara devri için  
kurumsallasmasi sarttir. 42 52,5 30 37,5 5 6,25 3 3,75 0 0 80 100 
Hedeflerin ne ölçüde gerçeklestigi sik 
sik toplantilarda gündeme gelir ve 
tartisilir 17 21,25 44 55 12 15 4 5 3 3,75 80 100 
Üst yönetimde aileden olmayan 
profesyoneller istihdam edilmektedir 16 20 33 41,25 11 13,75 15 

18,7
5 5 6,25 80 100 

Sirkette yönetim kurulu düzenli olarak 
toplanir 10 12,5 47 58,75 14 17,5 5 6,25 4 5   

 

Ankete katilan aile isletmeleri yöneticileri, sirketin kurumsallasmasini sirketin 

basarisinin en önemli nedeni olarak görmekte (%73,75), ve sirketin gelecek kusaklara 

devri için de kurumsallasmanin sart oldugunu (%90) belirtmekte ve bunun için de 
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sirketlerin %81,25’i sirketin kurumsallasmasina yönelik çalismalarda bulunduklarini 

belirtmektedirler.  

 

Isletmelerin kurumsal yapiya kavusturulmalari için olmasi gereken ve hedeflerin 

ne ölçüde gerçeklestigini görmek için düzenli toplantilar yapilmakta (%76,25) ve 

yönetim kurulu da düzenli olarak toplanmaktadir (%71,25). 

 

Ayrica ankete katilan isletmelerin %61,25’i üst yönetimde aileden olmayan 

profesyonel yönetici istihdam ederken, %25’i profesyonel yönetici istihdam 

etmemektedir. Profesyonel yönetici istihdami daha objektif ve duygusalliktan uzak 

kararlar alinabilmesi için gerekliyken, aile isletmelerinin büyük kisminin bunu basardigi 

söylenebilir.  

 

4.5. Arastirmaya Iliskin Hipotez Testlerinin Sonuçlari 

 

 Çalismanin bu kisminda olusturulan hipotezler ve anket sonuçlari kullanilarak 

hipotez test sonuçlari degerlendirilmistir.  

 

H1: Aile isletmelerinde aile ve is kavramlarinin birbirinden ayri tutulmamasi ile 

yönetim ve organizasyon sorunlari arasinda iliski vardir.  

Tablo 37. Birinci Hipotez Testinin Sonuçlari 

Sirket Yönetimi ve Organizasyon Sorunlari Puani Aileyle ilgili olaylar ve 
isletmeyle ilgili olaylar 
birbirinden ayri 
tutulmaktadir N Ortalama Ortanca SS Enk. Enb. 

Sira 
Ort. 

Kruskall- 
Wallis H Sd p 

Ikili  
Karsilastirma 

Katiliyorum 63 6,6 7 2,0 2 10 43,1 
Kararsizim 9 6,2 6 2,3 3 10 40,1 
Katilmiyorum 8 3,8 3,5 3,0 1 9 20,6 6,76 2 0,033* 

1-3** 
2-3** 

*p<0,05 , **p<0,017 

 

“Aileyle ilgili olaylar ve isletmeyle ilgili olaylar birbirinden ayri tutulmaktadir” 

önermesine verilen cevaplar arasinda sirket yönetimi ve organizasyonu puanlar 

açisindan anlamli farklilik görülmektedir. (p<0,05) Aile ile ilgili olaylar ve isletme ile 

ilgili olaylarin birbirinden ayri tutulduguna inanmayanlar veya bu önermeye 

katilmayanlar ayni zamanda sirket yönetiminin ve organizasyon yapisinin daha kötü 

oldugunu belirttikleri söylenebilir. Aile ve sirket ile ilgili olaylarin bir birinden ayri 

tutuldugunu belirtenler (Katiliyorum diyenler) sirket yönetiminin ve organizasyon 
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yapisinin iyi oldugunu belirttikleri söylenebilir. Burada vurgulanmasi gereken sey, aile 

ve sirket olaylarinin birbirinden ayri tutulmasi sirket yönetimini ve organizasyonunu 

etkiledigidir. Eger aile ve sirket olaylari birbirinden ayri tutulursa iyi bir sirket yönetimi 

ve organizasyonuna sahip olunacagi, aksi takdirde iyi bir sirket yönetimi ve 

organizasyon yapisinin olmayacagi sonucu çikarilabilir. Sirket yönetimi ve 

organizasyonu puani arttikça olumlu bir durumu yani iyi bir sirket yönetiminin 

oldugunu göstermektedir (6,6 – 6,2 ve 3,8 ortalama puanlar). 

 

H2: Sirkette bazi aile üyelerine birtakim toleranslar taninmasi ile isin özelliginin 

belirlenmesi ve is analizinin yapilmasi arasinda iliski vardir.  

Tablo 38. Ikinci Hipotez Testinin Sonuçlari 

Is Özelliginin Belirlenmesi ve Is Analizinin Yapilmasi Puanlari Sirkette bazi aile üyelerine (kurallara  
uymama, keyfi hareket etme gibi) 
bir takim toleranslar taninmaktadir n Ortalama Ortanca SS Enk. Enb. Sira Ort. 

Kruskall- 
Wallis H Sd P 

Katiliyorum 41 11,9 12 3,7 7 19 36,1 
Kararsizim 12 14,3 14 2,6 8 19 52,5 
Katilmiyorum 27 13,1 13 3,9 8 25 41,8 4,76 2 0,092 

 

“Sirkette bazi aile üyelerine (kurallara uymama, keyfi hareket etme gibi) bir 

takim toleranslar taninmaktadir” önermesine verilen cevaplar ile is özelliginin 

belirlenmesi ve is analizinin yapilmasina iliskin puanlar açisindan anlamli farklilik 

görülmemektedir. (p>0,05)  

 

Isin özelliginin belirlenmesi ve is analizlerinin yapilmasi puanlarinin yine 

yüksek olmasi olumlu bir durumu ortaya koymaktadir. Puan arttikça sirkette is 

özellikleri tanimlamalarini ve is analizlerinin iyi yapildigini gösterir. 

 

Burada sirkette bazi aile üyelerine birtakim toleranslarin taninmasi durumu is 

özelligi ve is analizi yapilmasini anlamli derecede etkilememektedir. Istatistiksel olarak 

anlamli olmamakla birlikte sirkette bazi aile üyelerine toleranslarin taninmasinin, 

sirkette is özelligi ve is analizinin yapilmasini olumsuz etkiledigi söylenebilir. 

 

H3: Aile isletmelerinde kurallarin yazili hale getirildigi aile anayasasinin 

olusturulmasi ile aile isletmelerinin gelecek kusaklara devri arasinda iliski vardir. 
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                    Tablo 39. Üçüncü Hipotez Testinin Sonuçlari 

Sirket aile anayasasina sahiptir 
Evet Hayir Toplam 

Kurucu yönetici veya girisimcinin  
duygusal davranislari yetki devri  
planini etkiler. n % n % n % 
Katiliyorum 6 30,0 21 35,0 27 33,8 
Kararsizim 5 25,0 19 31,7 24 30,0 
Katilmiyorum 9 45,0 20 33,3 29 36,3 
Toplam 20 100,0 60 100,0 80 100,0 

Ki-Kare=0,896 , Sd=2 , p=0,638>0,05 
 

“Kurucu yönetici veya girisimcinin duygusal davranislari yetki devri planini 

etkiler” önermesine verilen cevaplar ile “Sirket aile anayasasina sahiptir” önermesine 

verilen cevaplar arasinda anlamli bir bagimlilik görülmemektedir.(p>0,05) 

 

Verilen cevaplara göre Sirketin aile anayasasina sahip olmasi veya olmamasi, 

Kurucu yönetici veya girisimcilerin duygusal davranislarinin yetki devri planlarini 

etkilemeyecegi söylenebilir. Sirket anayasasina sahip olanlarin %30 u “Kurucu yönetici 

veya girisimcinin duygusal davranislari yetki devri planini etkiler.”  Önermesine 

katiliyorum derken, sirket anayasasina sahip olmayanlarin % 35 i katiliyorum cevabini 

vermektedirler. Bu oranlar arasinda anlamli bir farklilik yoktur. 

 

H4: Üst yönetimde aileden olmayan profesyonel yönetici istihdam edilmesi ile 

aile isletmelerinde aile üyelerinin etkisinden kurtulup objektif kararlar alinabilmesi 

arasinda iliski vardir. 

Tablo 40. Dördüncü Hipotez Testinin Sonuçlari 

Objektif karar alma puani Üst yönetimde aileden 
olmayan profesyoneller  
Istihdam edilmektedir n Ortalama Ortanca SS Enk. Enb. 

Sira 
Ort. 

Kruskall- 
Wallis H Sd Parazit 

Katiliyorum 49 21,5 22 3,8 13 28 39,6 
Kararsizim 11 22,2 21 2,5 19 26 42,9 
Katilmiyorum 20 22,1 21 3,7 16 29 41,3 0,215 2 0,898 

 

“Üst yönetimde aileden olmayan profesyoneller istihdam edilmektedir” 

önermesine verilen cevaplar ile objektif karar alma puani açisindan anlamli farklilik 

görülmemektedir. (P>0,05) 

 

Ankete katilanlarin verdigi cevaplara göre üst yönetimde aileden olmayan 

profesyonellerin istihdam edilmesinin objektif kararlar alinmasinda önemli bir 
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katkisinin olmadigi görülmektedir. Objektif karar alma puaninin yüksek olmasi olumlu 

bir durumdur. Tablo-46’da da görüldügü gibi, Katiliyorum, Kararsizim ve 

Katilmiyorum diyenlerin puanlarinin birbirine yakin olduklari görülmektedir.(21,5; 

22,2; 22,1) 

 

H5: Sirkette çalisan aile üyelerinin isletmenin ihtiyaçlari ve gelecegi 

dogrultusunda egitim almis olmalari ile kararlarin duygusallikla alinip alinmamasi 

arasinda iliski vardir. 

             Tablo 41. Besinci Hipotez Testinin Sonuçlari 

Aile sirketlerinde kararlarda ve uygulamalarda 
duygusallik ön plana çikmaktadir 

Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Toplam 
Sirketteki aile üyeleri isletmenin 
ihtiyaçlari ve gelecegi dogrultusunda 
egitim almislardir veya almaktadirlar n % n % n % n % 
Katiliyorum 22 66,7 8 47,1 19 63,3 49 61,3 
Kararsizim 5 15,2 6 35,3 5 16,7 16 20,0 
Katilmiyorum 6 18,2 3 17,6 6 20,0 15 18,8 
Toplam 33 100,0 17 100,0 30 100,0 80 100,0 

 

“Sirketteki aile üyeleri isletmenin ihtiyaçlari ve gelecegi dogrultusunda egitim 

almislardir veya almaktadirlar” önermesine verilen cevaplar ile “Aile sirketlerinde 

kararlarda ve uygulamalarda duygusallik ön plana çikmaktadir” önermesine verilen 

cevaplar arasinda anlamli bir farklilik yoktur. 

 

“Aile sirketlerinde kararlarda ve uygulamalarda duygusallik ön plana 

çikmaktadir” önermesine ‘katiliyorum’ diyenler ile katilmiyorum diyenlerin “Sirketteki 

aile üyeleri isletmenin ihtiyaçlari ve gelecegi dogrultusunda egitim almislardir veya 

almaktadirlar “ önermesine birbirine yakin oranda ‘katiliyorum’ (%66,7 ve %63,3) 

dedikleri görülmektedir. Yani duygusalligin ön plana çikmasi sirkette aile üyelerinin 

gerekli egitim almis olmalari ile iliskili degildir sonucunu çikartilabilir. 

 

H6: Sirketin kurulus yili ile sirketin kurumsallasmasi arasinda iliski vardir. 

Tablo 42. Altinci Hipotez Testinin Sonuçlari 

Kurumsallasma 

Sirketinizin kurulus yilini belirtiniz? n Ortalama Ortanca SS Enk. Enb. 
Sira 
Ort. 

Kruskall- 
Wallis H Sd p 

1980 Öncesi 11 11,1 11 3,0 7 16 31,5 
1980–1990 Arasi 17 13,4 13 3,9 7 24 45,0 
1990–2000 Arasi 30 12,7 13 2,8 6 21 42,6 
2000 Sonrasi 22 12,3 12 4,2 6 21 38,6 2,73 3 0,435 
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Yapilan çalisma sonucunda isletmelerin kurulus yillari ile isletmelerin 

kurumsallasmasi açisindan anlamli bir farkliligin olmadigi görülmektedir (p>0,05). 

Burada kurumsallasma puaninin yüksek olmasi olumlu bir durumu ortaya koymaktadir. 

 

Ancak istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte 1980 öncesi kurulan 

sirketlerin kurumsallasmasinin en düsük seviyede oldugu, 1980–1990 arasi kurulan 

sirketlerin ise en iyi kurumsallasma yapisina sahip olduklari söylenebilir. 

 

H7: Aile isletmelerinde yönetim kurulu baskani ya da genel müdürlerin egitim 

düzeylerinin farkliligi ile kurumsallasmaya bakis açilari arasinda iliski vardir.  

             Tablo 43. Yedinci Hipotez Testinin Sonuçlari 

Kurumsallasma 

Egitim durumunuz n Ortalama Ortanca SS Enk. Enb. 
Sira 
Ort. 

Kruskall- 
Wallis H Sd p 

Ilkögretim 12 13,3 13 3,8 7 21 46,5 
Lise 25 12,0 12 3,2 6 19 37,2 
MYO 9 14,6 13 4,2 7 21 53,9 
Fakülte ve üstü 34 12,1 12 3,3 6 24 37,2 5,069 3 0,166 

 

Yine yapilan çalisma sonucunda, isletmelerdeki ankete katilan yönetim kurulu 

baskani veya genel müdürlerin egitim durumlari ile isletmelerin kurumsallasma yapisi 

arasinda anlamli farkliligin olmadigi yani egitim durumlarinin isletmelerin 

kurumsallasmasi üzerinde anlamli bir etkisinin olmadigi görülmektedir (p>0,05). 

 

Ancak istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte yöneticileri MYO (meslek 

yüksek okulu) mezunu olan yöneticilerin isletmelerindeki kurumsallasma düzeyinin en 

yüksek seviyede oldugu görülmektedir. 

 

H8: Aile isletmelerinde isletme sahipligi ile isletmede kararlarin verilmesi 

arasinda iliski vardir. 

Tablo 44. Sekizinci Hipotez Testinin Sonuçlari 

Karar_alma 

Sirketin sahipligi n Ortalama Ortanca SS Enk. Enb. 
Sira 
Ort. 

Kruskall-
Wallis H Sd p 

Ikili 
Karsilastirma 

Tek aile üyesi 12 23,0 22,5 3,3 18 28 43,9 
Aile üyeleri ortakligi 30 20,6 20 2,9 14 26 29,5 
Kardes ortakligi 33 22,8 24 3,7 16 29 43,6 7,73 2 0,021* 

1-2** 
2-3** 

*p<0,05 , **p<0,017 
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Yapilan anket çalismasi sonucunda sirket sahipligi durumlari ile karar alma 

arasinda anlamli farklilik oldugu görülmektedir (p<0,05).  

 

‘Aile üyeleri ortakligi’ olan isletmelerde karar alma durumlarinin diger sahiplik 

durumlarina göre daha zayif olduklari yani olumsuz bir durumu yansittiklari 

görülmektedir. Bu çalismaya göre karar almanin en etkili oldugu isletmelerin ‘tek aile 

üyesi ortakligi’ ve ‘kardes ortakliklari’ olan isletmeler oldugu görülmektedir. 
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SONUÇ VE ÖNERILER 

 

Küresellesen ve sürekli gelisen teknolojilerle yeniliklere açik hale gelen 

dünyamizda, ülke ekonomilerinin belkemigini olusturan aile isletmelerinin önemi 

yadsinamaz. Küresellesme olgusuyla birlikte, bölgesel düsünmekten çok küresel 

düsünmenin ve davranmanin gerektigi bir rekabet ortami olusmustur. Ancak bu 

gelismeler ve rekabet ortaminda aile isletmeleri diger isletmelere göre daha zor duruma 

düsmekte ve çogu zamanda yeni durumlara ayak uydurmakta zorlandiklari için de 

kapanabilmektedirler. Bu durumun pek çok sebebi vardir. Öncelikle aile isletmelerinin 

kurulus sekilleri, kurulus amaçlari ve yönetim tarzlari bu sebeplerden sayilabilir.  

 

Olusan bu rekabet ortaminda ayakta kalabilen ve varligini devam ettiren aile 

isletmesi sayisi çok degildir. Varliklarini devam ettirebilen aile isletmeleri de, kredi 

olanaklarindan yararlanma, degisen ve gelisen teknolojik gelismeleri takip etme, 

degisen pazar kosullarina uyum saglama gibi durumlarda karsilastiklari sorunlari akilci 

yollarla çözebilen ve en önemlisi de kurumsallasmayi saglayabilenlerdir.  

 

Bu çalismanin amaci, aile isletmelerinin varliklarinin devami için çözmeleri 

gereken yönetim ve organizasyon sorunlarini ortaya koyabilmek ve bu sorunlarin 

çözümlerine öneriler getirebilmektir. Bu amaçla saha olarak Mersin ili seçilmis ve 

hazirlanan anketin buradaki aile isletmeleri tarafindan cevaplandirilmasi saglanmistir. 

Ancak bu çalismanin en önemli kisiti, aile isletmelerinin bu tür çalismalari yeterince 

desteklememeleridir. Pek çok aile isletmesine anket e-posta yoluyla ve elden 

gönderilmis ve sonrasinda isletmelere telefonla ulasilmasina ragmen isletmelerin geri 

dönme orani çok düsük kalmistir. Anketi cevaplayan ve degerlendirmeye alinan aile 

isletmesi sayisi 80’dir.  

 

 Bu çalismada öncelikle aile isletmelerinin özellikleri, üstün ve zayif yönleri, 

gelisme evreleri ve sorunlari üzerinde durulmustur. Daha sonra hazirlanan anketle 

Mersin ilindeki aile isletmelerinin özellikleri ve karsilastiklari sorunlar ortaya konmaya 

çalisilmistir. Hazirlanan anket, aile isletmelerinin yönetim kurulu baskanlari ya da genel 

müdürleri tarafindan doldurulmustur. 
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 Arastirmamiz için yapilan anketlerden elde edilen verilerin giris ve analizi için 

SPSS 12 paket programi kullanilmistir. Ayrica olusturulan hipotezler test edilirken, 

kategorik verilerde Ki-Kare bagimsizlik testi, iki gruplu karsilastirmalarda Mann-

Whitney U testi, üç ve daha fazla gruplu karsilastirmalarda Benferoni Düzeltmeli 

Kruskall-Wallis H testi kullanilmistir. Anlamlilik seviyesi olarak 0,05 belirlenmis olup, 

çikan sonucun p<0,05 olmasi durumunda anlamli farkliligin oldugu, p>0,05 olmasi 

durumunda anlamli farkliligin olmadigi belirtilmistir. 

 

Ankette ilk olarak ankete katilan kisilerin özelliklerini anlamaya yönelik sorular 

sorulmustur. Ankete katilan sirketlerin çogunlugu erkek yöneticiler (%90) tarafindan 

yönetilmektedir. Yine katilimcilarin büyük çogunlugu evlidir (%83,8). Yöneticilerin 

yasina bakildiginda %38,8’inin 41-50 yas araliginda oldugu, %26,3’ünün 31-40 yas 

araliginda, %16,3’ünün de 50-60 yas araliginda oldugu görülmektedir. Ankete katilan 

yöneticilerin egitim durumlarina baktigimizda ise; katilimcilarin %53,9’unun MYO, 

fakülte ya da lisans üstü egitim aldiklari, %31,3’ünün de lise mezunu olduklari 

görülmektedir. Ayrica ankete katilan bu kisilerin ailenin kaçinci çocugu olduklarina 

bakildiginda, %51,3’ünün ortanca çocuk, %37,5’inin en büyük çocuk oldugu, ailenin en 

küçük çocugu olanlarin oraninin ise %8,8 oldugu görülmektedir. Erkek egemen bir 

toplum yapisina sahip olmamiz, aile reisinin erkek olmasi gibi etkenlerden dolayi 

erkeklerin daha fazla risk alarak sirket kurduklari görülmektedir. Ayrica yine 

toplumumuzda büyüklerin koruyup kollama görevini kendilerinde bilmeleri de daha çok 

ortanca ve en büyük kardeslerin risk alarak sirket kurma girisiminde bulunduklarini 

göstermektedir. Ankete katilan yöneticilerin %30’u isletmelerinde 20 yildan fazla 

çalistiklarini belirtmislerdir. Sirkette 0-5 yil arasinda çalisanlarin orani %26,3 iken, 

%23,8’lik kisim ise sirkette 11-15 yil arasinda çalistiklarini belirtmistir. Sonuca 

bakildiginda ankete katilan aile isletmelerinin büyük kisminin ömürlerinin 20 yili astigi 

ve sürekliliklerini saglamak için kurumsallasma ihtiyaçlarinin oldugu ve isletmelerin 

%67,5’inin (Tablo-35-b) de bunu sagladigi söylenebilir.  

 

 Ankete katilan yöneticilerin %76,3’ü isletmelerinin devamliligi için, 

çocuklarinin meslek seçimlerinin sahip olduklari isletmede çalismalarina elverisli 

meslek olmasini istemekte, bu amaçla da çocuklarina hem yurt içinde hem de yurt 

disinda isleriyle ilgili egitim aldirmaktadirlar. 
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 Ankete katilan isletmelerin özelliklerine bakildiginda; isletmelerin büyük 

çogunlugu (%65) 1990 sonrasinda kurulmustur. 1990 ve öncesinde kurulan isletmelerin 

orani ise, %35 yani 28 isletmedir. Aile isletmelerinin büyük kismi %61,3 yani 49 

isletme 1. nesil tarafindan, %21,3’ü 2. nesil tarafindan, %13,8’i 1. ve 2. nesil tarafindan 

yönetilmektedir. Isletmelerden 1 tanesi 3. nesil tarafindan yönetilirken, ankete katilan en 

köklü aile isletmesi 2 tanedir ve 4. nesil tarafindan yönetilmektedir. Görüldügü gibi 

Mersin ilindeki aile isletmelerinin büyük çogunlugu henüz büyüme asamasindadir ve 

birinci nesil tarafindan yönetilmektedirler. Yani henüz isletmede fikir ayriliklari ve nesil 

farkliliklari yasanmamistir. Nesil sayilari arttikça isletmelerin sayisinda azalma 

olmatadir. Bunun bir sebebi de aile isletmelerinin yetki devrini zamaninda 

gerçeklestirememeleri ve birçogunun yetki devri plani bile yapmamis olmasidir. Yüz 

yüze yaptigimiz görüsme sonuçlari da bu yöndedir. Isletme sahiplerinin büyük 

çogunlugu sadece zamani kurtarmayi amaçlamaktadirlar. Bu isletmelerin çalisan 

sayilarina göre büyüklükleri ise; 0-9 kisi çalistiran 22 sirket mikro ölçekli, 10-49 kisi 

çalistiran 41 sirket küçük ölçekli, 50-149 arasi kisi çalistiran 13 sirket orta ölçekli ve 

150’den fazla kisi çalistiran 4 sirket de büyük ölçekli sirket olarak belirlenmistir.  

 

 Aile üyelerinin isletmelerdeki hisse oranlarina bakildiginda ise, %71,3’ünde aile 

üyelerinin sirketin hissesinin tamamina sahip olduklari görülmektedir. Ankete katilan 

yöneticilerin %55’i sirketi kendilerinin kurduklarini, %23,8’i de babalarinin kurduklari 

isletmeyi devam ettirdiklerini belirtmislerdir. Yine sirketlerin %41,3’ü kardes ortakligi, 

%37,5’i diger aile üyeleri ortakligindan, %15’i de tek aile üyesi tarafindan 

yönetilmektedir. Aile isletmelerinin en önemli özelligi birbirine güvenen aile üyeleri 

tarafindan kurulmalaridir. Anket sonucunda da kardesler arasinda güvenin daha güçlü 

oldugu görülmektedir.  

 

 Aile sirketi olmanin avantajli olup olmadigi sorusuna yöneticilerin %27,5’i 

‘tamamen avantajlidir’ derken, %58,8’i ‘kismen avantajlidir’ demistir. Aile isletmesi 

olmanin avantajli olmadigini düsünenlerin orani ise sadece %6,3’tür. Sonuca 

bakildiginda aile isletmeleri yöneticileri ailenin geçiminin saglanmasi, mirasin 

dagilmasinin önlenmesi, aile bireylerine is imkaninin saglanmasi gibi amaçlarla 

kurduklari aile isletmelerinin bu amaçlarina gerçeklestirdikleri görülmektedir. 
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 Yapilan anket sonucunda aile isletmelerindeki mevcut durum da 

degerlendirilmistir. Buna göre sirketlerin büyük kisminin (%61,25) yönetim ve 

organizasyon yapilarinin iyi oldugu görülmektedir. Sirketlerin organizasyon semasi, is 

akis semasi, bilgi akis formlari yazili hale getirilmis olmasina ragmen sirketlerin 

kurumsallasmasi için gerekli olan, aile ve is iliskilerinin belli bir standarda oturtulmasi 

amaciyla aile isletmelerinde olmasi gereken ‘aile anayasasi’ sadece isletmelerin 

%25’inde vardir. Bunun yaninda isletmeler danismanlik hizmeti aldiklarini, uzun vadeli 

planlar yaptiklarini, is bölümü ve uzmanlasmanin yeterli oldugunu ve aile konseyinin 

olusturuldugunu belirtmislerdir. Ancak yüz yüze yapilan görüsmelerde isletmelerin 

uzun vadeli planlar yapmadiklari, günü kurtarmaya çalistiklari sonucu çikmistir. 

 

 Aile isletmelerinin en büyük dezavantajlarindan biri aile ve is iliskilerinin 

birbirine karistirilmasidir. Isletme yöneticilerinin %58,75’i aile ve is iliskilerini 

dengelediklerini, çalisan aile üyelerinin kendi aralarindaki problemleri ise 

yansitmadiklarini, isletmede çalismayan aile üyelerinin ise müdahale etmediklerini 

belirtmislerdir. Bunlarin yaninda sirketin basarisi için kilit noktalarda aile üyelerinin 

oldugunu, kisinin aile içindeki pozisyonun isletmedeki pozisyonunu da etkiledigi çikan 

sonuçlardandir. 

 

 Ankete katilan isletme yöneticilerinin cevaplarina göre, isletmelerin %56,25’i is 

özelligi ve analizinin iyi yapildigini, yine isletmelerin %53,75’i de is ve performans 

degerleme konularinda basarili olduklarini belirtmislerdir. Isletmelerin çogu isin 

özelligine göre isgören tayin ettiklerini, isin kim tarafindan, nasil yapilacagi, ne zaman 

yapilacagi ve sonuçlarin hangi departmana rapor edilecegi, çalisanlarin kimlere karsi 

sorumlu olacaginin belli oldugunu belirtmistir. Ayrica ücret ve terfi sistemi performansa 

göre yapilmakta, aile üyelerine de diger çalisanlara uygulanan kriterler ve performans 

sistemi uygulanmakta, sirket içi egitim aile üyesi olan ve olmayan çalisanlara birlikte 

verilmektedir. Aile bireyleri isletmelerde alt düzeyden baslayarak çalismaya baslamakta 

ve eger aile üyesi birey yetenekli degilse isletmede çalistirilmamaktadir. Aile 

isletmelerinin kurumsallasmalari için isin nasil, kim tarafindan, ne zaman yapilacagi, 

sonuçlarin kimlere rapor edilecegi gibi sirket içi çalisma kosullarinin yazili hale 

getirilmesi gerekir. Kurumsallasma önceki bölümlerde de deginildigi gibi isletmelerin 

bir sistem haline gelebilmesidir. Bunun için de isletmelerdeki iliskiler seffaf, adil hale 

getirilmesi, isletmede kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosedürlere sahip 
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olunmasi, seffaf bir iç denetim mekanizmasi olusturulmasi, kisacasi bu ilkeler 

dogrultusunda isletmenin yeniden yapilandirilmasi gereklidir. Eger aile isletmeleri 

kurumsallasmayi saglayamazlarsa, isletmelerin ömürleri de isletme sahip ya da 

yöneticisinin ömrüyle sinirli kalacaktir.  

 

 Ankete katilan isletmelerin karar alma yapilarinin diger konularda oldugu gibi 

iyi olmadigi, katilimci isletmelerin %51,25’inde karar alma yapisinin diger konulara 

göre kötü oldugu görülmektedir. Aile isletmelerinde kararlar oy birligiyle alinmaktadir. 

Ancak nihai kararlari isletme sahibi vermekte ve sirketle ilgili stratejik kararlara da 

sadece aile üyeleri karar vermektedir. Anket sonucuna göre karar almada en önemli 

engeller, zaman baskisi ve isletme sahibinin yapilan isle ilgili alinacak kararlarda yeterli 

bilgiye sahip olmamasi olarak belirtilmistir. Yöneticiler, karar ve uygulamalarinda 

duygusalligin etkili olmadigini, kurucu yönetici veya girisimcinin duygusal 

davranislarinin yetki devri planini etkilemedigini belirtmislerdir. Ancak uygulamada 

isletme sahiplerinin duygusal davranislari pekçok firsatin kaçirilmasina, kararlarin 

objektif alinmamasina ve isletmelerin ömürlerinin kisa olmasina neden olmaktadir. Bu 

nedenle aile isletmeleri, isletmelerinin devamliligi ve isletmenin kurumsal bir yapiya 

kavusturulabilmesi için, aldigi kararlarda isletmenin yaninda ailenin de çikarlarini 

koruyacak, kararlarinda duygusal olmayacak ve objektif davranabilecek profesyonel 

yönetici istihdam etmelidirler. 

  

 Ankete katilan isletmelein kurumsallasmayi saglayabilmek ve isletmenin 

gelecek kusaklara saglikli bir sekilde devredilebilmesi için gerekli çalismalari yaptiklari 

görülmektedir. Isletmelerin büyük çogunlugu, sirket basarisinin isletmenin 

kurumsallasmasiyla orantili oldugunu belirtmistir. Bunun için de düzenli toplantilarla 

hedeflerin ne ölçüde gerçeklestigi kontrolü yapilmakta, sirketlerin gelisim ve 

stratejilerini belirleyebilmeleri için büyük öneme sahip olan ‘yönetim kurulu’ düzenli 

olarak toplanmakta ve üst yönetimde aileden olmayan profesyonel yöneticiler de 

yetenekleri dikkate alinarak istihdam edilmektedir.  

 

 Bu çalismada anketin genel bir degerlendirmesi yapildiktan sonra, olusturulan 

hipotezler degerlendirilmistir. Birinci hipotezimiz; “Aile isletmelerinde aile ve is 

kavramlarinin birbirinden ayri tutulmamasi ile yönetim ve organizasyon sorunlari 

arasinda iliski vardir.” Yapilan anket çalismasi sonucunda, “Aileyle ilgili olaylar ve 
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isletmeyle ilgili olaylar birbirinden ayri tutulmaktadir” önermesine verilen cevaplar 

arasinda sirket yönetimi ve organizasyon grubu puanlar açisindan anlamli bir farkliligin 

oldugu görülmektedir (p<0,05). Burada çikan sonuç, aile ve sirket olaylarinin 

birbirinden ayri tutulmasinin, sirket yönetimini ve organizasyonunu etkiledigidir. Eger 

aile ve sirket olaylari birbirinden ayri tutulursa iyi bir sirket yönetimi ve 

organizasyonuna sahip olunacagi, aksi takdirde iyi bir sirket yönetimi ve organizasyon 

yapisinin olmayacagi sonucu çikarilabilir. Böylece birinci hipotezimiz gerçeklesmistir. 

 

 Ikinci hipotez; “Sirkette bazi aile üyelerine birtakim toleranslar taninmasi ile isin 

özelliginin belirlenmesi ve is analizinin yapilmasi arasinda iliski vardir.” Bu 

hipotezimiz için yapilan analizde, “Sirkette bazi aile üyelerine (kurallara uymama, keyfi 

hareket etme gibi) bir takim toleranslar taninmaktadir” önermesine verilen cevaplar ile 

is özelliginin belirlenmesi ve is analizinin yapilmasina iliskin gruplandirma puanlari 

açisindan anlamli farklilik görülmemektedir. (p>0,05) Yani sirkette bazi aile üyelerine 

birtakim toleranslarin taninmasi durumu is özelligi ve is analizi yapilmasini anlamli 

derecede etkilememektedir. Istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte sirkette bazi 

aile üyelerine toleranslarin taninmasinin, sirkette is özelligi ve is analizinin yapilmasini 

olumsuz etkiledigini de söylenebiliriz.  

 

Üçüncü hipotez; “Aile isletmelerinde kurallarin yazili hale getirildigi aile 

anayasasinin olusturulmasi ile aile isletmelerinin gelecek kusaklara devri arasinda iliski 

vardir.” Bu hipotez için çikan sonuç; “Kurucu yönetici veya girisimcinin duygusal 

davranislari yetki devri planini etkiler” önermesine verilen cevaplar ile “Sirket aile 

anayasasina sahiptir” önermesine verilen cevaplar arasinda anlamli bir bagimlilik 

görülmemektedir (p>0,05). Verilen cevaplara göre sirketin aile anayasasina sahip 

olmasi veya olmamasi, kurucu yönetici veya girisimcilerin duygusal davranislarinin 

yetki devri planlarini etkilemeyecegi söylenebilir. Yapilan ankette sirketlerin çogunun 

aile anayasasi olusturmadiklari görülmektedir. 

 

Dördüncü hipotez; “Üst yönetimde aileden olmayan profesyonel yönetici 

istihdam edilmesi ile aile isletmelerinde aile üyelerinin etkisinden kurtulup objektif 

kararlar alinabilmesi arasinda iliski vardir.” Bu hipotezimizde de “Üst yönetimde 

aileden olmayan profesyoneller istihdam edilmektedir” önermesine verilen cevaplar ile 

objektif karar alma puani açisindan anlamli farklilik görülmemektedir (P>0,05). Bu 
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sonuca göre, üst yönetimde aileden olmayan profesyonellerin istihdam edilmesinin 

objektif kararlar alinmasinda önemli bir katkisinin olmadigi görülmektedir.  

 

Besinci hipotez; “Sirkette çalisan aile üyelerinin isletmenin ihtiyaçlari ve 

gelecegi dogrultusunda egitim almis olmalari ile kararlarin duygusallikla alinip 

alinmamasi arasinda iliski vardir.” Bu hipotezde, “Sirketteki aile üyeleri isletmenin 

ihtiyaçlari ve gelecegi dogrultusunda egitim almislardir veya almaktadirlar” önermesine 

verilen cevaplar ile “Aile sirketlerinde kararlarda ve uygulamalarda duygusallik ön 

plana çikmaktadir” önermesine verilen cevaplar arasinda anlamli bir farkliligin olmadigi 

görülmektedir. Yani sirkette aile üyelerinin gerekli egitim almis olmalari ile kararlarin 

duygusallikla alinmasi arasinda iliski yoktur. 

 

Altinci hipotez; “Sirketin kurulus yili ile sirketin kurumsallasmasi arasinda iliski 

vardir.” Yapilan çalisma sonucunda isletmelerin kurulus yillari ile isletmelerin 

kurumsallasmasi açisindan anlamli bir farkliligin olmadigi görülmektedir (p>0,05). 

Ancak istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte 1980 öncesi kurulan sirketlerin 

kurumsallasmasinin en düsük seviyede oldugu, 1980–1990 arasi kurulan sirketlerin ise 

en iyi kurumsallasma yapisina sahip olduklari söylenebilir. 

 

 Yedinci hipotez; “Aile isletmelerinde yönetim kurulu baskani ya da genel 

müdürlerin egitim düzeylerinin farkliligi ile kurumsallasmaya bakis açilari arasinda 

iliski vardir.” Yine yapilan çalisma sonucunda, isletmelerdeki ankete katilan yönetim 

kurulu baskani veya genel müdürlerin egitim durumlari ile isletmelerin kurumsallasma 

yapisi arasinda anlamli farkliligin olmadigi yani egitim durumlarinin isletmelerin 

kurumsallasmasi üzerinde anlamli bir etkisinin olmadigi görülmektedir (p>0,05). Ancak 

istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte yöneticileri MYO (meslek yüksek okulu) 

mezunu olan yöneticilerin isletmelerindeki kurumsallasma düzeyinin en yüksek 

seviyede oldugu görülmektedir. Egitim seviyesinin yüksek olmasi kurumsal yapinin 

olusturulmasi için olumlu bir durumdur. 

 

Sekizinci hipotez; “Aile isletmelerinde isletme sahipligi ile isletmede kararlarin 

verilmesi arasinda iliski vardir.” Yapilan anket çalismasi sonucunda sirket sahipligi 

durumlari ile karar alma arasinda anlamli farklilik oldugu görülmektedir (p<0,05). ‘Aile 

üyeleri ortakligi’ olan isletmelerde karar alma durumlarinin diger sahiplik durumlarina 
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göre daha kötü oldugu görülmektedir. Çalismamizda çikan sonuçta, ‘tek aile üyesi 

ortakligi’ ve ‘kardes ortakliklari’ olan isletmelerin karar almada daha az sorunla 

karsilastiklari görülmektedir. Bu hipotezimiz de gerçeklesmistir. 

 

Bu çalisma için olusturdugumuz sekiz hipotezin 6 tanesi gerçeklesmemis, 2 

tanesi (1. ve 8. hipotez) ise gerçeklesmistir.  

 

 Yapilan bu çalisma sonucunda aile isletmelerine getirebilecegimiz öneriler ise 

söyledir:  

 

Öncelikle aile isletmeleri devamliliklari için uzun vadeli planlar yapmali ve 

isletmenin kurucu ve yöneticisi olan kisi devir planini ölmeden önce yapmalidir. Çünkü 

pek çok aile isletmesi, sahiplerinin ölmeden önce kimin basa geçmesi gerektigini 

belirlememesi yüzünden, sonra gelen aile üyeleri arasinda rekabet ve çatisma yasamakta 

ve sonuçta aile isletmesinin varligi sona ermektedir. 

 

Yine aile isletmeleri özellikle sirket belli bir asamaya geldiginde (olgunlasma 

evresi) profesyonel yönetici istihdam etmelidirler. Çünkü sirket sahipleri ve 

yöneticilerinin aldiklari kararlarda duygusal davranmalari ve karar alinacak konularda 

yeterli bilgiye sahip olmamalari gibi eksiklikler, disardan istihdam edilecek profesyonel 

yöneticilerle giderilecektir. Sirket sahiplerinin profesyonel yöneticiler konusundaki en 

önemli çekincelerinden biri, profesyonel yöneticinin aileden olmayan birileri olmasi 

gerektigi düsüncesidir. Oysaki sirketin ihtiyaci olan profesyonel yönetici aileden 

olabilecegi gibi yakin çevrelerinden güvendikleri birisi de olabilir. Aile üyelerine isle 

ilgili egitim aldirmak bu açidan önemlidir. Yani aile isletmeleri profesyonel yönetici 

ihtiyaçlarini aile üyelerine gerekli egitimleri aldirarak karsilayabilirler. Aile 

isletmelerinin, ailenin muhtemel çekismeleri ve aile üyeleri arasindaki rekabetten daha 

az etkilenmesi için, aile isletmelerinin kurumsallasmasi sarttir. Kurumsal yapinin 

olusturulmasi diger isletmelerde oldugu gibi aile isletmelerinde de isletmenin uzun 

yillar devami için gereklidir. 

 

Aile isletmelerinde verimliligin artirilabilmesi için, isletmede çalisan aile üyeleri 

ile diger çalisanlar arasinda fark gözetilmemesi yani akrabalarin kayirilmamasi ve diger 

çalisanlarin da ücret konusunda tatmin edilmesi, aile üyeleri dâhil herkes için adil bir 
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performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi gerekir. Ayrica sirket içi egitim aile 

üyesi olsun ya da olmasin her çalisana verilmelidir. 

 

Ülkemizde aile isletmeleri yüksek faiz, kamu ve özel sektörün desteklerinin az 

olmasindan dolayi kredi olanaklarindan yeterince yararlanamamaktadir. Yüzyüze 

yapilan görüsmelerde de yöneticiler bu sikintilarini dile getirmis, özellikle devletin aile 

isletmelerine kaynak olusturmalari (uluslararasi ticaret anlasmalari yapilmasi, kota 

uygulanmasi gibi) gerektigini belirtmislerdir. Bunun yaninda özzellikle Sanayi ve 

Ticaret Bakanligi, Ticaret ve Sanayi Odalari, KOSGEB ve üniversitelerin, gerekli 

rehberlik ve danismanlik hizmetini saglamalari, yeni kurulacak olan aile isletmelerine 

gerekli destegi vermeleri gerekmektedir.  

 

Aile isletmelerinin bir özelligi de isletmeyle ilgili kararlarin aile toplantilarinda 

yapilmasi ve yazili kurallarin olusturulmamasidir. Öncelikle aile isletmesi yazili bir 

organizasyon semasi olusturulmali ve isler buna uygun olarak yürütülmelidir. Bu 

isletmelerin gelecek kusaklara devredilmesi için kurumsal bir yapiya kavusturulmasi ve 

kurumsallasmanin olusturulmasi için de bir ‘aile anayasasi’na gerek vardir (Saglam, 

2006; 507). Ayrica stratejik konularla ilgilenmesi ve isletmeyle ilgili kararlar alinmasi 

için bir de ‘aile konseyi’ olusturulmalidir. Bunun yaninda düzenli toplanmasi 

saglanacak bir yönetim kurulunun olusturulmasi, sirketlerin gelismesi ve yeni stratejiler 

gelistirebilmeleri açisindan çok önemlidir.  

 

Son olarak bu çalisma ve sonraki zamanlarda yapilacak çalismalar 

karsilastirilarak elde edilen bulgularin kontrolü yapilmali ve böylece süreklilik 

saglanmalidir. Ayrica bu gibi çalismalar farkli bölgelerde, farkli zamanlarda yapilarak 

çalismalarin alani genisletilmelidir.  
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EK-1: ANKET FORMU 

Sayin Yetkili 
Bu anket Pamukkale Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsünde hazirlanan Aile 

sirketleriyle ilgili yüksek lisans tezi için yapilmaktadir. Çalismanin amaci aile sirketlerinde 
yönetim anlayisini, aile sirketlerinin yönetimdeki avantaj ve dezavantajlarini ortaya koymaktir. 
Sizlerden aldigimiz veriler, kesinlikle güvenli bir ortamda saklanacak, hiçbir hal ve sartta 
açiklanmayacaktir. Ulasilan sonuçlar sadece genel hatlariyla ve akademik bir çerçevede 
degerlendirilecektir. Bu sebeple isletmenizin adini ya da kendi adinizi belirtmeniz gerekli 
degildir. Ancak bu anketin sirket yönetim kurulu baskani veya genel müdür tarafindan 
doldurulmasinin saglanmasi çalismanin kapsami açisindan çok önemlidir.  

Birinci grup sorular demografik özellikler ve isletmenin genel özellikleriyle ilgilidir. 
Ikinci ve üçüncü grup sorular ise sayet isletmeniz aile sirketi ise, aile sirketi olmasindan 
kaynaklanan yönetim konulu ve diger alanlardaki özelliklerinin tespitiyle ilgilidir. Katkiniz ve 
yardiminiz sizden aldigimiz cevaplarla çalismanin dogrulugunu ve bilimselligini etkileyecektir. 
Bu sebeple vereceginiz cevaplar bizim için çok önemlidir. Çalismayla ilgili görüs ve 
kaygilarinizi asagidaki e-posta adresine iletebilirsiniz 

Ayirdiginiz zaman ve verdiginiz emek için tesekkür ederiz. Anket 4 sayfadan olusmaktadir. 
 
Nesrin DEVELI 
Pamukkale Üniversitesi  
Sosyal Bilimler Enstitüsü 
Yüksek Lisans Ögrencisi 
Denizli 
e-posta: develin@mynet.com 

Doç Dr. Ayse IRMIS 
Pamukkale Üniversitesi 
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakültesi 
Isletme Bölümü 
Denizli 

 
I.GRUP SORULAR: Lütfen asagidaki sorulardan sizin için en dogru olani isaretleyiniz 
1. Dogum yeriniz: 
(  ) Köy  (  ) Kasaba  (  ) Ilçe  (  ) Il merkezi 
2. Cinsiyetiniz 
(  ) Kadin  (  ) Erkek 
3. Medeni durumunuz: 
(  ) Evli  (  ) Bekâr  (  ) Diger 
4. Yasiniz:  
(  ) 20 yas ve alti  (  ) 21–30 yas arasi  (  ) 31–40 yas arasi 
(  ) 41–50 yas arasi (  ) 50–60 yas arasi  (  ) 60 yas ve üstü  
5. Egitim durumunuz: 
(  ) Ilkokul  (  ) Ortaokul  (  ) Lise  
(  ) Meslek Yüksek Okulu(Lütfen bransinizi belirtiniz):……………………………. 
(  ) Fakülte (Lütfen bransinizi belirtiniz):……………………………. 
(  ) Lisans üstü (Lütfen bransinizi belirtiniz):………………………….. 
6. Annenizin meslegi: 
(  ) Ev hanimi (  ) Çiftçi  (  ) Isçi  (  ) Memur  (  ) 
Tüccar 
(  ) Sanayici (  ) Diger (belirtiniz):……………. 
7. Babanizin meslegi: 
(  ) Çiftçi  (  ) Isçi  (  ) Memur  (  ) Tüccar  (  ) 
Sanayici 
(  ) Diger (belirtiniz):……………. 
8. Sizin haricinizde kaç kardesiniz daha var 
(  ) Hiç yok  (  ) 1 kardesim var  (  ) 2 kardesim var 
(  ) 3 kardesim var (  ) 4 kardesim var  (  ) 5 ve daha fazla kardesim var 
9. Ailenizin kaçinci çocugusunuz? 
(  ) Tek çocuk (  ) En büyük çocuk (  ) Ortanca çocuk (  ) En küçük çocuk 
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10. Çocugunuz var mi? 
 (  ) Evet, …… tane kiz, …... tane erkek çocugum var 
 (  ) Hayir 
11. Çocuklarinizin meslek seçimlerinin sahip oldugunuz isletmenizde çalismalarina 

elverisli meslek olmasini ister misiniz?  
(  ) Evet  (  ) Hayir 
12. Sirketinizin kurulus yilini belirtiniz?....................... 
13. Sirketin hukuki statüsünü belirtiniz? 
(  ) Anonim Sirket  (  ) Limited Sirket  (  ) Tek sahis isletmesi 
(  ) Kolektif Sirket (  ) Diger:…………………. 
14. Sirketiniz aile sirketi midir? 
(  ) Evet  (  ) Hayir 
15. Sirketinizin kurucusu ile yakinliginiz nedir? 
(  ) Büyükbabam (  ) Büyükannem (  ) Babam (  ) Annem (  ) Kendim 
(  ) Esim  (  ) Oglum  (  ) Kizim (  ) Diger………………… 
16. Sirketin sahipligi………….. 
(  ) Tek bir aile üyesindedir 
(  ) Tamami aile üyelerinin ortakligindan olusmaktadir 
(  ) Kardes ortakligidir 
(  ) Kuzenlerin ortakligindadir 
(  ) Halka açik ortakliktir 
(  ) Diger (belirtiniz)……………………… 
17. Sirkette kaç yildir çalismaktasiniz? 
(  ) 0–5 yil   (  ) 6–10 yil  (  )  11–15 yil   
(  ) 15–20 yil  (  ) 20 yildan fazla 
18. Sirketin ortaklik yapisinda, aile üyelerinin hisse orani nedir? 
(  ) %100  (  ) %99-50  (  ) %49 ve daha az 
19. Sirketiniz bir ortaklik degilse asagidaki 1. sikki isaretleyiniz. Sirketiniz bir ortaklik 
sirketi ise aile üyesi olan ve aile üyesi olmayan seklinde lütfen ortaklarin sayisini belirtiniz.  
Sirketimiz ortaklik degildir (     ) 
Aile üyesi olan ortak sayisi (     ) 
Aile üyesi olmayan ortak sayisi (     ) 

20. Sirketinizin çalisan sayisi 
(  ) 0-9 arasi  (  ) 10-49 arasi  (  ) 50-149 arasi (  ) 150’den fazla 
21. Sirketiniz su anda kaçinci nesil tarafindan yönetilmektedir? 
(  ) 1. nesil  (  ) 2. nesil  (  ) 1. ve 2. nesil beraber 
(  ) 3. nesil  (  ) 4. nesil  (  ) Diger (lütfen belirtiniz):……………….. 
22. Üst düzeyde çalisan aile üyesi sayisi kaç tanedir?:………………….. 
23. Size göre aile sirketi olmak 
(  ) Tamamen avantajlidir  (  ) Kismen avantajlidir (  ) Kararsizim 
(  ) Kismen dezavantajlidir (  ) Tamamen dezavantajlidir 
 
II. GRUP SORULAR: Lütfen asagidaki sorulara Evet (1) ya da Hayir (2) seklinde 
isaretleyerek cevap veriniz 
 

  Evet ( 1 ) Hayir ( 2 ) 
24 Sirketin 0rganizasyon Semasi vardir ( 1 ) ( 2 ) 
25 Sirketin bir Is Akis Semasi vardir ( 1 ) ( 2 ) 
26 Departmanlar arasi bilgi akis formlari yazilidir ( 1 ) ( 2 ) 
27 Sirketin organizasyon el kitabi vardir ( 1 ) ( 2 ) 
28 Sirket aile anayasasina sahiptir ( 1 ) ( 2 ) 
29 Aile üyeleri sirkette çalismaya baslamadan önce baska bir 

sirkette çalismaktadirlar.  ( 1 ) ( 2 ) 

30 Sirketi iyi yönetebilmek için danismanlik hizmeti ( 1 ) ( 2 ) 
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alinmaktadir 
31 Sirkette aile konseyi vardir ( 1 ) ( 2 ) 
32 Sirkette isbölümü ve uzmanlasma yeterlidir. ( 1 ) ( 2 ) 
33 Sirkette uzun vadeli planlar yapilmaktadir. ( 1 ) ( 2 ) 
34 Isletmede çalismayan çocuklar da isletmeden pay  

almaktadirlar ( 1 ) ( 2 ) 

 
III. GRUP SORULAR: Bu bölümdeki sorular sirketinizdeki mevcut durumu belirtmeye 
yönelik hazirlanmis sorulardir. Bu sorulara belirtilen ölçek degerleriyle sizin isletmenize 
uyani isaretlemeniz beklenmektedir 
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5: Kesinlikle Katiliyorum 
4: Katiliyorum 
3: Kararsizim 
4: Katilmiyorum 
1: Kesinlikle Katilmiyorum  
 K

es
in

lik
le

 
K

at
ili

yo
ru

m
 

K
at

ili
yo

ru
m

 

  K
ar

ar
si

zi
m

 
 K

at
ilm

iy
or

um
 

K
es

in
lik

le
 

K
at

ilm
iy

or
um

 

35 Isletmede isin özelligine göre is gören tayin edilmektedir 5 4 3 2 1 
36 Isin kim tarafindan yapilacagi bellidir 5 4 3 2 1 
37 Isin nasil yapilacagi bellidir 5 4 3 2 1 
38 Isin ne zaman yapilacagi bellidir 5 4 3 2 1 
39 Isin sonucunun hangi departmanlara rapor edilecegi bellidir 5 4 3 2 1 
40 Sirketteki her çalisan is tanimina uygun olarak çalisir 5 4 3 2 1 
41 Sirkette aile üyesi olanlara daha genis hak ve yetkiler verilmektedir 5 4 3 2 1 
42 Sirketin kurumsallasmasina yönelik çalismalar yapilmaktadir 5 4 3 2 1 
43 Sirketin basarisinin en önemli nedeni kurumsallasmanin 

saglanmasidir. 5 4 3 2 1 

44 Sirketin gelecek kusaklara devri için kurumsallasmasi sarttir. 5 4 3 2 1 
45 Kurum içinde “biz” duygusu hâkimdir 5 4 3 2 1 
46 Sirketin amaç, misyon ve vizyonu her çalisan tarafindan açikça 

bilinmektedir 5 4 3 2 1 

47 Sirketin basarisi için kilit noktalarda aile üyeleri bulunmaktadir 5 4 3 2 1 
48 Nihai kararlar isletme sahibi tarafindan verilmektedir 5 4 3 2 1 
49 Karar almanin önündeki en önemli engel bilgi eksikligidir. 5 4 3 2 1 
50 Karar almada zaman baskisi birçok firsatin kaçirilmasina neden olur. 5 4 3 2 1 
51 Sirketin yönetimini devralacak aile üyesi önceden belirlenmistir 5 4 3 2 1 
52 Çalisan aile üyelerinin kendi aralarindaki problemleri ise 

yansimaktadir 5 4 3 2 1 

53 Çalisan aile üyelerinin sirkette çalismayan esleri sirket islerine 
müdahale ederler 5 4 3 2 1 

54 Ücret ve terfi sistemi performansa göre yapilmaktadir 5 4 3 2 1 
55 Aile üyelerinin sirkette çalismalari için diger çalisanlara uygulanan 

belli kriterlerin aynilari onlara da uygulanmaktadir 5 4 3 2 1 

56 Aile üyeleri tüm kararlari oy birligi ile almaktadirlar 5 4 3 2 1 
57 Aileye ait bir sirkette çalismaktan dolayi bireyler mutludurlar 5 4 3 2 1 
58 Sirket içi egitim aile üyesi olup olmadigi gözetilmeden ilgili herkese 

verilmektedir 5 4 3 2 1 

59 Aile sirketlerinde kararlarda ve uygulamalarda duygusallik ön plana 
çikmaktadir 5 4 3 2 1 

60 Kurucu yönetici veya girisimcinin duygusal davranislari yetki devri 
planini etkiler. 5 4 3 2 1 
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61 Sirketteki aile üyeleri isletmenin ihtiyaçlari ve gelecegi dogrultusunda 
egitim almislardir veya almaktadirlar 5 4 3 2 1 

62 Çocuklar erken yaslardan beri isletmeyi ve yapilan isi tanimaktadirlar 5 4 3 2 1 
63 Aileyle ilgili olaylar ve isletmeyle ilgili olaylar birbirinden ayri 

tutulmaktadir 5 4 3 2 1 

64 Aile üyeleri yeterli yetenege sahip olmasalar da isletmede görev 
alirlar 5 4 3 2 1 

65 Aile üyeleri isletmede alt düzeyden baslayarak çalismaktadir 5 4 3 2 1 
66 Hedeflerin ne ölçüde gerçeklestigi sik sik toplantilarda gündeme gelir 

ve tartisilir 5 4 3 2 1 

67 Aile üyeleri de dâhil herkes için uygulanan bir performans sitemi 
mevcuttur 5 4 3 2 1 

68 Sirket çalisani olmayan aile üyeleri, sirket islerine dogrudan ya da 
dolayli müdahale etmektedirler 5 4 3 2 1 

69 Üst yönetimde aileden olmayan profesyoneller istihdam edilmektedir 5 4 3 2 1 
70 Aile üyesi olan veya olmayan çalisanlar birbirlerinden fikir 

alisverisinde bulunurlar 5 4 3 2 1 

71 Aile üyeleri isle ilgili çatismalarini ve problemlerini yüzyüze 
konusarak çözmeye çalisirlar 5 4 3 2 1 

72 Aile üyeleri problemlerin çözümünü zamana birakirlar, tartismazlar 5 4 3 2 1 
73 Aile üyeleri arasinda güçlü bir iletisim vardir 5 4 3 2 1 
74 Sirkette yönetim kurulu düzenli olarak toplanir 5 4 3 2 1 
75 Kisinin aile içindeki konumu (baba, agbi, anne vs. olmasi) 

isletmedeki pozisyonunu etkilemektedir 5 4 3 2 1 

76 Sirkette yetki ve sorumluluklar belirsizdir (çalisanlarin kime karsi 
sorumlu oldugu bilinmemektedir) 5 4 3 2 1 

77 Sirkette stratejik kararlara sadece aile üyeleri karar verir 5 4 3 2 1 
78 Ailenin nakit ihtiyaci sirketten karsilanir 5 4 3 2 1 
79 Sirkette bazi aile üyelerine (kurallara uymama, keyfi hareket etme 

gibi) bir takim toleranslar taninmaktadir 5 4 3 2 1 
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