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OZET

YILMAZ Giilsen, Aile Isletmelerinde Varisten Beklenen Ozellikler: Malatya’daki Aile

Isletmelerinde Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Malatya, 2014

Bugiin diinyanin hemen her tilkesinde kayith sirketlerin %75’inden fazlasi
“aile isletmesi” 6zelligi tasimaktadir. Diinyada oldugu gibi iilkemizde de ekonominin
vazgecilmez bir parcasi olan aile isletmelerinin milli gelire etkisi, istthdam
yaratmasi, yerel ve bolgesel kalkinmayi saglamasi aile igletmelerinin siirdiiriilebilir
olmasini daha da 6nemli kilmistir. Aile isletmelerinde en biiyiik sorun devamliligin
saglanamamasidir. Ulkemizde aile isletmelerinin %85’ ii¢ nesilden ileri
gidememektedir. Aile isletmeleri alaninda yapilan ¢alismalara bakildiginda
yonetimin bir kusaktan digerine devrinin ¢ok 6nemli bir siire¢ oldugu goriilmektedir.
Kurumsallasmasini  tamamlamis  isletmeleri yonetim devri i¢in  hazirlik
yapmaktadirlar. Devir plani bir siire¢ olup, isletmeyi devralacak varisin belirlenmesi,
varisin atama islemi, devretmenin paydaslara duyurulmasi gibi asamalardan
olusmaktadir. {lk asama olan varisin belirlenmesi isletmenin gelecegi agisindan belki

de en 6nemli kararin verilmesidir.

Basarili ve sorunsuz bir devrin gergeklesebilmesi i¢in yonetimi devralacak
varisin bir takim niteliklere sahip olmasi gerekmektedir. Devir siireci ile ilgili
arastirmalar; aile isletmesinde yonetim devrinin, kurucu/y6neticinin kontrolii altinda
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu nedenle aile isletmesinin kurucusunun/sahibinin,

yonetim varisini segerken bazi hususlar: géz oniinde bulundurmasi gerekmektedir.

Bu calisma ile aile isletmelerinin isleyis siirecinde devir gibi kritik bir
asamasina 1sik tutmak, bu asamadaki en onemli aktor olan varis’te olmasi gereken
nitelikleri ortaya koymada katki saglamak ve son olarak aile isletmelerinde yonetimi
devredecek olan kuruculara/yoneticilere yol gostermek amaglanmistir. Bu amag
dogrultusunda, bu konudaki literatiire uygun olarak gelistirilmis bir anket ile Malatya

1. Organize Sanayi Bolgesindeki aile igletmelerinde bir arastirma yapilmstir.



Arastirma sonuglarina gore variste olmasi arzulanan en 6nemli Ozellikler
olarak, “kendine giiven” ve “hirshi ve atak olmak” ve diiriistlik” gosterilmistir. Ote
yandan dogum sirasit ve isletmedeki hisse en Onemsiz iki 6zellik oldugu ortaya
cikmistir. Varisin ayni aileden olmasi yani aralarinda kan baginin olmasinin énemsiz
olarak algilanmasi ilgingtir. Bu bulgular, devir karari verilirken varisin kisisel
ozelliklerinin yas, cinsiyet, dogum siras1 ve kan bagi gibi 6zelliklerden daha fazla

dikkate alindigini ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmelerinde yonetim devri, Aile isletmelerinde varis

secimi, aile isletmeleri ve Varis ozellikleri



ABSTRACT

Today 75 percent of registered businesses almost all over the world hold the
distinction of being family business. As in the World, in our country family
businesses’ that are integral parts of economy continuity become more important
because of their effect on national income, job creation, providing local and regional
development. 85 percent family businesses in our country couldn’t survive more than
third generation. It’s seen management succession from one generation to onother is
crucial process when searched studies that is hold in family business scope. Business
which completed their institutionalization are in preparation of management
succession. Succession is a process consists of some stages like determining
successor, succesor appointment and declaration of succession to shareholders.
Successor determination which is first stage perhaps it is taking the most important

decision.

It is necessary successor, that is going to take over management, has a certain
number of attributes. Studies about succession process state management succession
in family business is under control of founder/manager. Thus it’s supposed family

business founder/owner to realize various matters while choosing successor.

With this study it’s aimed to light the way for critical stage like succession in
action process of family business, contribute in revealing attributes that successor,
that is the most important actor in this stage, has to hold, and finally to guide
founders/managers who pass management. In accordance with this purpose, a study
carried out in family businesses Malatya 1.Industrail Zone via developed suitable for

literature in tihs field.

According to the study self confidence, being ambitous and rush, and honesty
are the most desirable attributes that successor holds. On the other hand it’s appeared
that birth order and share in business are the least important attributes. It’s interesting

to perceive unimportant being from same family namely blood relationship. These



results, personal attributes are more considered than old, gender, birth order, blood
relationship.

Key Words: Management Succession in family businesses, Successor selection in

family businesses, Family businesses and Attributes of successor.
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GIRIS

Bugiin diinyanin hemen her iilkesinde kayith sirketlerin % 75’inden fazlasi
“aile isletmesi” 6zelligi tasimaktadir. Ekonomik sistemimizin bel kemigini olusturan
aile igletmelerinin 6nemi gliniimiizde hem sayisal olarak hem de milli gelire katkisi
itibariyle daha iyi anlasilmaktadir. Diinyada oldugu gibi ililkemizde de ekonominin
vazgecilmez bir parcast olan aile isletmelerinin milli gelire etkisi, istihdam
yaratmasi, yerel ve bolgesel kalkinmay1 saglamasi aile isletmelerinin siirdiiriilebilir

olmasini daha da 6nemli kilmistir.

Aile isletmelerinde en biiyiik sorun devamliligin saglanamamasidir. Yapilan
arastirmalara gore, iilkemizde aile isletmelerinin {igte ikisi ikinci nesli
gorememektedir. Giliniimiizde yasanan kiiresellesme, rekabet sartlari ve degisen
isletmecilik anlayisi, igletmelerin stirekliliginin saglanabilmesi ve varliklarinin

devami i¢in kurumsallagmayi gerekli hale getirmistir.

Kurumsallagmasini tamamlamis isletmelerin yonetim devri i¢in hazirlik
yaptiklarint gérmekteyiz. Yonetimin devri, aile isletmelerinin stirekliliginde biiyiik
onem tasimaktadir. Eger isletme bu sorunu asabilirse yasamini devam ettirebilmekte;
eger asamazsa ve zamaninda yonetim devri gerceklesmezse, isletme dagilma
tehlikesiyle kars1 karsiya kalabilmektedir. Devir konusunda isletmelerin Oniinde iki
secenek bulunmaktadir; ya lider planl olarak igletme yonetimini bir sonraki kusaga
devretmekte ya da devir konusunda higbir ¢alisma yapilmayarak devir i¢in liderin

Olmesi ya da ig goremez duruma gelmesi beklenmektedir.

Aile isletmeleri literatiiriinde devir liderligin bir aile iiyesinden bir digerine
transferidir ve genellikle liderligin bir sonraki jenerasyona gecisini ifade eder. Devir
plani ise aile diizenin ve isletme devamliliginin gelecek nesle aktariminin saglamak
icin gerekli diizenlemelerin yapilmasidir. Devir planlamasinin varliklart mevcut
nesilden bir sonraki nesle varliklarin aktarilmasini adil ve etkin bir sekilde saglamak,

etkin bir isletme liderligi saglamak igin isletme kontroliinii saglamak, aile diizenini



korumak seklinde ii¢ temel amaci vardir. Devir plan1 kendi iginde asamalardan
olugmaktadir. Bu asamalar sOyle siralanmaktadir; isletmeyi devralacak varisin
belirlenmesi, varisin atama islemi, devretmenin paydaslara duyurulmasidir.

Devir siirecinin basarili sekilde ger¢eklesmesinde varisin iyi tespit edilmesi
oldukga Onemlidir. Varisin secilmesi, egitilmesi, oryantasyon siireci ve devrin
gerceklesmesi seklinde ilerleyen siirecte en kritik karar varis segimidir. Varis
secimine karar veren isletmenin kurucusunun varis i¢in hangi 6zelliklerin 6nemli
olarak algilandiginin belirlenmesi secilen kisinin bu dogrultuda eksikliklerini

gelistirmesine imkan verecektir.

Arastirmalarda potansiyel varisin yeteneklerinin aile isletmesinin stratejik
planlarmi karsilayip karsilamadigini degerlemede kullanilmak {izere bir takim
kriterler ortaya konulmaktadir. Bunlardan; kendine giiven, hirsli ve atak olmak
variste olmasi beklenen en onemli 6zellikler iken daha az 6nemli olan kriterler ise

dogum siras1 ve iglemedeki hissesi oldugu ifade edilmektedir.

Bu kriterlerin Tiirk aile isletmelerinde varis se¢ciminde ne kadar gecerli
oldugunu ortaya koymak amaciyla yola ¢ikilan bu tez calismasinda Malatya’daki aile
isletmelerinde bir arastirma gergeklestirilmistir. Kisaca arastirmanin amacini, aile
isletmelerinde devir siirecinde variste beklenen ozelliklerin neler oldugunu agiga

cikarmaktir. Bu baglamda ti¢ boliimden olusan bir arastirma gergeklestirilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde genel olarak aile isletmesi kavraminin ne
oldugu lizerinde durulmustur. Bu boliimde aile, aile isletmeleri kavramlar1 ayrintili
olarak ele alindiktan sonra aile isletmelerinin ekonomideki 6nemi, karakteristik
Ozellikleri, yapis1 ve gelisimi, aile isletmesi olmanin avantaj ve dezavantajlar1 ve

diger isletmelerden farkliliklar tartigilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde olan ¢alismanin teorik alt yapisini olusturan
kuramlar ele alinarak baslanmistir. Bu ¢ergevede kurumsallagsma kurami ve vekalet
kurami ayrintili olarak incelenmistir. Daha sonra devir siireci {izerinde durularak,

devretmenin tanimi, devir planlamasi, devir siireci, devir siirecindeki engeller,



yonetimin devri siirecinde dikkat edilmesi gerekenler gibi konular detaylica
tartisilmistir. Son olarak da aile isletmelerinde varis konusu ele alinarak, varisin
secimi, varisin yetenekleri ve egitimi, varisin aile isletmesine yonelik tutumu,
kurucu ve varis arasindaki iligkiler, diger aile iiyeleriyle varis arasindaki iliskiler ele

alinmustir.

Calismanin uygulama bolimiinde, Malatya’daki 1. Organize Sanayi
Bolgesinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde bir aragtirma gergeklestirilmistir. Bu
boliimde aragtirmanin amaci, onemi, kapsami ve sorularin niteligi, aragtirmanin anket
formu ve yontemi {izerinde durulmus ve elde edilen bulgular istatisiksel analizlere

tabi tutularak yorumlanmistir.

Sonug ve onerilerde ise arastirma sonunda elde edilen bulgular dogrultusunda
ekonominin lokomotifi niteligindeki aile isletmelerinin devamliligi i¢in kritik bir
dénem olan devirde variste bulunmasi gereken O6zelliklere dair yoneticilere ve
aragtirmacilara yol haritasi olabilecek nitelikte bir takim bilgilendirmeler yapilmis ve

onerilerde bulunulmustur.



BiRINCi BOLUM
AILE iISLETMELERI

1.1.ATILE ISLETMELERI TANIMLARI

Giliniimiizde sik¢a telaffuz edilen aile isletmesi kavrami yaygin kullanimina
ragmen, kapsam ve sinirlari, kendine has ozellikleri dikkate alinarak, farkli bakis
acilarina gore degisik sekillerde tanimlanabilmektedir (Alayoglu, 2003: 14). Farkli
tiirlerdeki aile isletmelerinin mevcudiyeti dolayisiyla {izerinde uzlagilan bir tanim
vermek kolay degildir (Gersick vd., 1997: 1; Giinel, 2005: 14). Aile sirketleri ile
ilgili olarak literatiirde yer alan tanimlardan bazilar1 asagida verilmistir.

Aile isletmelerine iligkin ilk tanimlar miilkiyeti baz alan (Berry, 1975; Lansberg
vd., 1988), aile bireylerinin yonetimini (Barnes ve Hershon, 1976) ve kusaklararasi
devri (Ward, 1987) esas alan tanimlardir (Cubico vd., 2010: 1308). Astrachan ve
Shanker (2003: 211) ise sahiplik yiizdesi, stratejik kontrol, birden fazla kusagin
katilim1 ve isletmenin aile liyelerine devri gibi kriterler ile aile isletmeleri tanimlama
kriterlerinin olusturuldugunu ifade etmektedir.

Aile isletmeleri, ailenin gec¢imini saglamak veya mirasin dagilmasini 6nlemek
icin kurulan, ailenin gec¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yOnetim
diizeylerinin ¢ogunlugunun aile {iyelerince dolduruldugu, karar almada biiyiik dl¢iide
aile tyelerinin etkili oldugu ve aileden en azindan iki neslin istthdam edildigi
isletmelerdir (Karpuzoglu, 2000: 5). Baska bir deyisle aile isletmeleri; kurucu
girisimcinin kontroliinde faaliyetlerine devam eden ve genel 6zellikleri bakimidan
KOBI niteliginde olan isletmelerdir (Erdogmus, 2007: 48).

Genel olarak, tek kisinin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin caligmadigi
isletmeler “patron isletmesi” olarak ifade edilirken; yukarida da belirtildigi gibi
ayn1 aileden iki veya daha fazla kisi ayn1 isletmede calisiyorlarsa ve bunlardan bir
veya birkaci isletmenin cogunluk hisselerine sahipse “aile isletmesi” olarak
tanimlanmaktadir. Bu noktada her patron isletmesinin ikinci kusaga gegince,
genellikle aile isletmesi niteligi kazandigini (Adsan, 2011: 4) sdylemek yanlis

olmayacaktir.



Aile isletmesi, birden fazla aile {iyesinin 6nemli miktarda yatirim karari almada
ya da yonetim ve faaliyetlerinde 6nemli bir katilima sahip oldugu isletmelerdir
(Cox, 1996). Aile tarafindan yonetilen, isletilen veya kontrol edilen igletmeler aile
isletmeleridir (Wang vd., 2004: 60). Aile isletmesi, ailenin servetini dagitmamak
tizere kurulmus olan ozel bir sirket bigimidir. Rosenblatt ve digerleri (1990)
miilkiyetin ¢ogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu ve iki ya da daha
fazla aile liyesinin dogrudan girisimle ilgili oldugu isletmeleri aile igletmesi olarak
tanimlamaktadir. Potobsky (1992) aile iiyelerinin yonetim kademelerinde calistigi
isletmeleri aile isletmeleri olarak ifade etmektedir.

Findik¢t (2005: 17) aile isletmesi tanimlarinda temel kriterin, aile {iyelerinin
yonetim faaliyetlerinde yer almasi veya yonetimin aile iiyelerinden etkilenmesi
olarak belirtmektedir.

Miilkiyetin ve yoOnetimin aile iiyelerinde oldugu isletmeler kendilerini aile
isletmesi olarak algilayabilirler (Sonfield ve Lussier, 2004: 190). Aile isletmeleri bir
veya birkag aile iiyesinin sahip oldugu ve yonettigi isletmeler seklinde ifade
edilmektedir (Zachary, 2011: 30). Baska bir deyisle isyerinde davranis ve etmenlerin
ailesel iligkilerden etkilendigi isletmeler aile isletmeleridir (Cubico vd., 2010: 1308).
Yani iki veya daha fazla aile liyesinin islerin idaresini akrabalik baglari, yonetim
kademeleri ve miilkiyet haklari ile etkiledikleri isletmelerdir (Tagiuri ve Davis, 1982:
199).

Aile isletmelerine yonelik tanimlarin ortak noktalarma genel olarak
bakildiginda aile isletmeleri icin aile, miilkiyet, yOnetim, isletme, kiiltiir
kavramlarinin 6ne ¢iktigi goriilmektedir. Bazi arastirmacilar ailenin en az %51
hisseye sahip olmasi1 gerektigini iddia ederken, bazilar1 ise ailenin sadece Gnemli
kararlar tizerinde kendi arzularini kolayca uygulayabilmesinin yeterli olduguna inanir
(Brockhaus, 2004: 172). Aile isletmesi, bir fikri olan bir veya birkag sahis tarafindan
baglatilan, bu fikri gelistirmek i¢in ¢ok calisan ve sinirli bir sermaye ile bunu bagaran
ve igletme sahipliginin biiyilk kisminm1 elde tutarak biliyiiyen bir c¢esit kiiciik
miiessesedir (Jacqueline, 1987: 25). Isletme kararlarmin ve planlarinin aile iiyeleri

tarafindan etkilendigi isletmeler aile igsletmesi kapsamina girmektedir (Wendy, 1989:



262). Tablo 1.” de farkli tanimlama Kkriterlerini igeren aile isletmesi tanimlar

verilmistir.

Tablo 1. Aile Isletmeleri Tanimlama Kriterleri

Tanimlama Yazar (lar) Tamm
Kriteri
Aile isletmeleri, en az iki kusak boyunca,
Donnolley o o .
(1964) ailenin amag ve ¢ikarlari ile sirket politikalarinin
birbirlerini karsilikl olarak etkiledigi isletmeler
Aile isletmesi, aile reisinin veya ailenin
gecimiyle sorumlu kisinin sirketin basinda
Ozalp (1971) bulunmas1 ve en az iki kusagin sirket
yonetimiyle ilgileniyor olmasi  kosulunu
Coklu .
saglayan igletmeler
kosullar
Aile isletmesi, ailenin gecimini saglamak
ve/veya mirasin dagitilmasini dnlemek amaciyla
kurulan, yonetim kademelerinin O6nemli bir
Karpuzoglu . o
(2001) boliimiinde aile {yelerinin gorev aldig,
kararlarin alinmasinda biiylik Olclide aile
dyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki
kusagin isletmede istthdam edildigi isletme
Birbirine Aile isletmesi, isletme, aile, kurucu ve
Bechard ve . '
bagiml alt organizasyondan olusan alt sistemler biitiinii
] Dryer (1983)
sistemler
Aile isletmesi, aile reisinin veya ailenin
Aydin (1985) gecmisiyle sorumlu bir ferdin sirketin basinda
bulundugu herhangi bir isletme
Y 6netim-
o Aile isletmesi (ailesel yonetim), bir isletmede
Sahiplik
sahipligin temel karar ve icra organlarinin ve
Kogel (1999)

hiyerarsik yapinin 6nemli bir kisminin belli bir

aileden olustugu isletme/yonetim




Aile isletmesi, bir isletmede yOnetim ve
Kusaklararasi ‘ o .
devi Ward (1987) kontroliin bir sonraki aile kusagma gegtigi
evir
isletmeler

. Ozdevecioglu Aile isletmesi, bir aileye mensup bireyler
Yonetim o
(2004) tarafindan yonetilen igletme

Aile isletmesi, tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna
sahip oldugu tiizel sirket veya diger ortakliklar
Sahiplik Kirim (2005) ya da tek bir ailenin stratejik kararlarinda ve
ozellikle iist diizey yoneticinin se¢iminde etkili

oldugu yapilar

Kaynak: AYKAN, Ebru (2009), Kiiciik ve Orta Boy Aile Isletmelerinin Uluslararasilasmasi: Tiirk
Malatya Sanayi Ornegi, 7.

Yukarida yapilan tanimlar ¢ergevesinde, hisselerini ve yonetimi elinde tutan ve
bu durumu bir sonraki nesle aktarabilen isletmeler aile isletmesi olarak
degerlendirilebilir.

Mayis 2007°de Avrupa Birligi Rekabet Edebilirlik ve Yenilik¢ilik Programi
projesi olarak ¢aligmalarina baslayan ve tilkemiz tarafindan da katilim saglanan “Aile
Isletmeleri: Arastirma, Isbirligi Aglari, Politika Onlemleri ve Mevcut Calismalar”
konulu Calisma Grubu’nun arastirmasinda yer alan 33 iilkede 90 farkl aile isletmesi
tanimi1 tespit edilmistir. Bu tanimlar aile isletmelerinin 3 daire modelindeki aile,
isletme ve miilkiye boyutlarna vurgu yapmaktadir. Aile isletmelerinin diger
belirleyici 6zellikleri arasinda aile iiyelerinin isletmenin gilinliik faaliyetlerinde yer
almasi, isletmenin ailenin toplam gelirine katkisi, isletmenin nesiller arasinda
aktarilmasi gibi konular yer almaktadir. Calisma grubuna gore agagidaki 6zellikleri
tagiyan her isletme Olgegine bakilmaksizin aile isletmesi olarak tanimlanmaktadir
(http://kosgeb.gov.tr/Pages/Ul/UluslarArasilliskiler.aspx?refIn=33):

 Karar verme hakkinin ¢ogu, isletmeyi kuran ya da sermayeden hisse alan 6zel
Kisiye/kisilere ya da esleri, ebeveynleri, ¢cocuklar1 ya da ¢ocuklarinin mirasgilarina
aittir.

* Karar verme haklarinin ¢cogu dogrudan ya da dolaylidir.



* Aile ya da akrabalardan en az bir temsilci isletmenin yonetisiminde yer
almaktadir.

* Halka agik sirketler isletmeyi kuran ya da hissesini satin alan kisinin ya da
ailesinin karar verme hakkina sahip olmasi durumunda aile isletmesi tanimina

uymaktadir.

1.2.AILE ISLETMELERININ EKONOMIDEKI ONEMI

Genellikle aile igletmelerinin kiigiik isletmeler oldugu disiiniiliir. Miilkiyet ve
yonetimi  bir ailenin kontrolii altinda olan isletmelere biiyiiklik agisindan
bakildiginda diinya o0lceginde dev isletmelerin de aile isletmesi oldugu
goriilmektedir. Ornegin, Amerika’da Wal-Mart ve Ford; Giiney Kore’de Samsung;
Italya’da Fiat; Almanya’da BMW ve Bosch gibi isletmeler biiyiik 6lcekli aile
isletmeleridir. Tirkiye’deki bilinen biiyiik aile isletmeleri arasinda ise Haci Bekir
Sekerleme, Hatemoglu, Iskender, Kurukahveci Mehmet Efendi gibi biiyiik gruplar
yer almaktadir. Asagida Tablo 2.’de aile isletmelerinin bulunduklari ekonomilerdeki

oranlar1 verilmektedir.

Tablo 2. Diinyada Aile Isletmelerinin Oranlari

Ulkeler %
Portekiz 70
Ingiltere 75
Ispanya 80
Isvicre 85

Isveg 90

Italya 95
Tiirkiye 95

Kaynak: NEUBAUER ve LANK (1998), The Family Business, Macmillan Press.

Diinyanin her yerinde ekonomik faaliyetlerin biiyiik bir g¢ogunlugu aile
isletmeleri tarafindan gergeklestirilmektedir. Kapitalist iilkelerin cogunda istihdamin,

gelirlerin ve gayrisafi milli hasilanin biiyiik bir bolimi aile isletmeleri tarafindan



kargilanmaktadir (Morck vd., 2000; Shepherd ve Zacharakis, 2000; Sharma vd.,
1996). Kiiresel olgekli islemelerin % 65 ile % 80 oranindaki bolimiini (Dreux,
1990) aile isletmeleri olusturmaktadir (Lee, 2006: 175). Fortune 500 listesindeki
sirketlerin ligte birini aile isletmeleri oldugu rapor edilmistir (Morris vd., 1997: 386).
Benzer sekilde Avrupa sirketlerinin % 60’mndan fazlasim1 aile isletmeleri
olusturmaktadir (Cubico vd., 2010: 1307). Avrupa Birliginde (AB), 17 milyondan
fazla aile sirketi, 100 milyondan fazla istihdam saglamakta ve sirketlerin % 65’den
fazlasim temsil etmektedirler. Ingiltere’nin en biiyiik 8.000 sirketinin % 76’s1 aile
sirketidir. Ancak hemen ifade etmek gerekir ki, bu kadar potansiyel bir gii¢ olan aile
sirketlerinin % 30’dan azinin ikinci kusaga kadar yasadigi, ancak % 15’den daha
azinin ligiincii kusak tarafindan yonetildigini géstermektedir (Ward, 1987: xv, Stamm
ve Lubinski, 2011: 118).

Aile isletmeleri, diinya ve iilke ekonomileri 6nemli bir boliimiinii olugturmalari
ve fonksiyonlari agisindan her dénemde toplumlar igin bilyiik 6nem tasiyan birimler
olmustur. Aile isletmeleri bulunduklar tilkelerde yeni is olanaklar1 sunmasi ve vergi
gelirleri saglamasi gibi konular bakimindan tilke ekonomisi igin olduk¢a 6nemlidir
(Dikmen vd., 2006: 163; Ayranct ve Semercidz, 2010: 335). Gelir dagilimindaki
dengesizlikleri asgariye indirmekte ve politik ve sosyal sistemlerin istikrar unsuru
olmaktadir (Giinver, 2002: 7).

Aile isletmeleri nesiller arasi girisimci yetenegi destekleme, isletme
basarisina olan sadakat, uzun vadeli stratejik taahhiitler gergeklestirme ve kurumsal
bagimsizlik gibi 6zelliklerinden dolayr sanayi sonrasi biiyiime motorlarindan biri
olarak nitelendirilmektedir (Wang vd., 2004: 59). Aile isletmeleri hizla yayilmalarina
ragmen hayatta kalma oranlarinin diisiik olmasi sebebiyle alarm veren ekonomik
birimler olarak nitelendirilmektedir (Wang vd., 2004: 59). Aile isletmelerinin
ortalama omrii kurucunun ortalama calisma siiresiyle dogru orantili olup genellikle
24 yil oldugu belirtilmektedir (Pratt ve Davis, 1986: 3, Beckhard ve Dyer, 1983: 5).
Bu nedenle aile isletmelerinin devamlilig1 agisindan basarili bir devir siireci hayati
bir 6neme sahiptir.

Cogu aile isletmesi kisa Omiirlii olmakta ve cesitli nedenlerle yasamlar1 son
bulmaktadir. Oysa kurucu ve aileleri tarafindan emek vererek kurduklar: isletmelerin

yok olmalari hem aileler, hem de iilke ekonomisi ve toplum agisindan biiyiik bir
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kayiplar yaratmakta ve bu baglamda aile isletmelerinin stirekliliklerinin
saglayamamalar1 sadece ailenin problemi degil iilke ekonomisinin de sorunu

olmaktadir (Kebeci, 2011: 4).

1.3.AILE ISLETMELERININ KARAKTERISTIK OZELLIKLERI

Aile kiiltiirliniin isletme tizerinde etkili olmasindan, duygusal unsurlarin is yapma
usullerine yansimasi, is ve ailenin karsilikli etkilesim iginde bulunmasi gibi
ozelliklerden dolayr aile isletmelerinin kendine has bir takim karakteristikleri
bulunmaktadir. Aile isletmelerinin genel 6zellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Aile igletmelerinde kurucu hayatta oldugu siirece, yonetim devri gerceklesse

bile, isletme kurucunun etkisi altindadir.

e Isletmede aile iiyelerinin varhig1 sebebiyle aile iliskileri ile isletme faaliyetleri
arasinda karsilikl1 etkilesim s6z konusudur.

e Biiyik olgiide kurucuya bagmliliklar1 ve  kurumsallagsmalarini
tamamlayamama gibi nedenlerle aile isletmelerinin Omiirleri kurucunun
Oomriiyle siirli olmaktadir.

e Isletmenin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte anilmaktadir.
Isletmenin itibar1 ailenin itibari1 da etkilemektedir (Alayoglu, 2003).
Isletmede calisip calismadiklarina bakilmaksizin aile iiyelerinin hareketleri,
isletmeye mal edilmektedir (Yalgin ve Giinel, 2004: 73).

e Isletme kararlarinda ailenin etkisi olmakla birlikte cogu kez kararlar anlik
alinmaktadir. Gereksiz biirokrasinin ortadan kaldirilmasin1 saglayan bu
durum ancak ilerleyen donemlerde plansiz davranilmasi sebebiyle isletme
faaliyetlerinin aksamasina sebep olabilmektedir.

e Aile c¢ikarlann ile isletme c¢ikarlari birbirleriyle uyumludur. Isletmenin
kurulmasindaki amacg ailenin birliginin ve biitiinliigliniin saglanmasidir
(Alayoglu, 2003).

e Aile isletmelerinde ise alim ve terfi vb. insan kaynaklar1 uygulamalarinda

performanstan  ziyade akrabalik iliskileri, kan bagi o0l¢iit olarak
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kullanilmaktadir. Kurucu isletmede énemli pozisyonlara alacag: kisileri aile
tiyelerinden ve giiveni esas alarak getirmektedir (Alayoglu, 2003).

Genel itibariyle kurucularin yiiksek egitim almamaktadirlar. Islerinde
cekirdekten yetistikleri i¢in basarili olmaktadirlar. Ancak ilerleyen
donemlerinde kurucunun deneyimleri isletmenin etkin yoOnetilmesinde
yetersiz kalmaktadir. Kurucu cocuklarin da ayni durumla karst karsiya
kalmasimi istememekte ve egitimlerini destekleyerek, yurt disina géndererek
onlarin gelisimine katkida bulunmaktadir.

Aile bireylerinin ailedeki konumlar1 isletmedeki konum ve gorevlerini
etkilemektedir (Yalgin ve Giinel, 2004: 73). Ayrica aile iyelerinin kariyer
seciminde aile ve isletme etkili olabilmektedir (Giinver, 2002: 4).

Ailenin norm ve kurallar1 isletme i¢in de gecerlilik arz etmektedir.

Aile isletmelerinde nihai kararlarin kurucu yonetici tarafindan alinmasi
otokratik liderlik tarzinin hakim oldugunun bir géstergesidir. Sorenson (1999)
kararlarin bu sekilde hizli alinmasinin saglayarak isletmeleri diger isletmelere
kars1 avantajli konuma getirdigine isaret etmektedir.

Kurucuyla isletme 6zdeslesmistir. Kurucunun 6zveriyle ¢aligmasinin altinda
kendisini ispat etme ve basarili olma giidiisii yatmaktadir (Alayoglu, 2003).
Isletme yonetimine dair stratejik kararlar gayri resmi ortamlarda alinmaktadir.
Isletme ydnetimi nesiller boyunca aktarilmasi kurucunun hayalidir.

Aile isletmelerinde, aile kiiltiirii ile sirket kiiltliriin birbirini etkilemektedir.
Aile igletmeleri genellikle kapali bir yap1 sergilemektedir. Bu durumu sadece
isletmenin  dis bor¢lanmaya karst sicak bakmamasinda degil de
profesyonelleri kullanmanin isletme bilgilerinin yabancilarla paylagsma olarak
algilanmasinda da gérmek miimkiindiir.

Aile isletmeleri yonetiminde profesyonellere yeterince yer verilmemektedir.
Yonetimde profesyonellere yer verilmesi halinde biliylimenin daha saglikli bir
sekilde gergeklestirilecegi belirtilmektedir (Erdogmus, 2007: 98).

Aile isletmeleri genellikle kurumsallasmasini tamamlayamamais isletmelerdir.
Aile igletmesinin kurulus asamasinin da i¢inde bulundugu ilk zamanlarda

kurucu tek karar verici olarak planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon
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ve denetleme gibi isletme fonksiyonlarimi tek elden yiiritmektedir. Aile
isletmelerinde karar alma siireci biiyiik ol¢lide sezgisel ve kurucunun kisisel
Ozellikleri tizerine temellendirilmistir (Cubico vd., 2010: 1308). Bu durum
kurumsallagsmay1 da geciktirici bir etki yaratmaktadir (Erdogmus, 2007: 96).
Ancak ilerleyen donemlerde islerin c¢esitlenerek biiylimesiyle isletmede
profesyonellerin ise alinmasiyla kurucu veya sahibin kigisel yonetim tarzinin
yerini artik kurallar, standartlar ve prosediirler almaktadir.

e Aile isletmelerinde kadin c¢alisan sayisinin  bir hayli az oldugu
gozlemlenmektedir. Faaliyette bulunulan sektore gore degiskenlik
gostermekle birlikte yonetim kademeleri arttik¢a kadin ¢alisan sayilart diisiis
gostermektedir. Ise alim, terfi ve iicretlendirmede de kadin ¢alisanlarin erkek
calisanlarin gerisinde kaldig1 bilinmektedir. Ayrica kiz ¢ocuklar1 varis olarak
degerlendirilmemekte ve daha cok isletmede aile iiyelerine yardimeci

pozisyonlardaki gorevlere atanmaktadir.

1.4.AILE iSLETMELERININ DiGER iSLETMELERDEN FARKLILIKLARI

Aile isletmelerinde diger isletmelerden farki isletme ve yonetimden olusan ikili
yapiya aile iliskilerinden kaynaklanan duygusal unsurlari i¢inde barindiran iigiincii
boyut olarak aile unsurunun isletmeye dahil edilmesidir (Tetik ve Uluyol, 2005: 4;
Kebeci, 2011: 10). Aile isletmelerini diger isletmelerden farkli kilan bu boyut,
isletme icinde duygularin yonetiminin kritik olmasi, isletmelerin etkinlik ve
verimliligini artirmaktadir.

Aile isletmelerini kii¢iik isletmelerle ayn1 kabul etmek dogru olmaz. Bazen
uluslararasi bir firma veya bir iilkenin 6nemli bir isletmesi de aile isletmesi olabilir.
Aile isletmelerini digerlerinden ayiran 6zellik, sahiplik ve kontroliin aile iiyelerinde
olmast ve bdylece ailenin isletme faaliyetlerine karismasi veya etkilemesi
potansiyelinin olmasidir (Davis ve Stern, 1980: 207). Aile igletmelerinin ayirt edici
bir baska 6zelligi ise, bu isletmelerde gecmisteki deneyimlerinin bugiinkii faaliyet ve

iligkiler tizerinde etki yaratmasi durumudur (Adsan, 2011: 8). Lee (2006) aile
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isletmelerinin benzersizliginin aile ile isletme arasindaki karsilikli bagliliktan ileri

geldigine vurgu yapmaktadir (Lee, 2006: 175).

Aile isletmeleri diger isletmelerden farkliliklar gdstermektedir (Daily ve
Dollinger, 1991: 60). Isletme ile ailenin farkli amag ve ¢ikarlarmin varlig1 miilkiyet
ve is c¢ikarlarinin aile c¢ikarlarmi zedelemesine neden olarak ¢atismalarin
yaganmasina zemin hazirlanmaktadir. Aralarinda kan bagi olan bireyler daha fazla
korumaci davraniglar sergilemektedir (Lee, 2006: 17). Tablo 3.” de aile isletmesi

olan ile olmayan isletmeler arasindaki farkliliklar 6zetlenmektedir.

Tablo 3. Aile Isletmesi Olan ile Olmayan Isletmeler Arasindaki Farkliliklar

Aile Miilkiyetinde/Y 6netimindeki

isletmeler

Aile Yonetiminde Olmayan Isletmeler

Yonetim  kademelerinde  bulunan  aile

iiyelerinin Omiir boyu ve kisisel c¢ikarlara

Yoneticinin  isletmedeki  ¢ikarlart s

sozlesmesi unsurlartyla sinirli kalmaktadir

sahipler
Yonetim  kademelerindeki  aile  iyeleri | Yoneticiler nadiren biitiin kariyerlerini bir
isletmede biitin  bir kariyerleri boyunca | isletmede gegirirler

kalabilirler

Aile tiyeleri belirsiz zaman ufkuna sahipler

Yoneticiler daha kisa zaman ufkuna sahipler

Isletme basarisizlign ozellikle de iist diizey

yoneticileri  kisisel ve kariyer olarak

etkilemektedir

Isletme basarisizlig1 yoneticileri kisisel olarak

daha az etkilemektedir

Aile iiyelerinin ydnetim iglerinin sona erme

Yonetici iginin sona erme olasilifi daha

olasilig1 diistik yiiksek
Isletmenin  biiyiimesi, basari, istihdam | Gelisme, terfi ve maas artis1 Kkisisel
yaratilmas1 ve aile refahinin artirilmasiyla | kazanglardir

oviniiliir

Isletme performansi ydneticinin {icreti ile

iligkilendirilir

Isletme performansi yoneticinin ne kadar

kazandig1 ile daha az ilgilidir

Karar alma merkezi bir egilim gostermektedir

ancak bu durum kusaklar  boyunca

degismektedir

Karar alma daha paylasimci ve takim temelli

olmaktadir

Gayri resmi i¢ kontrol sistemleri vardir

I¢ kontrol sistemleri daha merkezidir
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Isletmenin basindaki yénetici ve varisler
arasindaki catismalar olurken planlansa dahi
aile tiyeleri arasindaki rekabetten dolayr devir

problemli ve tramvatik olabilmektedir

Devir catisma ve rekabet icerebilir ama
paydaglar zamaninda ve diizenli bir sekilde

gerceklestirilmesi i¢in siireci kontrol ederler

Aile tyelerinden olan yoneticiler kendilerine

ve aileye karst sorumludurlar

Yonetici paydaslara karsi sorumludur

Catigma dongli halinde dinamik bir yap1
halinde; aile igindeki bir catisma ileri bir
tarihte isletme karalarimi etkiler bu da isletme

dinamiklerinin gelecegini etkiler

Catigma dogrusal bir yap1 sergilemekte;
etkileri zamanla ispatlanabilir ve
giderilebilir

Aileden olmayan g¢alisanlar isletme icinde

kisisel firsatlar ve terfiler konusunda

engellerle karsilasabilirler

Calisanlar ilerleme ve karar almaya katilim
konusunda esit firsatlara sahiptirler ve bu

durum daha fazla rekabeti olusturabilir

Aile 6zellikleri isletme 6zelliklerini dogrudan

etkileyebilir ya da tam tersi

Caliganlarin kisisel yasantilari is
performanslarini etkiler, bu etki isletmeden

¢ok bireysel diizeydedir

Kaynak: Morris, M. H., Williams, R. O., Allen, J. A., Avila, R. A., 1997. Correlates of success

family business transitions, Journal of Business Venturing, 12 (5), s.388.

n

Aile isletmelerinin benzersizligi aile ile isletmenin birbirlerine olan karsilikli
bagimliligindan ileri gelmektedir (Kepner, 1991). Aile isletmelerinde bir isletmeyi
yonetirken ele alman stratejik ve operasyonel durumlardan farkli olarak; isletme
sahipliginin, kontroliin ve yonetimin birbiri i¢ine ge¢cmis olusunun yarattigr birgok
kompleks konunun giindeme gelmesi s6z konusudur (Birley vd., 1999: 605; Craig ve
Morris, 2006: 2).

1.5. ATLE iISLETMELERININ YAPISI

Diinya ekonomisinde biiyiik bir paya sahip olan aile isletmelerinin Tagiuri ve

Davis (1980) tarafindan gelistirilen aile ve is dinamiklerinin “li¢ daireli model” ile
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(Sekil 1.) agiklanmasi biiyiilk oranda kabul goérmiistiir (Gersick vd., 1997: 11).

X

Sekil 1. Ug Daire Modeli

Kaynak: GERSICK, K. E., LANSBERG, 1., DESJARDINS, M. ve DUNN, B. (1999), Stages and

Transitions: Managing Change in the Family Business. Family Business Review, 12(4), s.287.

Bu modelin ii¢ temel yapi tasimi aile, is ve miilkiyet olusturmaktadir. Aile
isletmesinin dengeli ve diizgiin bir sekilde isletilebilmesi i¢in bu {i¢ yap1 tasinin
arasindaki iletisim ve dizenlemelerin saglikli olmasi beklenmektedir. Aile
isletmelerinin temelinde yatan sahiplik, yoneticilik ve aile arasindaki iliskileri ihtiva
eden {i¢ boyutlu olan bu yapi, diger isletme yapilarindan farkliliklar gostermektedir.
Isletme verimlilik ve etkinlik temelinde islemekte ve aile de duygusal boyutta
caligmakta ve amaci gliven temelinde saglikli bireyler yetistirmektir (Giinver, 2002:

17).

1.6.AILE ISLETMELERININ AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

Aile isletmelerinin kendine has yapist bir takim avantajli veya dezavantajh
durumlar yaratmaktadir. Kimi zaman da finansman kaynaklar1 6rneginde oldugu gibi
aile isletmelerinin bazi 6zellikleri hem avantaj hem de dezavantaj olabilmektedir.
Bilindigi iizere finansman ihtiyaci biiytik dl¢tide aile isletmesinin kendi 6z kaynaklari
aracilifiyla giderilmektedir. Ancak ilerleyen donemlerde daha biiyiik olgekli
finansman gerektiginde isletme Onceki tecriibelerinden yola ¢ikarak meseleyi kendi

kaynaklar1 aracilifiyla ¢6zmek istemekte ve dis bor¢clanmaya sicak bakmamaktadir.
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Bu durum da olasit bir darbogazdan kurtulmayi zorlagtirabilmekte veya Oonemli
yatirim firsatlarinin kagirilmasina sebep olabilmektedir.

Sahipligin ve miilkiyetin tek elde toplandigi, kararlarin kurucu ya da aile reisi
tarafindan alinmasi da bu duruma 6rnek teskil etmektedir. Bu sekliyle nihai karar
verici rolde kurucunun bulunmasi gereksiz biirokrasiyi ortadan kaldirmasi bir
avantajken; stratejik, igletmenin gelecegiyle ilgili kritik kararlarin sadece kurucu
tarafindan veriliyor olmasi isletmenin etkin kararlar vermesini engellemesi agisindan
risk yaratabilmektedir. Bu durum kurulus asamasinda isletmeye avantaj saglarken

profesyonellesmeye gerek duyulan ilerleyen déonemlerde dezavantaja doniismektedir.

1.6.1. Aile Isletmelerinin Avantajlar

Aile isletmelerinin avantajlarin1 asagida detayli olarak maddeler halinde ele

alinacaktir.

Uzun donem istihdam: Uzun donem istihdam aile isletmelerinde c¢alisanlarin isi
sahiplenmeleri saglayarak isletme i¢in itici gli¢ haline gelmektedir.

Isletmenin aile miras1 olarak goriilmesi: Ailenin isletmeyle 6zdeslesmesi;
isletmenin bir aile mirasi olarak goriilmesine ve aile liyelerinin isletmenin etkinlik ve
verimliligi i¢in yogun bir ¢alisma i¢inde bulunmalarina neden olabilmektedir.

Aile imaj ve prestijinin firsatlar sunmasi: Birgok isletme is ortaminda kabul
gorebilmek, kendini kanitlayabilmek i¢in uzun yillar ¢calismalar1 gerekmektedir. Aile
isletmelerinde ise aile imaj ve prestiji isletmeye kredi saglanmasi, hammadde temini,
pazarlama faaliyetlerine kadar bir¢ok alanda firsat sunmaktadir (Akdogan, 2012:
111).

Uzun Vadeli Planlama: Aile isletmelerinin vizyonu ¢ogu zaman ailenin
degerleri tarafindan sekillendirilir. Aile uzun vadeli planlar yaparak isletmelerinin de
uzun vadeli isler yapmasi i¢cin emek harcar. Bu baglamda aile isletmelerinde kari
dagitmak yerine, biiyiime ve gelismesi i¢in isletmede birakilmasi egilimi hakimdir
(Giinver, 2002: 21).

Hizh Karar Alma: Hizli karar alma isletmelere dinamizm kazandirmakta

(Akdogan, 2007: 112) ve biirokrasiyi, isletmenin iizerindeki gereksiz hantallig
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kaldirarak degisen durum ve kosullara uyum gostermek yoluyla esneklik
saglamaktadir (Glinver, 2002: 21). Miilkiyet ve kontrol mekanizmalarinin arasinda
ayrimin olmamasi karar alma ve uygulama mekanizmalarinin hizli ¢aligmasina neden
olmaktadir (Sebilcioglu vd., 2010: 27).

Girisimcilik Ruhu: Aile degerleri ve aile iiyelerinin istekli oluslar girisimcilik
etkinligini olumlu yonde etkilemektedir. Aileler de girisimci 6zelliklerini kusaklar
aras1 aile mirasini tasimak i¢in kullanirlar (Chrisman vd., 2003: 443).

Giiclii Aile Baglar: Aile isletmelerinin en temel avantaji, aile iliskilerinin
giiciinden gelmektedir. Aile tyeleri, isletmenin bir aile isletmesi olmasi nedeni ile
benzersiz bir motivasyona sahiptir (Longenecker vd., 2006: 99). Ciinkii isletmenin
basarist ayn1 zamanda ailenin basarisinin bir gostergesi olarak algilanmaktadir. Aile
isletmeleri benzersiz bir dinamik giice sahiptirler.

Finansman Kaynaklarim Saglamada Kolayhk: Aile isletmelerinde finansal
kaynak saglanmasindaki kolaylik; sermaye piyasasinin tam anlamiyla gelismedigi ve
sermaye kaynaklarinin yetersiz oldugu ililkemizde biiylik 6nem arz etmektedir. Aile
isletmelerinde finansal kaynaklari biiylik cogunlugunu aile fonlar1 olusturmaktadir
(Giinel, 2005: 30; Aydin, 1985: 86).

Isletme Ozel Bilgisi: Aile isletmeleri, ¢alisanlarca gelistirilen ve paylasilan bir
takim 6zel isletme bilgilerine sahiptir. Bu bilgi birikimi isletmeleri rakiplerine karsi
avantajli konuma getirmektedir (Longenecker vd., 2006: 99). isletme icinde elde
edilen bu know-how olarak bilinen bilgi yumag: aile isletmeleri i¢in biiyilk dnem
tagimakta ve ailenin sirr1 haline gelmektedir. (Tetik ve Uluyol, 2005: 11).

Orgiit Kiiltiirii: Paylasilan degerleri ifade eden &rgiit kiiltiirii aile isletmelerinde
daha da baskin bir hal almaktadir. Ward (2004) aile isletmelerinde kurum kiiltiiriine
yon veren degerlerin, aile igletmesi olmayan isletmelere kiyasla farkli oldugunu
tespit etmistir. Yapilan ¢alismalar, aile isletmelerinde 6ne ¢ikan degerlerin sadakat,
giiven, iletisim, baglilik, bagimsizlik, fedakarlik, algcakgoniilliiliik, kalite ve varliini
stirdiirebilme oldugunu gostermektedir (Gracia-Alvarez vd., 2001; Erdem ve Baser,
2010). Orgiit kiiltiirii aile isletmelerinde kararlarin alinmasinda, isletme vizyonunun
olusturulmasinda, yoneticileri motive etmede 6nemli bir etkiye sahiptir (Glinver,

2002: 9).
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Aile isletmelerinin yukarida sayilan avantajlarina ek olarak hizli karar alma,
giicli gorev duygusu, daha objektif isletme kararlari, ters durumlara karsi
cesaretlendirme, diriistligli tesvik eden pozitif duygular ve etkili iletisim gibi
avantajlari bulunmaktadir (Cubico vd., 2010: 1308). Aile isletmelerinin
tistiinliiklerinin ~ yanisira  basarisint  olumsuz  etkileyen dezavantajlar1  da

bulunmaktadir.

1.6.2. Aile Isletmesinin Dezavantajlari

Aile igletmesi olmanin dezavantajlarint asagida maddeler halinde gormek
mimkiindiir.

Nepotizm (Adam Kayirma): Aile isletmelerinde, yilikselme konusunda
performans kriterleri yerine kan bagi kriteri yani nepotizm uygulamasi oldukca
yaygindir. Kigilerin nitelikleri goéz iiniine alinmadan tepedeki en {ist gorevlere
ehliyetli olsun ya da olmasin kan bagina dayali olarak yeni aile iiyelerinin atanmasi
onemli bir dezavantajdir (Tetik ve Uluyol, 2005: 12). Nepotizm uygulamalari,
isletmede performans: diislirmenin yan sira profesyonel yoneticilerin ige alinmasin
ve tutundurulmasini  engellemekte, bu yoOneticilerin motivasyonlarint  da
diistirmektedir (Allio, 2004: 28).

Cari Hesap Sorunu: Aile isletmelerinin muhasebenin temel kavramlarindan
olan kisilik kavramina aykir1 davranabilmeleridir. Bu durum cari hesap sorunu olarka
ifade edilmektedir. Kisilik kavrami; isletmenin isletme sahip ve ortaklarindan
bagimsiz olmasini ifade emektedir. Ancak birgok aile isletmesinde isletme kasasini
aile bireyleri istedikleri gibi kullanabilmektedir. Aile isletmelerinde cari hesap
sorunlarina yol acan nedenler, ortaklarin sahsi harcamalar1 i¢in isletme kasasini
bilingsizce kullanmalari, ticari faaliyetleri ile ilgili olmayan faturalarin isletme
tarafindan O0denmesi, grup sirketlerinin birbirlerine kaynak kullandirmasi, grup
sirketlerinin hepsinin tek sirket gibi goriilmesi verilebilir (Demir, 2004; Asan, 2010:
7).

Catismalar: Aile isletmesinin aile, is ve miilkiyetin karsilikli iliskileri temelinde;

aile ve isin, aile ve miilkiyetin, is ve miilkiyetin temasindan kaynaklanan bir takim
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catismalarin ¢ikmast kagmilmazdir. Aile bireylerinin ailedeki statiilerini iste de
devam ettirmek istemeleri veya isteki konumlarini aile ortamina tagima konusundaki
wsrarlar1 rol ¢atigsmalart seklinde kendini géstermektedir. Ayrica aile bireylerinin
isletmeye, yonetime dair farkli goriisleri neticesinde ¢atismalar meydana
gelebilecektir. Bu durum hem isleyisi olumsuz etkileyebilmekte hem de diger
calisanlarin motivasyonunu diistirebilmektedir (Y1ldiz, 2008: 28).

Is Tanimlarinin Yapilmamis Olmasi: Is tanimlarmin yapilmamis olmasi veya
yapilan is tanimlarinin gercegi yansitmamasit dahasi mevcut is tanimlarinin
uygulamamasi aile isletmelerinde ise alimlardan performans degerlendirmeye kadar
bir¢cok alanda sorunlar ¢ikmasina neden olabilmektedir (Tetik ve Uluyol, 2005: 12).
Ayrica ig tanimlarinin gerektigi gibi yapilmamis olmasi isletmede kimin kime karsi
sorumlu oldugunun sinirlarin da ¢izememektedir. Is tanimlarinin yapilmamis olmasi
beraberinde yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmemesini de beraberinde
getirebilmektedir.

Degisime Kars1i Direng: Aile isletmelerinde yonetimde; isletmede yeni
yontemlerin uygulanmasina karsi direng gosterilmektedir. Uzun yillar boyunca
isletmenin basinda bulunan yonetici hissedarlar uyguladiklar1 yontemin ayni sekilde
basar1 getirecegi beklentisiyle degisime sicak bakmamaktadirlar. Kurulug
donemlerinde hizli karar alma ve esnek yapilari; ilerleyen zamanlarda degisim
konusunda direng goésterme tutumlart aile isletmelerinde birer dezavantaja
dontismektedir (Glinver, 2002: 25).

Yonetim Devri Krizi: Cogu aile isletmesinde bir sonraki nesle isletme nasil,
hangi sartlarda devredilecegi konusunda kriz yasanabilmektedir (Akdogan, 2007:
17). Giliney (2008) aile isletmeleri devrinde yasanan basarisizligin oncelikli
nedeninin girisimcilerin  ¢ocuklarina girisimcilik ruhu asilayamamis olmalari
seklinde ifade etmektedir (Giiney, 2008: 130). Bu konu ileriki boliimde ayrintili
olarak ele alinacaktir.

Rol catismasi: Rol ¢atismasi, bireylerin birbirinden farkli ve tutarsiz gorevler
nedeniyle baski altinda kalmalariyla ortaya ¢ikar (Ozkalp ve Kirel, 2005: 439). Aile
icinde ortaya ¢ikan bir rol karmasasinin isyerine, isyerinde ortaya ¢ikan bir rol
karmagasinin da aileye yansimasi, aile bireyleri arasinda rol ¢atigmasina neden

olabilmektedir. Ornek olarak aile isletmesinde ¢alisan aile iiyesi; akraba, isin sahibi
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ve yonetici olarak farkli roller iistlenebilir. Birey akraba olarak aile birliginden,
isletme sahibi olarak isletmenin karliligindan, yonetici olarak da isletmenin
etkinliginden sorumludur. (Ates, 2005: 15). Bazen bireyin sahip oldugu rollerin i¢ ice
gecmesiyle rol catismasi yasanabilir.

Otokratik/Babaerkil ~ Kurallar:  Babaerkillikte  faaliyetlerde  duygusal
hiyerarsinin varlig1 s6z konusudur (Johannisson ve Huse, 2000: 359). Isveren-¢alisan
iliskisinde isverenin babacan tavrinin her ne kadar olumlu yansimalar1 olsa da baskici
ve yasaklayict tavri nedeniyle caligsanlar {izerinde sorunlara neden olmaktadir
(Akdogan, 2007: 114).

Norm karisiklig1 ve endise, islerde objektiflik eksikligi, kendini izleniyormus ve
stkigmis hissetmek, erken diis kirikliklari, objektif iletisim eksikligi, gizli digmanlik,
akrabalar arasinda rekabeti de dezavantajlar arasinda siralamistir (Tagiuri ve Davis,
1982, Akt: Cubico vd., 2010: 1308).

Bu sorunlarin birbirleriyle yakin iliskili oldugu, 6zellikle kurumsallag(a)mamanin
biitiin bu sorunlara neden olabilecegi anlasilmaktadir. Biitlin bu sorunlar aile
isletmelerinin etkinligini ve verimliligini diisiirmekte, isletme icerisinde iyi bir psiko-
sosyal iklimin olugsmasim1 engellemekte ve aile isletmesi olmanin getirdigi
girisimcilik gibi avantajlardan yeterince faydalanilmasina engel olmaktadir (Geng ve

Karcioglu, 2004: 28).

1.7.AILE ISLETMELERI GELIiSiMi

Sosyal birer orgiit olan aile isletmeleri de canli organizmalar gibi dogar, biiylir,
olgunlagir ve oliirler. Tagiuri ve Davis (1980) tarafindan gelistirilen is, aile, miilkiyet
sistemlerinden olusan ve aile isletmelerinin yapisin1 agiklamakta kullanilan “{i¢ daire

2

modeli statik bir goriinlim sergilemektedir. Bu modele zaman boyutunun
eklenmesiyle model hareketlendirilerek “li¢ boyutlu evrim modeli” elde edilmistir.

Sekil 2.’de aile igletmelerinin yapisi ve gelisimini gormek miimkiindiir.
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A
Aile Boyutu
is Boyutu
Olgunluk -
Genisleme - Geng is ise Birlikte Bayrag
Ailesi Baglayan Calisan Devreden
Aile Aile Aile
Baslangi¢ -
12 4+ * * >
» Tek Patron
> Miilkiyet Boyutu

Kardes Ortakligi

» Kuzen Ortakhigi

Sekil 2. Aile Isletmelerinin Yapis1 ve Gelisimi

Kaynak: GERSICK, Kelin E., DAVIS John A., HAMPTON Marion McCollom ve LANSBERG Ivan

(1997), Generation to Generation: Life Cycles of The Family Business, Harvard Business Press, USA.

Gersick ve arkadaglar1 (1997: 11) tarafindan gelistirilen li¢ boyutlu evrim
modeli (Sekil 2.) hem aile isletmesinin yapisi hem de olusumu ve gelisimi

hakkindaki ipuglarini birlikte sunmaktadir.

1.7.1. Miilkiyet Ekseninde Aile isletmeleri
1.7.1.1.Tek Patron Isletmeleri

Kurucunun kontroliindeki aile isletmeleri olarak da bilinen tek patronlu aile
isletmelerinde kurucu merkezi bir konuma sahiptir (Dyer, 1988). Patron ayni
zamanda yOnetici roliinii listlenmekte ve isletme kiiltiirii, strateji ve yonetim esaslari
patron tarafindan belirlenmektedir (Yalgin ve Giinel, 2004: 73). Isletme kuran
girisimcinin, her tiirli karari kendi dogrulari gergevesinde verir ve kontrolii kendi
elinde tuttugunu gormekteyiz. Hukuki olarak ise genelde limited sirket olarak

yapilanmaktadirlar (Kebeci, 2011: 16). Kurucu tek hissedar olmayabilir ancak
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bdylesi bir durumda diger ortagin hissesi az olmakla birlikte yonetim iizerinde etkisi
diisiiktiir. Ayrica bu déonemde aile digindan hissedara pek sicak bakilmamaktadir. Bu
donemde likidite ihtiyaci fazladir ve finansman ¢ogunlukla 6zkaynaklardan (Sonfield

ve Lussier, 2004) saglanmaktadir.

Isletmelerde; isletmenin ailenin tutum, davranis ve inanglarindan etkilenmesi
s0z konusudur (Karpuzoglu, 2001: 24). Birinci neslin yonettigi aile isletmelerinde
ayn1 zamanda girisimci olan sahip-y6neticinin ¢ocuklarint sembolik olarak isletmeye
hissedar yapmasi; gen¢ neslin geleceginin bilingli ya da bilingsiz olarak aile

tarafindan belirlenmis oldugunun bir gostergesidir (Giinel, 2005: 15).

Aile isletmesinin kurulus asamasinda kurucunun tek karar verici olmasi
astlarin gelisimini engellemekte ve motivasyonlarini olumsuz olarak etkilemektedir
(Y1ilmaz ve Giinel: 2002: 73).

Eger kurucunun 6nceligi isletmenin birligi ve biitlinliigiiniin devam ettirilmesi

yoniinde ise igletme kardes ortakligi seklinde devam etme egilimindedir.

1.7.1.2.Kardes Ortakhg:

Aile isletmelerinde miilkiyeti esas alan ve ikinci asama olarak da
diisiiniilebilen kardeslerin ortaklig1 tiiriidiir. Iki veya daha fazla kardesin hisselerinin
¢ogunluguna ve kontroliine sahip olmalarina “kardes ortaklig1” denir. Bir araya gelen
kardeslerin ¢ogunluk hisseleri paylasmalar1 ve yasa geregi sayiy1 tutturmak i¢in es ve
cocuklara hisse vermeleri durumu da s6z konusu olmaktadir (Kebeci, 2011: 14).

Erdogmus (2007: 14) girisimcilerin 6zellikleri ve kisilik tarzlari sayesinde
kurulugs ve biiylime asamasinda basarili olduklarin1 ancak siirekliligi saglama
noktasinda zorlandiklarini, yetersiz kaldiklarii belirtmistir. Kurulus yillarinda aile
isletmelerinde islerin yiiriitiilmesi noktasinda ise dair teknik bilgi beceriler gerekli
iken ilerleyen donemlerde isletmeyi yasatmak ve gelistirmek adina isler farkl
sekillerde yerine getirilir. Bu degisim daha ¢ok isletme disindan kisiler tarafindan
profesyonel bir sekilde olmaktadir ve profesyonellerin isletmeye dahil olmalar1 bu

donemde olmaktadir (Sonfield ve Lussier, 2004: 191).
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Yonetimin profesyonellesmesi; c¢esitli isleri yapmak icin egitimli, alaninda
uzmanlarin kullanilmasi, sorumluluklari ve yonetim fonksiyonunu ifade etmektedir.
Bu yoneticiler isletme yonetimine karsi sorumludurlar (Morris vd., 1997: 387).
Profesyonellerin aile isletmelerinde yer almalariyla birlikte gayri resmi, 6znel,
babacan liderlik tarz1 daha resmi, objektif bir hale gelmektedir (Aronoff, 1998; Cole
ve Wolken, 1995; Coleman ve Carsky, 1999; Dyer, 1988; Filbeck ve Lee, 2000;
McMonaughy ve Philiph, 1999; Miller vd, 2001; Schein, 1983). Profesyonel
yonetimin aile isletmelerine entegre edilmeleri danigmanlik hizmetleri; stratejik
yonetime daha fazla zaman ayirilmasini ve karmasik finansal araglarin kullaniminin
artmasini giindeme getirmektedir (Sonfield ve Lussier, 2004: 193).

Aile isletmeleri biiyiime evresinde cocuklarin egitimlerini bitirdiklerinde
yetenek, ilgi ve istekleri dikkate alinmaksizin isletmede ¢aligmalar1 beklenir. Buna ek
olarak aile biiyiiklerinin isletmenin geleceginin ¢ocuklara bagli oldugu ve verilen
emeklerin bosa gidecegi yoniindeki soOylemleri c¢ocuklar {izerindeki baskiy1
artirmaktadir (Giinel, 2005: 17).

Biiylime donemlerinde aileler; artan rekabet, aile ve isletmenin ihtiyaglarin
karsilamak icin gerekli fonlar1 temin etme, gelecek kusaklarin isletme liderliginin
zay1fligi, degisime direng, esnek olamama, kardesler arasi ¢atismalar ve ailenin farkli

amag, deger ve inanglari ile ugragsmaktadirlar (Karpuzoglu, 2002: 33).

1.7.1.3.Kuzen Ortakhgi

Kuzen ortakligi asamasinda bulunan aile isletmelerinde gozlenen ilk 6zellik
birden fazla neslin isletmede istihdam edilmesidir. Aile katlanarak biiylimekte ve
isletmede tigiincii hatta dordiincii nesle rastlamak miimkiindiir (Yildiz, 2006: 39).
Aile ve isletmede kardeslerin ¢ocuklar1 yani sira esleri de yer almaya baglamaktadir.
Kuzen kardesliginde kardes ortakligina gore yap1 olarak benzemekle birlikte en az on
ortak bulunmasi sebebiyle karmagsik bir yap1 sergilemektedir. Bu donemde kuzenler
hisselerini satma istemeleri isletmeye yabancilarin dahil olmasi anlamina
gelmektedir. Bu durumdan kaynaklanabilecek sorunlarin 6niine gegebilmek adina

kurulus asamasinda hissedar plan1 ve miras plani yapilmalidir (Giinver, 2002: 35).
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Bu tiir aile isletmelerinin en temel sorunu, artan sermaye yetersizligidir. Bu
sorunu ¢ozebilmek adma “halka arz” yontemine basvurulabilmektedir. Aile
sirketlerinin finansman sorununu ¢ozmek i¢in 6z sermaye esasina dayali bir
finansman yontemi olarak yeni sermaye artirnmi yapilarak halka arz yonteminden
yararlanilabilir(Y1lmaz, 2004: 498).

Bu dénemde aile ve is ¢ikarlar1 ¢atismakta ve is lideri ile aile lideri ayni kisi
olmazsa farkli rotalarda hareket edebilmektedirler. Boylesi bir ortamda isin lideri
isletmeyi ileriye tasirken aile lideri de isin otesinde bir amag belirleyerek aileyi o
noktaya tagimaya odaklanacaktir (Giinel, 2005: 25). Ayrica isin i¢ine daha ¢ok neslin
katilmis olmasi da aile iyeleri arasindaki catismayr artirici etki yaratmaktadir
(Beckhard ve Dyer, 1983). Bu dénemde yasanan ¢atigmalar arasinda yonetim diginda
kalan aile bireylerinin yonetimi elestirmeleri, kardesler ve kuzenler arasindaki
rekabet ve hiziplesme, kendilerine isletmede aktif gorev verilmemesinden ve
yeterince bilgilendirilmemekten rahatsiz olmalari, aile {yelerinin kendilerini
isletmenin kar ya da zararindan sorumlu olarak hissetmeleri formellesmenin
gerceklestirilememesi ve stratejik planlama yapilamayisi seklinde sayilabilmektedir
(Y1ldiz, 2006: 39).

Kuzen ortakliginda aile isletmelerinde diger evrelerde bulunan aile

isletmelerinden daha fazla profesyonel gormek miimkiindiir (Erdogmus, 2007: 14).

1.7.2. Aile Ekseninde Aile Isletmeleri
1.7.2.1.Geng Is Ailesi

Anne-babalarin 40 yas altinda ve ¢ocuklarin 18 yas altinda oldugu geng is ailesi
donemi ¢ekirdek ailenin 6zelliklerini gostermektedir. Eslerin ikisinin de isletmede
calismast s0z konusu oldugu durumlarda esler birbirleriyle uyumlu caligmalar
halinde bu isletmeyi olumlu etkilerken esler arasinda isletme faaliyetlerine,
yonetimine dair farkli goriislerin olmasi catigsmalara neden olabilmekte ve igletmeye

olumsuz yansimaktadir (Glinver, 2002: 37).
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1.7.2.2.Ise Baslayan Aile

Bu dénemde anne-baba 35 ile 50; c¢ocuklar da 15-20 yaslarindadir. Bu déneme
hakim olabilecek iki olay yasanmaktadir: biri gocuklar isletmede ¢alismiyorlarsa aile
isletmesine katilip katilmama karar1 vererek egitimlerine bu yonde devam etmeleri;
bir digeri de isletmede c¢alismaya baslayacaklar veya calisiyorlar ise kardeslerin
isletmedeki konumlarinin yas ve cinsiyet unsurlarindan etkilenmesidir (Giinver,

2002: 38).

1.7.2.3.Birlikte Calisan Aile

Birinci kusak 50-65 yasinda, cocuklari olan ikinci kusak da 20-45’lerinde
bulunmaktadir. Kurucunun isin zirvesinde, c¢ocuklarin da evlenip c¢ocuk sahibi
olduklart bir dénemdir. Her ne kadar kurucunun hosuna gitmese da c¢ocuklarin
zamanla aileden uzaklasmakta ve baglar1 kopmaktadir. Bu donemde babanin
duygusal davrandigim1i ve c¢ocuklara dair objektif degerlendirmelerden uzak
oldugunu; cocugun da aile ve isteki konumlarinin i¢ ige gegmesinden kaynakli rol

karmasasi1 yasayabilecegini géormekteyiz (Giinver, 2002: 39).

1.7.2.4.Bayragi Devreden Aile

Kurucu 65 yasin iizerinde ve ¢ocuklar da 35-50 yas aralifinda yer almaktadir.
Bu doneme devir konusu damgasini vurmaktadir. Cocuklar biiyiiyiip, isi devralma
asamasinda iki farkli sorun ortaya ¢ikabilmektedir. Bunlardan ilki kurucu ya da
kurucularin ¢ocuklarina yetki devretmek istememektedirler. Bu tercihin altinda
kurucunun ¢ocuklara yeterince giivenmemesi, ¢ocuklarin basarili olamayacagi, kendi
kurduklar1 isletmeyi en 1iyi kendileri yoOnetecekleri diislincesi yatmaktadir.
Karsilasilan diger bir sorun da ¢ocuklarin isi devralmak istememeleridir (Sebilcioglu

vd., 2010: 21).
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1.7.3. isletme Ekseninde Aile isletmeleri
1.7.3.1.ise Baslayan Geng Aile

Girigimci ailesinden veya baskasindan 6grendigi isi kendisi yapmak igin ise
sifirdan basladigi dénemdir (Giiney, 2008: 108). Kurucu biiylik bir 6zveriyle
calismaktadir. Basarma giidiisiiniin altinda ailenin devamliligin1 saglama ¢abasi

yatmaktadir.

1.7.3.2.Biiyiime ve Formellesme

Isletmenin biiyiime ivmesinin hizlandizi bu donemde isletme &lgek
ekonomilerinden faydalandigi, isletme temel yetenekleri iizerinde yogunlastigi,
kurumsallasmanin temellerinin yavas yavas atildigi, profesyonellerinin isletmeye
dahil oldugu, rakiplerine kars1 Onemli avantajlar elde ettigi, kurucularin isin
dorugunda oldugu ailede cocuklarin da ise katildigi bir donem olarak karsimiza

cikmaktadir.

1.7.3.3.0lgunluk

Olgunluk doneminde azalan bir biiylime trendiyle birlikte, profesyonellerin
agirliklar1 iyiden 1iyiye hissedilmektedir. Artik aile ile isletmenin adinin
0zdeslestigini goriilmektedir. Bu donemde aile isletmesinde ne yapilacagindan
kaynaklarin nasil yonlendirilecegine kadar bir ¢ok konuda karar verimesi
gerekmektedir (Gliney, 2008: 109). Ayrica aile isletmesinin biiyliylip gelismesiyle
birlikte mutlak sahipligin giderek ortadan kalktigi goriilmektedir (S6nmez, 2011:
149).
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IKINCI BOLUM
AILE ISLETMELERINDE YONETIM DEVRI

2.1. KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde oOncelikle c¢alismanin  kuramsal alt yapisini  olusturan
kurumsallagsma teorisi ve vekalet teorisi detayli olarak ele alinacaktir. Aile
isletmelerinde yonetimin devri konusu lizerinde durulduktan sonra aile isletmelerinde
varis konusu, varisin nasil se¢ilecegi, variste aranan temel 6zelliklerin neler oldugu,
varisin aile isletmesine yonelik tutumu, kurucu ve diger aile iiyeleriyle iliskileri

konular1 ayrintili olarak gozden gecirilecektir.

2.1.1. Kurumsallasma Teorisi

Karpuzoglu (2003) kurumsallasmayi; isletmelerin kisilerden ziyade kurallara,
standartlara ve prosediirlere, kendine has selamlama sekilleri sahip olmasini, is
yapma usul ve yontemlerini biinyesinde barindirmasi ve bu nedenle diger
isletmelerden ayirt edici bir kimlige biirlinme siireci olarak ifade etmektedir
(Karpuzoglu 2003: 72).

Ulukan (2004: 219)’a gore kurumsallasma ile profesyonellesme
kastedilmekte ve aile igsletmesinin belli bir dlgege gelince isletme sahibinin her seyi
yapma, kontrol etmesinin imkansiz oldugu yerde bagvuracagi bir siire¢ olarak
nitelendirmektedir.

Genel olarak kurumsallagma ile isletmenin kisilerden bagimsiz olarak hareket
etme kabiliyeti kazanma siireci ifade edilmektedir. Isletmenin siirekliligini
saglayacak bir yapiya sahip olmasini belirten kurumsallasma, aile isletmelerinin
kaliciliginin saglanmasi, performansin artirilmasi ve rekabet Ustlinliigli saglamalari
acisindan son derece Onemlidir (Aydemir vd., 2004: 605). Aile isletmelerinin
devamliliklarin1  saglamalart ve gelecek nesillere aktarilmalarinin = 6niindeki
engellerden en Onemlisi aile sirketlerin kurumsallasamamasi olduguna isaret

edilmektedir (Erdogmus, 2004: 209).
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Kurumsallagsmada temel amag, isletmenin patron, yonetici gibi Kkilit
noktalarda yer alan kisilerden ve bu kisilerin “kendi becerilerine bagh icra
yontemlerinden” bagimsiz hale getirilmesidir. Bu durum isletmede kritik
pozisyonlarda insan olmayacagmin degil, olmamalar1 halinde aksama yasanmadan
her seyin kaldig1 yerden devam edebilecegini (Taskir ve Simsek, 2008: 206) veya bu
kisilerin isletmeden uzaklasmalari durumunda minimum zarar gorecegi anlamina
gelmektedir (Yildiz, 2008: 89).

Kebeci (2011: 97-100) kurumsallagsmay1 her tirlii etkilesim ve iletisimin
kurallara gore gergeklestirilmesi olarak tanimlamakta ve aile isletmelerinde
kurumsallagsmayi ailenin kurumsallagsmasi ve igletmenin kurumsallagsmasi adi altinda
iki alt boyutta incelemektedir. Ailenin kurumsallasmasi ailenin kendine has
yapisindan yola c¢ikarak aile iliskilerinin bir sisteme dayandirilmasidir. Ailenin
kurumsallagsmas1 aile anayasasinin hazirlanmasi, aile ile yOnetim arasindaki
iligkilerini  belirlenmesi, aile konseyinin olusturulmasi, ¢atisma yoOnetiminin
diizenlenmesi, devir planinin yapilmasit ve son olarak da hissedar sdzlesmesinin
hazirlanmasi ile saglanabildigi ifade edilmektedir. Isletmenini kurumsallagsmasinda
ise isletmedeki tiim islemlerin bir sisteme gore yapilmasi 6ngoriilmekte olup iginde
isletmenin organizasyon yapisinin olusturulmasi, is tanimlarinin yazili olarak
hazirlanip duyurulmasi, karar alma mekanizmasinin olusturulmasi, yonetmeliklerin
yapilmasi, yonetici atama kriterlerinin belirlenmesi, yetki ve sorumluluk dengesinin
saglanmasi, performans degerlendirme oOlgiitlerinin olusturulmasi yer almaktadir.

Tiirkiye’de aile isletmelerinin kurumsallagma profillerine baktigimizda durum
pek de i¢ acici degildir. Aile isletmeleri genellikle kurumsallasmay1 basarisizlik ve
sikintilardan kurtulmak i¢in son sans olarak diisiinmektedirler. Aile isletmelerinin %
70’1 ikinci nesle gecememektedir. Ayrica bir aile isletmesinin ortalama &mriiniin
kurucunun isletmede calistigr siireyi ifade eden 24 yila esit olmasi isletmenin
kurucuya ne kadar bagimli olduguna ve isletmenin Omriiniin kurucunun 6mriiyle
siirl kaldigina isaret etmektedir. isletmenin siirekliligini saglamak adima isletmenin
kurumsallasarak kisilerden bagimsiz bir yapiya kavusmasi gerekmektedir. Bu
baglamda aile isletmelerinin kurumsallagsmasi hususunda John Ward (2004), “Aile
Sirketi Yapisin1 Siirdiirmek” (Perpetuating the Family Business) adli eserinde aile

isletmelerinde yonetim kurulu, diizenli aile toplantilar1 ve aile meclisi/ aile anayasasi
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olmak tiizere {i¢ kritik olusumdan bahsetmektedir (Ward, 2004, Akt: Dil ve

Guimiistekin, 2008: 30). Bu ii¢ kritik organi asagida kisaca agiklamak konunun

anlasilmasini artiracaktir.

Kurumsallasmanin aile isletmelerine katkilar1 arasinda krizlere karsi direng,

sirket performansinin artirilmasi, finansal kaynaklara diisiikk maliyetli erisilebilirlik,

rekabet giiclinlin artirllmasi, sirket sayginliginin artirilmasi, ¢esitli ortakliklarin

kurulmasi, sirket degerinin yiikselmesi, siirdiiriilebilirliginin saglanmasi sayilabilir

(Sebilcioglu vd., 2010: 23).

Kurumsallagsmanin aile isletmelerinin basarisinda goriilen olumlu etkileri

arasinda sunlar sayilabilir (Tirkoglu, 2010, Akt: Sonmez, 2011: 162-163):

Kurumsallagan aile igletmelerinin biiyiikliiklerine bakilmaksizin bir
misyon ve vizyona sahiptir,

Y Onetim, icra ve denetim gorevleri birbirinden ayrilmaktadir,

Is tanimlarinin belirlenerek performans degerlendirme ydntemlerinin
uygulandigi isletmelerdir,

Is giicii isletmenin performans ve verimliliginde iizerinde &nemli
oldugunun farkina varildigi ve personele yatirimlarin yapildigi
isletmelerdir,

Islemenin bugiine ve gelecegini ilgilendiren konularda kararlar yazili
olarak almir ve aile konseyinde belirlenerek aile anayasasinda yer
verilir,

Kurucu ya da ist diizey yonetici ayrintilarla ugragmak yerine
yetkilerini devretmekte ve kendileri daha c¢ok stratejik konulara
egilmektedir,

Kurumsallasmis aile igletmelerinde kiiresellesme, yOnetisim, ¢evreye
duyarlilhik gibi konularda yapilarina uygun olarak bir takim
uygulamalar yliriitiilmektedir,

Artan ithalata kars1 miicadelenin ihracat ile saglanacagi bilinmektedir.
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2.1.1.1. Yonetim Kurulu

Yonetim Kurulu aile isletmesinin  devamliligini saglamasi1 temelinde
kurumsallasmanin saglanabilmesi i¢in olusturulmasi gereken birimlerden birisidir.
Isletmelerin yapilarina gore degiskenlik gdstermekle birlikte kilit nokta ydnetim
kurullarinin ne kadar etkin oldugu hususudur. Sadece kanuni zorunluluklardan dolay1
olusturulmus, kagit istiinde toplanan veya toplanmis gibi goriinen yOnetim
kurulunun gerekliliginden s6z etmek miimkiin degildir (Yildiz, 2008: 35). Ankara
Sanayi Odasmna bagli aile isletmelerinde yapilan bir aragtirmaya gore yonetim
kurulunun formaliteleri yerine getirmek i¢in kuruldugu ve iiyelerinin ¢cogunlugunun
akrabalardan olustugu belirtilmektedir (Ates, 2005: 33).

Yonetim Kuruluyla ilgili diger bir 6nemli o6zellik de kurulda farkli
pozisyonlarda, farkli fikir ve goriislere sahip insanlarin yer almasi gerekliligidir.
Burada temel amag kararlarin kurulda alimmasidir. Isletme belirli bir 6lgege ulasinca
yonetim kurulunda disaridan insanlara da yer verilmesi kusaklar arasi devir tizerinde

olumlu bir etkiye sahiptir (Yildiz, 2008: 37).

2.1.1.2. Aile Anayasasi

Aile anayasasi ailenin isletmeyle olan iliskisinin temel kurallarmi
belirlemekle birlikte (Ates, 2005: 10) aileye kan bagi veya evlilik yoluyla katilmig
kisilerin aile, igletme ve liclincii sahislarla olan iligkilerine rehberlik eden, aile {iyeleri
tarafindan kabul edilen, biitiin aile liyelerine uymak zorunda oldugu ve uymamasi
halinde ¢esitli yaptirimlarla karsilasacagi kurallar ve degerler biitiinii olarak ifade
edilmektedir (Karpuzoglu, 2004: 160).

Aileye ve isletmeye dair diizenlemelerin yer aldig1 aile anayasasi ailenin
misyonunu ve merkezi degerini yansitmaktadir. Ana hatlar1 itibariyle aile
anayasasinin i¢inde miras ve devretme konularindaki ilkeler, para ve giiciin dagilimi
ile ilgili temel ilkeler, aile iiyelerinin sorumluluklari, aile tiyelerinin yetistirilmesi,
aile-ig iliskisini olusturan politikalar, aile tyelerinin birbirleri ve calisanlarla

iliskilerini diizenleyen davranis kurallar1, aile iiyelerinin performans kriterleri ve terfi
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ve odiil sitemleri, emeklilik politikasi, aile {iyelerinin ise giris ve ¢alisma kosullar

yer almaktadir (Giinver, 2004: 174-175).

2.1.1.3. Aile Konseyi

Aile konseyinin amaglari aile i¢i iletisimi ve aile baglarin1 kuvvetlendirmek
(Kebeci, 2011: 108), aile iliskilerini hazirlayarak isletme tizerindeki etkilerini
diizenlemek olarak siralanmaktadir. Aile konseyinin fonksiyonlari arasinda aile
anayasasinin olusturulmasma kilavuzluk etmek, aile degerlerinin gelecek nesle
aktarilmasini, fikirlerin paylagilmasini, ailenin kararlara katilimini, varislerin

yetistirilmesini saglamak bulunmaktadir (Erdogmus, 2007: 124).

2.1.2. Vekalet Teorisi

Calismanin dayandigi ikinci orgiit kurami, vekalet teorisidir. Aile igletmesi
kurulus asamasindan itibaren kurucunun girisimcilik yetenegi ve ¢aligkanlig
sayesinde ayakta kalmis ve isletmeyi gelisip bliylimesine katkilar saglamistir. Ancak
rekabetin artmasi, isletmenin biiylimesi ve islerin karmasiklagsmasi dolayisiyla
profesyonel yoneticilere gereksinim duyulmaktadir.

Vekalet teorisinin 6ziinde, “sahiplik” ile “yOneticilik” kavramlariin ayrimi
yatmaktadir. Buna gore bir vekalet iliskisi; bir veya birden fazla kiginin yani ana
hissedarlarin kendi adlarina bir takim hizmetleri yapmak amaciyla, bir bagka kisi
veya kisileri ise almalarini, bu kisileri vekil tayin etmelerini ve bu vekillere bazi
karar verme yetkilerinin de aktarmalarini saglayan bir sézlesmedir (Semercidz ve
Ayranct, 2008: 164; Dil ve Glimiistekin, 2008: 303).

Vekalet kuraminin temel varsayimi orgiitlerin asil ve vekil arasindaki iliski
tizerinden incelenebilecegidir. Bu kurama esas olusturan iligskiye gore asil, kendi
adina bazi igleri yapmasi i¢in vekile yetki verir (Dagl, 1998: 159).

Vekalet teorisinde diger bir konu da vekalet maliyeti olmaktadir. Yoneticiler

kendi ¢ikarlarini isletme ¢ikarlarinda {stiin tutabilirler. Bu durum yoéneticilerin
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izlenmeleri ve kontrol edilmeleri mahiyetinde vekalet maliyeti dogurmaktadir

(Semercioz ve Ayranci, 2008: 164; Ayranci Ve Semercioz, 2010: 341).

2.2. AILE ISLETMELERINDE YONETIM DEVRIi

Aile isletmelerinde yonetimin devri, isletme devamliligi agisindan oldukga
onemlidir. Bilindigi lizere, aile isletmelerinin biiylik bir ¢ogunlugu ikinci kusaga
devredilemezken tiglincii kusaga devir ise ¢ok daha az olmaktadir (Morris vd., 1997:
?27?). Ingiltere’de yapilan bir arastirmada aile isletmelerinin sadece % 24’iiniin ikinci
kusaga devredilirken, ti¢lincii kusaga devredilebilenlerin sayisinin ise % 14 oldugu
ortaya koyulmustur (Bjuggren vd., 2001). Baska bir ¢alismada ise; aile isletmelerinin
sadece % 30’nun ikinci kusaga devredilirken, bunlarinda sadece % 10-%1 5’nin
tictinci kusaga devredilebildigi iddia edilmektedir (Dascher vd., 1999; Morris
vd.,1996). Ortadogu ve Giiney Asya ile ilgili yapilan bir aragtirmaya gore ise aile
isletmelerinin %40°1 ikinci kusaga kadar basariyla yasayabilmektedir (Ward, 2004:
5). Devrin basarisiz olmasinin ardinda net olmayan devir planlar1 (Handler, 1994;
Lansberg, 1999; Morris vd., 1997), yetersiz, hazirlanmamis varisler ve aile tiyeleri
arasindaki rekabet yer almaktadir (Miller vd., 2003: 514). Bir baska ¢alismada da
devrin basarisizhigi iig faktdr etrafinda sekillenmistir. Ilk siray1 % 60°lik gibi bir oran
ile aile tliyeleri arasindaki iliskilerdeki problemler olustururken; ikinci siray1 % 25 ile
varisin yeterince hazirlanmamasi alirken; % 10 ile planlama ve kontrol meseleleri
tiglincii sirada yer almaktadir (Morris vd., 1997: 391).

Aile igletmelerinde birinci nesil kavrami ile isletmeyi kuran ve yonetiminden
bliyiik sekilde sorumlu olan kisiler kastedilmektedir. Bu kisiler sadece isletmeyi
kurmakla kalmayip, giicii ellerinde bulundurarak isletmenin yonetilmesinde de
baskin rol oynamaktadirlar. ikinci ve daha sonraki nesiller ise aile i¢inden isletmeye
sonradan katilan ve yonetim sorumlulugunu tistlenen kisiler olarak tanimlanabilir.

Aile isletmelerinde yonetimin devredilmesi sadece isletmeye ailenin bir
sonraki nesilden yoneticiler atamak degildir. Yonetimin devri, isletme igin yeni bir
yol haritas1 belirlemek ve yeni yonetimin igletmenin varliginin devamini saglayarak,
onu basarili bir sekilde yonetilmesidir. Devir, isletme kurucusunun giicii ve kontrolii

yeni nesilden sectigi bireylere vermesidir (Giinver, 2002: 847). Bir diger tanima
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gore; aile isletmelerinde liderligin bir aile liyesinden diger bir aile iiyesine gecisini
ifade eden devirde soz konusu olan sadece giiciin, kontroliin ve liderligin el
degistirmesi degildir. Bu degisimde amacg isletmenin siirekliliginin saglanmasidir
(Sharma vd., 2003: 669).

Devir; yonetimin ve/veya sahipligin el degistirmesini ifade etmektedir.
Sahiplik devri isletmeye kimin, ne zaman ve nasil sahip olacagi iizerinde dururken
yonetim devri isletmeyi kimin yonetecegi, sonuglardan ne zaman sorumlu
olacaklarin1 ve sonuglar1 nasil gergeklestirecekleri {izerinde odaklanmaktadir.
Sahiplik devri yonetim devri olmadan gergeklesemez ve biri digerini etkilemektedir
(Griffeth, 2006: 491). Yonetimin devri, aile isletmelerinin siirekliliginde biiylik 6nem
tasimaktadir. Eger isletme bu sorunu asabilirse yasamini devam ettirebilmekte; eger
asamazsa ve zamaninda yonetim devri gerceklesmezse, isletme dagilma tehlikesiyle
kars1 karsiya kalabilmektedir (Kellermanns ve Eddleston, 2006: 810). Ayrica
yonetimin zamaninda ve usuliine uygun devredilmesiyle, yonetimi devralan aile
liyesi veya profesyonel yoneticinin, hissettigi aidiyet duygusu ve aldig1 sorumluluk
karsisinda, isletmenin devamliliginin saglanmasina ve oOrglitiin gelismesine onemli
katkilart olmaktadir (Sharma ve Irvic, 2005: 17).

Devir konusunda isletmelerin 6niinde iki secenek bulunmaktadir; ya lider
planli olarak isletme yOnetimini bir sonraki kusaga devretmekte ya da devir
konusunda higbir ¢alisma yapilmayarak devir i¢in liderin 6lmesi ya da is goremez
duruma gelmesi beklenmektedir (Kebeci, 2011: 114). Aile isletmelerinin ¢ogu, devir
isinin  kendiliginden ¢6ziimlenmesi yolunu tercih etmekte, gelecek icin plan
yapmamaktadir (Giinver, 2002: 847). Is ve aile sistemlerinin birbirinden farkl1 olusu
aile isletmelerinin devamliligimi etkilemekte, bu baglamda gelecek planlart is ve
ailenin farkliliklar1 g6z 6niinde bulundurularak yapilmalidir (Ak¢a, 2010: 104).

Devrin kalitesi olarak nitelendirilen devrin dogasini belirleyen ii¢ unsur
bulunmaktadir. Bunlar varisin hazirlanmasi, aile ile is iliskilerinin diizenlenmesi ve
planlama ile kontrol eylemleridir. Devrin dogast devir sonrast performans: yakindan
etkilemektedir. Varisin hazirlanmasi; egitim, is deneyimi, ise girig pozisyonu, varisin
iistlenebilecegi pozisyonun ne oldugu, hazirhigin kisisel algilamasi ve motivasyondan
olugmaktadir. Aile ve is iliskilerinde; varis sayisi, aile i¢i kargasa, kirginlik, catisma,

acik iletisimin kurulmasi, giiven, baglilik ve rekabet yer almaktadir. Son olarak
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planlama ve kontrol eylemlerinin i¢inde; miras planlamasi, danigsman kullanilmasi ve

disaridan yoneticilerin kullanilmasi bulunmaktadir (Morris vd., 1997: 392).

Yonetim devrinden s6z etmek icin devrin kendisine 6zgili baz1 bilesenlerini

ifade etmek gerekir. Yonetim devri Ui¢ bilesenden olusmaktadir (Dascher ve Jens,

1999: 2). Bu bilesenler su sekilde siralanmaktadir; kurucunun isletmeyi devretme

arzusu, bir sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu gergeklestirecek yeterlilik, bir

sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek i¢in istek.

Kurucunun isletmeyi devretme arzusu: Aile isletmesi kurucusu, isletmenin
kurulugsundan itibaren isletmenin tim faaliyetleriyle yakindan ilgilenmis ve
yonetimi  kendi elinde bulundurmustur. Yonetimi devredecek kurucu
isletmede etkinligini asamali bir sekilde azaltarak zamani geldiginde yonetimi
tamamen gelecek nesilden bir iliyeye devretmektedir (Kula, 2003: 678).
Kurucunun isletme yonetimini devretmesi onun i¢in kolay olmayabilir.
Devrin gergeklesebilmesi i¢in kurucu, isletmeye duydugu baghliga ve
yagsaminda meydana gelecek degisiklige ragmen devretmeyi istemelidir.
Bundan dolay1 s6z konusu bilesende ifade edildigi gibi ilk olarak kurucuda
isletmeyi devretme arzusu olmalidir.

Devrin Onilindeki engellerin basinda kurucunun yetki devretmek
istememesi gelmektedir. Kurucunun isletme yonetimini varise birakmaktaki
goniilstizliigiiniin altinda ¢ocuklara yeterince gilivenilmemesi, ¢ocuklarin
basarili olamayacaklar1 fikri ve kurucunun igletmeyi en iyi kendisinin idare
edecegi diisiincesi yatmaktadir (Sebilcioglu vd., 2010: 21).

Eger yonetici gitme konusunda isteksiz ise (Christensen, 1953;
Levinson, 1971) veya yeni nesilden iiyeler isi devralma noktasinda goniilsiiz

iseler devir etkin olmayacaktir (Chrisman vd., 1998: 19).

Sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu gerceklestirecek yeterlilik:
Ailede isletmeyi devralacak kisinin sadece istekli olmasi basari i¢in gerekli
ancak yeterli degildir. Yonetimi devralacak wvaris, egitimini tamamlamis,

isletme ve faaliyet alanlar1 hakkinda bilgi ve tecriibe sahibi olmalidir.
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Cogu zaman aile isletmelerinde devirler etkin bir sekilde
gerceklestirilemez. Bunun bir nedeni de kisisel ve duygusal faktorlerle
yonetime gegecek bir sonraki kisinin belirlenmis olmasidir. Bu durum
Ozellikle baba-ogul devirlerinde ailenin istegiyle uygun olup olmamasina
bakilmaksizin ¢ocugun isletmenin basina geg¢irildigi durumlarda ortaya

¢cikmaktadir (Miller vd., 2003: 513).

e Bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek icin istek: Devrin
basarisi i¢in yeni neslin yonetimi devralmaya istekli olmalidir. Gelecek nesle
zamant geldiginde islerin basina gececekleri fikrine alistirilmalari
gerekmektedir. Dahas1 bunun i¢in devir planlamasina gereken dnem verilerek
olas1 biitlin senaryolara hazirlikli olunmalidir.  Varis olacaklarin aile
isletmesinde egitimlerine devam ederken bir yandan da gorev aldiklarini
gérmek miimkiindiir. Bu durumunu yani varisin aile i¢inde c¢alismasinin da
avantajli ve dezavantajli yanlar1 bulunmaktadir. Asagida Tablo 4’de avantaj

ve dezavantajlar yer almaktadir.

Tablo 4. Aile Isletmesinde Calistyor Olmanin Avantajlart Ve Dezavantajlari

Avantajlar Dezavantajlar

Aile ismi ve tanmirhigi islemeye Kendine ayiracak 6zel zamaninin
sagladig1 imkanlar olmamasi

Aile gelenegini tasima gururu Aileden olmayan ¢alisanlar tarafindan

kurucu/y6neticinin yonetim

anlayistyla stirekli karsilastirma

yapilmasi
(Caligma saatlerini diizenleyebilme Uzun saatler galigilmasi
esnekligi
Rahat ¢alisma ortami Anne-baba emeklilik i¢in finansal

olarak igletmeye giivenmeleri bu

durumun sorumlulugu artirmasi

Isletmede herkesin ¢aba sarf ettikleri | Kiz ¢ocuklarinin kurucu/yéneticiyi
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ortak bir amaglari oldugunu bilme sevecegi diisiincesi
hissi
Miisteri sadakati Aile tiyelerinin isteki

anlagmazliklarinin eve yansimasi

Aileyle daha fazla zaman gegirme Aileden ayr1 6zel yasamin olmamasi

firsat1

Paylasilan aile degerleri Anne-babanin varisle ayni vizyonu
paylagsmamasi

Kaynak: VERA, Carolina F. ve DEAN Michelle A. (2005),“An Examination of The Challenges
Daughters Face in Family Business Succession”, Family Business Review, Vol.18, No.4., 321-345.

Aile isletmesinin yeni neslin kariyer hedeflerini gergeklestirmesi i¢in uygun
kosullarin saglanabildigi bir yer olmalidir. Geng¢ nesil, kariyer alani olarak
ailelerinden farkli ilgilere sahip olabilir (Dascher ve Jens, 1999: 2). Varisin
yonetiminin basma gececegi isletmenin gecmisinin varisle iligkisi  varisi
etkilemektedir. Eger ge¢mise asir1 baglilik varsa bu durum bagimli, tutucu bir varis;
geemisi reddetme durumunda asi, isyankar bir varis; ge¢misle uygunsuz, tuhaf
iliskiler varsa kendinden emin olmayan, tereddiitlii bir varis ortaya ¢ikmaktadir
(Miller vd., 2003: 528). Devir siirecinin etkin bir sekilde tamamlanmasi igin karsilikli
saygiyl esas alan iligkilerin kurulmasi gerekmektedir. Bu noktada gelecek nesil
kendine giivenmeli ve isletmenin basina ge¢me konusundaki yeteneklerine olan

inanglarini digerlerine gostermelidirler (Tatoglu vd., 2008: 161).

2.3. DEVRIN PLANLANMASI

Devir planlamasinin i¢inde yer alan eylemler devir siirecinin bir pargasini
olusturmakta ve hem devir siireci hem de devir planlamasi i¢inde bulunan eylemler
olabilmektedir. Devir planlamasi devir siirecinin basarili olma olasiligini artirmaya
yardimer olmasi beklenmektedir (Sharma vd., 2003: 3). Ayrica devir planlamasi
devrin nasil olusacaginin ve varisin ne zaman hazir olacagi bilinmesini
saglamaktadir. Baz1 mevcut yoneticiler varisin hazir olmadig1 veya issiz kalacaklari

korkusuyla isletme yOnetimini devretmek istemezler. Yoneticilerin  bu
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goniilstizliigiinii hisseden varisler cogu kez farkli kariyer planlar1 yapabilmektedirler.
Ama varis eger devir siirecinin ¢ercevesini ¢izen bir planin var oldugunu bilirse aile

isletmesinde devam etmesi daha olas1 gériinmektedir (Bowman-Upton, 1991: 3).

Devir aile isletmeleri alaninda tizerinde durulan kilit konulardan (Aronoff, 1998;
Bird vd., 2002; Dyer ve Handler, 1994; Dyer ve Sanchez, 1998; Handler, 1994;
Sharma, 2004; Zahra ve Sharma, 2004) biri olmakla birlikte devir problemine
sunulan ¢éziimiin de devir siirecinin planlamasi oldugu belirtilmektedir (Griffeth,
Allen ve Barrett, 2006: 491). Li ve Zhang (2011: 1) devir planlamasini etkileyen ii¢
temel etken oldugunu belirtmislerdir. Bunlar isletmede varis se¢iminin isletme,
miilkiyet ve yonetimin kontroliinde yapiliyor olmasidir.

Aile isletmelerinin saglikli bir sekilde biiylimesi, gelismesi ve siirdiiriilebilirligi
icin isletme yoneticileri; sakatlanmalari, vefatlari, kisisel problemler veya
beklenmeyen hastaliklar gibi aile icinde olabilecek problemleri onceden goriip
belirtilen durumlarin planlarint bozmalarini engellemeleri ve acil durumlarda kimin
ne yapacagini planlayarak olast karisikliklarin oniine ge¢melidirler (Karpuzoglu,
2000: 118).

Devir siireci devrin planlanmasiyla baglamaktadir. Her ne kadar bazi isletmeler
devri sansa biraksalar da esas olan aile isletmesinin basarisi ve devamliligi igin
devrin planlamasinin yapilmasidir (Christensen, 1953; Ward, 1987; Sharma, vd.,
2003:1). Aile isletmelerinin siirekliliklerini saglayamamalarinin  en  Onemli
nedenlerinin baginda kurumsallagmay1 saglayamamis olmalar1 gelmekte ve bu durum
¢ogu zaman devir planlamasinin eksikliginden kaynaklanmaktadir (Giinel, 2005: 1).

Devrin planlanmasi miilkiyetin sorunsuz bir sekilde gecisinin de basarisini
artirmakta (Sharma vd., 2003: 3) ve planlama muhtemel belirsizlik durumlarinda
riski de minimize etmektedir. Devir planlamasinin; isletme varliklar1 gelecek nesle
adil olarak aktarilmasi, etkin bir liderlik i¢in kontroliin saglanmasi ve aile diizenini
korunmasi seklinde ii¢ temel amacinin oldugunu belirtilmektedir (Wang vd., 2004:
60). Bu hazirliklar hem igletmenin hem de ailenin gelecegi ile ilgilidir.

Devir planinda goz Oniinde bulundurulmasi gereken bu konular yonetimin
devrini, kurucu, aile, varis, isletme ve paydaslar agisindan ele alinmasi gerektigini

gostermektedir.
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Isletmede yasanacak olan bu 6nemli gecisi planlarken bir sonraki liderin
seciminde Onemli olan kriterler belirlenmeli, aile iiyelerine ve aileden olmayan
caligsanlara bu siire¢ hakkinda bilgi verilmelidir. S6z konusu lider aday1 i¢in gerekli
egitimler de goz Oniinde tutulmalidir. Aile isletmesinde liderin degisikliginde lider
bir yandan ailenin ve isin yonetimini devralirken bir yandan da siirekliligi devam
ettirme ve aile iiyeleri arasindaki uyumu saglama sorumlulugunu almaktadir (Li ve
Zhang, 2011: 1).

Devretme planlarinin basarili olabilmesi i¢in devretme planinin stratejik,
gercekei ve uygulanabilir olmasi gerekmekte ve aile isletmesinin yapisini olusturan
tic boyut (aile, miilkiyet ve isletme) arasindaki iligkiler agik olmalidir. Ayrica
devretme planinin uygulanabilir olmas1 da bir diger 6nemli husustur (Gersich vd.,

1997: 211).

2.4. DEVIR SURECI

Aile igletmeleri devri bir siire¢ olarak degerlendirilmekte ve bir¢ok faktoriin
etkisi altinda gergeklesmektedir. Aile isletmelerinde yonetim devir siirecini i
doneme ayirmak miimkiindiir. Bunlar; varisin isletmede calisma oOncesi gelisimi,
varisin isletmeye dahil olmasi ve liderligin devri olarak adlandirilabilir (Morris vd.,
1996: 70).

Aile isletmelerinde devir degisik sekillerde gerceklesebilmektedir (Lansberg,
1999) . Aile isletmelerinin yapis1 ve gelisimi devrin ne tiirde (Sekil 3.) olusabilecegi
hakkinda fikir vermektedir. Aile isletmelerinin gelisimine baktifimiz zaman
isletmelerin girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile igletmeleri olarak
da bilinen tek patronlu isletmeler; biiyiiyen aile isletmeleri olan kardes ortakligina ve
sonrasinda da kompleks aile isletmeleri olan kuzen ortakligina doniismektedir.
Isletme tek patronlu isletmeden tek patronlu isletmeye, kardes ortakligindan kardes
ortakligina, kuzen ortakligindan kuzen ortakligina seklinde devinim olarak devam
edebilecegi gibi tek patronlu isletmeden kuzen ortakligina da gegebilmektedir.

Aslinda yukarida belirtilen her bir asama bir devir tiliriine isaret etmektedir.
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N N 0y

Tek Patronlu Kardes Kuzen
Isletme Ortaklig Ortaklig

A

Sekil 3. Devir Tiirleri

Kaynak: Lansberg, lvan (1999) Succeeding Generations, Boston: Harvard Business School Press.

Seklin iist kismu yineleyici devretme tiiriinii ifade ederken alt tarafi yani tek
patronlu isletmeden kardes ortakligima ya da kuzen ortaklifina gecilmesi evrimsel
devretme tiirtine girmektedir. Cok nadir goriilmekle birlikte aile isletmelerinde devir
kuzen ortakligindan kardes ortakligina oradan da tek patronlu isletmeye gecebilir
veya kuzen ortakligindan direkt tek patronlu isletmeye gegebilir. Bu tiir yonetim
gecisleri de basitlesen devir tiirii olarak adlandirilmaktadir.

Yonetim devri bir siire¢ olarak gerceklesmektedir. Varis, ilk olarak isletmeyi
ve yapiy1 tanir. Bu agamada, igletmeye hakkinda ilk bilgileri aile tiyelerinden alir ve
isletmeye aligtiritlmasi saglanir. Bu donem varisin egitimine devam ettigi donemdir.
Bu donemde varisin isletmede yar1i zamanlhi olarak calisabildigi goriilmektedir.
Ardindan gelen asamalarda varis isletmede tam zamanli olarak ¢alismakta ve ilk
donemlerde yonetim kademelerinde gorevler almaktadir. Sonra liderin yerine vekalet
eden varise bir takim sorumluluklar verilir. Son olarak, varis isletmede lider
konumuna ulasir (Yildiz, 2008: 59).

Devir siirecini agiklamak icin ii¢ asamali bir model kullanilmaktadir. ilk
asama igletme sahibinin c¢ocuklarinin isletmeye girmeden Onceki varisin mevcut

yoneticilerden isletme operasyonlarint 6grenebilecekleri donemi temsil etmektedir.
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Ikinci asama varisin isletmeyle biitiinlestigi temel asamadir. Son asama ise varisin
yonetici pozisyona gegisini ifade etmektedir (Wang vd., 2004: 60). Griffeth ve
digerleri (2006) varisin aile isletmesinden ayrilmasinin ardinda yatan nedenler devrin
basarisiz olmasmi agiklamakta yardimci olacaktir. Varisin aile islemesinde
tutulmasini saglayacak ve onu bu dogrultuda motive edecek faktorler dort grupta
toplanmistir. Bunlar anne-baba varis iligkileri, aile iligkileri, varisin 6zellikleri ve

isletmenin 6zelligidir (Griffeth vd., 2006: 493).

2.5. AILE ISLETMELERINDE VARIS SECIMI
2.5.1. Aile isletmelerinde Varis

Varis, gelecekte isletmenin su andaki yoneticisinin yerini alarak isletmeyi
yonetecek olan kisidir. Varisler iyi hazirlandiginda, aile iiyeleri arasinda giiven
temelli ve samimiyete dayali iliskiler bulundugunda ve isletme vergilendirme
planlar1 ve servetin transferi konulariyla ilgilendiginde aile isletmelerinde gecisler
daha sorunsuz bir sekilde gerceklestiriliyor. Ayrica devir sonrasi durum varisin
egitim durumundan ve mesleginde ilerlemesinden olumlu etkilenmektedir (Morris
vd., 1997: 398).

Aile isletmelerinde kisisel ve duygusal faktorlerin yOnetime gegecek bir
sonraki kisiyi belirlemis olmasi ayn1 zamanda devrin etkin bir sekilde
gerceklestirilmesine engellemektedir. Bu 6zellikle baba-ogul devirlerinde ailenin
istegiyle uygun olup olmamasia bakilmaksizin cocugun isletmenin basina
gecirildigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Miller vd., 2003: 513).

Isletmenin kaderi varisin ellerinde oldugu igin varis se¢imine gerekli 6zen
gosterilmelidir. Varis se¢imi evresinde, yeni nesil yoneticide olmasi beklenilen
kisilik ozellikleri belirlenerek varise gerekli egitimlerin verilmesi gerekmektedir.

Asagidaki boliimde variste olmasi beklenen 6zellikler ele alinacaktir.
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2.5.2. Aile Isletmelerinde Varis Varis Seciminde Varisten Beklenen Ozellikler

Aile isletmelerinde, isletmenin siirekliligi {izerindeki Onemli etkisi
diisiintildiiglinde varis se¢iminin kritik bir unsur oldugu anlagilmaktadir. Kurucu ve
varis devrin iki aktorii olmakla birlikte kurucunun devir konusunda tutumu ve
eylemleri devir iizerinde ne kadar etkiliyse varisin sahip oldugu 6zellikler de bir o
kadar 6nemlidir (Giiney, 2008: 215).

Aile isletmelerinde IGIAD iiyesi 20 kisilik bir isadami grubuyla yapilan bir
arastirmada gelecegin yoneticilerinin sahip olmasi gereken nitelikler belirlenmeye
calisilmig ve en Onemli nitelikler mantikli olmak, genel kiiltiir sahibi olmak ve
egitimli olmak olarak siralanirken farkli kiiltiirleri yonetebilmek ve g¢ekirdekten
yetismek Ozellikleri alt siralarda yer almaktadir (Erdogmus, 2004: 208-209).
Konya’da 100 isletmeyle gergeklestirilen bir ¢aligmada ise diiriist ve erdemli olmak
ve kendine giiven olan varisin 6zellikleri en 6nemli iki 6zellik ve varisin isletmedeki
hissesi ve dogum sirasi en az 6nemli nitelikler olarak ortaya ¢ikmistir (Yildiz, 2008:
124). Istanbul’da 200 aile isletmesinin icine aldig1 bir arastirmada diiriist ve erdemli
olmak ve ise baglilik en fazla 6nem verilen degigkenler cinsiyet ve dogum siras1 en
az onem verilen degiskenle olmustur (Giinver, 2002: 155). Istanbul Orme
Sanayicileri Dernegi (ORSAD) iiyesi olan 71 aile isletmesinde yapilan bir
aragtirmada diriistliik ve isletmeye sadakat ve baglilik en Onemli 6zelliklerken
cinsiyet ve dogum siras1 en az dnemli degiskenler olarak siralanmaktadir (Dikmen
vd., 2006: 172). Kanada’da 485 aile isletmesiyle birlikte yiiriitiilen bir ¢aligmada da
en Oonemli varis oOzellikleri diiriistliik ve baglilik olarak belirtilmistir. Ayrica aile
isletmeleri ne kadar kokli ise ve isletme calisanlarini isletmede kalma siireleri ne
kadar fazla ise bu o6zellikler daha da 6nemli hale gelmektedir (Chrisman vd., 1998:
19).

Isletmenin 6lgegi de varisten beklenen &zellikleri etkileyebilmektedir. Aile
isletmesi ne kadar biiyiik ise isletmeye baglilik, ¢alisanlarin saygisi, zeka, yaraticilik
gibi faktdrler onemli hale gelirken teknik yetenekler daha az 6nemli hale gelmektedir

(Chrisman vd., 1998: 28).
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Aile igletmeleriyle yapilan bir ¢alismada en etkin varis se¢im kriteri yetkinlik
olarak belirtilmekte olup onu isletmeyle ilgili olmak ve egitim izlemektedir. En az
etkili kriterler de aile uyumu ve alternatifin olmamasi seklinde siralanmistir (Tatoglu
vd., 2008: 166).

Chrisman ve digerleri (1998) istenen varis Ozelliklerini alt1 grupta
toplamaktadir (Chrisman vd., 1998:19). Bunlar;

1. Varisin kisilik o6zellikleri

2. Varisin yeterliligi

3.Kurucu/yoénetici ile varis arasindaki iligkiler

4.Diger aile liyeleriyle varis arasindaki iligkiler

5. Varisin ailedeki konumu

6. Varisin ise katilim diizeyi

Bu boliimde bu basliklar incelenerek variste arzu edilen 06zellikler

belirlenmeye calisilacaktir.

2.5.2.1. Varisin Kisilik Ozellikleri

Literatiirde variste arzu edilen kisilik Ozelliklerinin uzun bir listesi
yapilmistir. Bunlar girisimcilik, yaraticilik, bagimsizlik, diiriistliik, zeki olmak, 6z-
giiven, risk almada isteklilik seklinde siralanabilir. Ayrica bu listeye basarili olma
ithtiyaci, kontrolii elinde tutma istegi, girisimcilik ruhu, bagkalarini yonlendirmek ve
etkilemek, ¢cok para kazanma istegi, baskalarina yardimci olma istegi, kendi basina
calisma istegi gibi bazi psikolojik 6zellikleri de eklemek miimkiindiir (Giiney, 2008:
222). Cogu zaman zeki olma, caliskanlik, liderlik yetenekleri, etkili egitim
kurucunun varis se¢imini etkileyen unsurladir (Tatoglu vd., 2008: 158).

Yoneticilerin devir kararlarinda kisisel Ozellikler cinsiyet, yas ve kan
bagindan daha etkilidir (Chrisman vd., 1998: 28).Damat, gelin gibi aileye sonradan
dahil olan iiyelerin varis olarak se¢ilmemeleri konusunda kan baginin olmamasi
etkilidir. Potansiyel varis sayisi aile iiyesi sayisina gore az olursa devir basarisi
bliylik bir risk altina girmektedir. Tatoglu ve arkadaglarinin (2008) arastirmasinda

isletmelerin tigte ikilik boliimiinde varisler sadece kurucunun karariyla secildigi
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sonucuna varmislardir. Kurucular baska isletmelerde kazanilan tecriibeye yeterli
onemi vermezken varislerin isletmedeki paydaslarla kurdugu iligkiye ve isletme
kiltliriinii anlamasina vurgu yapmaktadir. Su anki nesil eger varisin yetkin oldugunu,
sorumluluk alabilecegini diisiiniiyorsa isletmenin gelecegi konusunda emin
olabiliyorlar ve varise karar verme konusunda daha fazla yetki devretmektedirler
(Tatoglu vd., 2008: 175). Ayn1 ¢alismada ¢ogu varisin dncesinde bagka bir isletmede
1§ tecriibesinin bulunmadig1 ve kurucularin genellikle varisin isletmede iist yonetim
pozisyonlarinin birinde baslamalar1 fikrine soguk baktiklar1 ortaya konulmustur

(Tatoglu vd., 2008: 173).

2.5.2.2. Varisin Yeterliligi

Literatiirde egitim, aile isletmesinde tecriibe, aile igsletmesi diginda tecriibe ve
geemis islerdeki performans olmak tizere farkli kriterler variste aranan yetenekler
olarak belirlenmistir (Chrisman vd., 1998). Aile isletmesi i¢inde tecriibe kazanma,
isletmenin c¢aligma diizenini ve kiiltliriinii anlamanin yanisira firma iginde iliskilerin
gelistirmesine de olanak tanir. Geng kusaklara is yapabilme yetenek ve becerilerin
kazandirilmas1 ve gelistirmesi aile isletmeleri agisindan Onemlidir. Varisin
performansinin izlenmesi devir siirecinin gelistirilmesinin bir pargasi olmalidir.
Devrin basarisin1 artirmak amaciyla, bir arag olarak akademik kurslardan
faydalanilabilir. Son zamanlarda aile isletmelerine yonelik bu tiir kurslar yaygimlik
kazanmaktadir (Brockhaus, 2004).

2.5.2.3. Kurucu/Yénetici ile Varis Arasindaki iliskiler

Isletmenin basinda bulunan mevcut ydnetici igin isletmenin siirekliligini
saglama konusunda giiclii istek ve motivasyona sahip olmasi 6nemli olmaktadir
(Erdogmus, 2007: 91). Ayrica aile isletmelerinin siirekliligi isletmede zorluklarla
karsilagildiginda kusaklar arasi aile baglarmi korumak yoneticilerin yeteneklerine
baghdir (Griffeth vd., 2006: 491).

Yaygin olarak devrin (Lansberg vd., 1988; Malone, 1989) biiyiik 6lgiide aile

isletmesinin basindaki mevcut yoneticinin kontrolii altinda olduguna inanilmaktadir
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(Sharma vd., 2003: 2). Ayn1 zamanda isletme sahip ve yoneticilerinin ayn1 kisilerden
olusmasi devir siirecinde problem olusturmaktadir (Erdogmus, 2007: 14). Kurucu
giiciinii ve konumunu kaybetmekten korktugu i¢in devir siirecini tamamlamaya
yanasmamaktadir (Tatoglu vd., 2008: 160).

Devir siirecinde aile iiyeleri cesitli roller iistlenebilirler. Bu alisilmadik bir
durum degildir. Ornegin isletmenin basinda bulunan kisinin esi arka planda bu kisi
ile varis arasindaki kilit konulardaki krizleri ¢6zmeye calismaktadir (Morris vd.,
1997: 389).

Isletmeyi devretme noktasinda kurucularin isteksiz olduklarini gdrmekteyiz.
Dahasi isletme kadrolarina atama yapilirken aile iiyesi olmak performansin {istiinde
tutulmaktadir (Erdogmus, 2007: 103).

Birden ¢ok nesilden aile {iyesinin i¢inde bulundugu aile isletmelerinde kurucu
isletmeye ve kritik siireglere golge diisiirebilir. Bdylesi bir durumda devir siireci
tamamlanmayabilir, varis Kkisitlayabilir ve isletmenin performansini olumsuz
etkileyebilir. Ancak bu durum degerlerin net olarak belirlenmesi, rehberlik etme ve
sonraki yoneticilerin standartlarinin olusturulmasin1 saglayarak olumlu bir etki de
yaratabilmektedir (Sonfield ve Lussier, 2004: 194).

Cubico ve arkadaslart (2010) aile isletmelerinde yeni neslin babalarina gore
belirgin olarak daha materyalistik, bireyci olduklarini belirtmektedir. Yine ayni
calismada iki neslin profesyonel gecisler konusunda farkli yaklagimlara sahip
olduklari; bu durumun mevcut nesil i¢in daha duygusalken yeni nesil i¢in daha
kavramsal oldugu ortaya konmaktadir (Cubico vd., 2010: 1310).

Kets de Vries (1993) devir siirecinde sahip anne-baba ile ¢ocuklar arasinda
bir takim psikolojik ve duygusal sorunlarin oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ornegin,
genellikle anne-babalar 6liimli olduklarini ve fiziksel sinirliliklarini kabul etmezler
ve ¢ocuklarmi kiskanabilir. Cocuklar da terk etme, vazgegme korkusu, anne-baba
kararlarda yardimci olmak i¢in yaninda bulunmadiginda korkung c¢atigmalar

yasayabilmektedirler (Morris vd., 1997: 389).
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2.5.2.4. Diger Aile Uyeleriyle Varis Arasindaki iligkiler

Devir siirecinin basarisini etkileyen en 6nemli faktorlerden biri de diger aile
iliskileridir (Morris vd., 1997: 398). Aile isletmelerinin siirekliligi isletmede
zorluklarla Kkarsilasildiginda kusaklararast aile baglarii korumak yoneticilerin
yeteneklerine baglidir (Griffeth vd., 2006: 491).

Literatiirde varis ile aile arasindaki iligkiler sik¢a ele alinmis olup asagida

Tablo. 5’de bu konudaki ¢aligmalarin bulgulari ve sonuglari yer almaktadir.

Tablo 5. Aile Iliskileri Boyutu: Esler ve Cocuklarla iliskiler

Arastirma Bulgular Etki

Alcorn (1982) Birden fazla varis ve | pozitif
aralarindaki iliskiler

Jonovic (1982) Ise katilmasi icin aileden | Pozitif
baski

Diger potansiyel varislerle | Negatif

calisamama

Isin i¢inde olan varislerle | Negatif

calisamama

Jonovic (1984) Varis se¢imi igin belirli | Pozitif

standartlarin olusu

Es ve wvarisin isletmenin | Pozitif
gelecegi konusunda ayni

fikirde olmalari

Rosenblatt et al. (1985) Aileye  kars1  sadakat | Pozitif

duygusu

Birley (1986) Aileye karst sorumluluk | Pozitif
hissi

Dyer (1986) Aile kiiltiirt

Ward (1987) Aile ¢ikarlarmin | Pozitif
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korunmasi
Aile isletmesinin miras | Pozitif
olarak goriilmesi
Ailenin gururu Pozitif
Handler (1989) Aileye baglilik Pozitif
Friedman (1991) Cocuklarin rekabeti Negatif
Goldberg (1991) Diger aile iyelerinin iyi | Pozitif
pozisyonlar bulmalari
Lea (1991) Varisin liyakat ve | Pozitif
yetenege  gbére  secim
yapmasi
Aile i¢i dismanlik ve | Negatif
rekabet
Ailesel ihtiyaglar igin | Pozitif
kisisel zaman ayirilmasi
Esin is cikarlarini | Pozitif
gbzetmesi
AronoffandWard (1992) Ailenin bir arada, uyumlu | Pozitif
calistyor olmasi
Kiltir ~ ve  gelenegin | Pozitif
isletmede korunmasi
Varis igin net performans | Pozitif
standartlarinin
belirlenmesi
Morris et al. (1997) Ailenin uyumlu olmasi Pozitif
Sharma et al. (2001) Aile isletmesi i¢in ayni | Pozitif
vizyonun ortak olmasi
Venter et al. (2005= Ailenin uyumlu olmasi Pozitif

Kaynak: Griffeth vd., (2006), “Integration of family-owned business succession with turnove rand

life cycle models: Detention process model”, 497.
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Varisler arasindaki rekabet devrin basarisiz olmasina yol acan etkenlerden
biridir (Morris vd., 1996). Birinci kusakta kardesler, kari-koca ve diger akrabalar
arasinda catismalar yasanabilmektedir. Ayni sekilde farkli kusaklar arasinda da
catigmalar, anlagsmazliklar ve rekabet olabilmektedir (Morris vd., 1996; Harvey vd.,
1994). Beckhard ve Dyer (1983) aile iiyeleri arasinda ¢atismanin kusaktan kusaga
aktarilmasiyla arttigini, sorunlarin cogaldigini iddia etmektedirler. (Sonfield ve
Lussier, 2004) Rekabetin, catismalarin, diismanliklarin ve gerilimin en aza
indirilebilmesi i¢in karsilikli saygt dnemlidir (Morris vd., 1997). Varisler arasindaki
rekabeti ve ¢atismay1 azaltmak i¢in her bir varise sorumluluklarin paylastirilmasi

etkili olabilmektedir.

2.5.2.5. Varisin Ailedeki Konumu

Kurucunun ¢ocuklar1 devirde ilk seceneklerdir (Garcia, Lopez and
Saldafa:2002, 191). Literatiir ailelerin farkli varis se¢im kriterleri olduguna isaret
eder. Ilk dogan erkek cocuk kurali (primogeniture rule) birka¢ yil 6nce en sik
karsilanan1 idi (Llano & Olguin, 1986; D’arquer, 1992). Eger kurucunun biitiin
cocuklart kiz (Iannarelli, 1992) veya ilk dogan c¢ocuk kiz (Barnes & Hershon,
1976)ise kiz adaylar Oncelikli potansiyel varisler olarak degerlendirilmektedir

(Garcia, Lopez and Saldafia:2002, 191).

Ailede en yagh iiyeyi varis olarak se¢mede 1srarc1 olmanin bir nedeni de
varisin isletmedeki durumu ile daha geng bir kiz veya erkek varisin isletmenin basina
gecmesi durumunda aile arasinda uyusmazlik gelisecek olmasidir. Bu durum aile
iginde belirsizlik ve rekabet ortami olusturacaktir. Sonugta mevcut yoneticiler aile
uyumunu korumak adina daha geng bir kiz veya erkek liyeyi varis olarak se¢cmek
noktasinda cesaretleri kirilmis olabilirler (Chrisman vd., 1998: 20) .

Bir¢ok aile isletmesinde devir siireci arastirmalar1 babalar ve ogullarini konu
almaktadir (Haberman & Danes, 2007). Bu durum ge¢miste aile isletmelerinde varis
olarak ilk dogan erkek c¢ocuklarin1 segmelerinden kaynaklanmaktadir. Aile
isletmelerinde kiz ¢ocuklarinin varis olarak diisiiniip yonetime getirilmemesinin bir

nedeni de anne babanin kiz cocugunun erkek c¢ocugundan daha c¢ok korumaya
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ihtiyact oldugunu diisiinerek isletmeyi yoOnetmesi durumunda karsilasacagi

sorunlardan uzaklagtirma diistincesidir(Giiney, 2008: 142).

2.5.2.6. Varisin Ise Katihm Diizeyi

Varisin ise katilim diizeyi varisin isletmedeki hissesi, isletmeye bagliligini ve
caligsanlar arasindaki sayginligini kapsamaktadir.

Aile isletmelerinde hisse sahibi olmakla yonetimde yer almanin bir yolu
olmasi sebebiyle varisin isletmedeki hissesi devir hususunda 6nemli bir yere sahip
olabilmektedir (Giinver, 2002: 110). isletmede performans hem y&neticinin hem de
calisanlarin performansiyla baglantili olabilmektedir. Diger taraftan varisin ise
baglihigt da isletmenin  devamliligimin  saglanmasina  olumlu  katkilar

saglayabilmektedir.

2.6. AILE iISLETMELERINDE KADIN VARISLER

Cinsiyet aile isletmelerinde devir konusunda geleneksel unsurlardan biri
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Kadinlarin yonetimin disinda tutulmakta ve ancak
baska bir potansiyel varisin olmadigi durumlarda kadinlar isletmeyi ailede tutmak
icin yoOnetici olmaktadir (Vicente vd., 2009: 1). Tatoglu, Kula ve Glaister 2008
yilinda Tiirkiye’de 408 aile isletmeleriyle yaptiklar: ¢calismada isletmelerin % 59,6’s1
varis olarak erkek cocuklari, % 15,9 erkek kardeslerini ve sadece % 4.,2’si kiz
cocuklarmi sectikleri belirtmislerdir (Tatoglu vd., 2008: 165).

Rosenblatt ve digerleri (1985) kiz ¢ocuklarinin erkek ¢ocuklarla ayni egitim
ve destegi almadiklarini ve aym firsatlardan yararlanamadiklarini belirtmektedir. Bu
cifte standart kadinlar1 isletmelerde sahiplik veya yoneticilik yapmaktan
alikoymaktadir (Cole, 1997: 353). Kadimnlar1 aile isletmesinde c¢alismaya iten
nedenler aileye yardim etmek, diger aile {iyelerinin yer almadigi pozisyonlari
doldurmak veya bagka islerden duyulan memnuniyetsizlik olarak siralanabilir.
Kadinlarin aile isletmelerinde ¢alismayr kariyerden ziyade bir gorev olarak
gordiiklerini belirtmektedir (Cole, 1997:354). Ayrica Aile isletmelerinde kiz ve

erkek cocuklarina esit firsatlar saglanmamaktadir (Iannarelli ve Mischel, 2011).
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Cogu zaman erkek ¢ocuklarin kiigiik yaslardan itibaren igletmede kizlara gére daha
fazla deneyim kazanmaktadirlar (Danes vd., 2005) ve bu durum onlar1 daha giiglii
yaparak potansiyel varis olarak bir adim one tagimakta ve ¢ogu zaman isletmede
yonetime gegmeleri ile sonuglanmaktadir (Ozkara ve Kizildag, 2012).

Aile isletmelerinde kadinlarin sayisi artis gostermektedir (Cole, 1997). Aile
isletmelerinde ge¢mis yillara gore yonetimde kiz ¢ocuklar1 daha ¢ok yer almakta
(Nelton, 1998) ve bu durum ilerleyerek devam etmektedir(Sonfield ve Lussier, 2004:
192).

2.7. AILE ISLETMELERINDE ESLERIN, GELIN VE DAMATLARIN
YERLERI

Aile isletmelerinin basarisini etkileyen diger kadin grubu ise evlilikle gelen
ve aile isletmesinde ekonomik iligkilere bagli olarak hak talep edebilen eslerdir.
Cogu zaman yoneticilerin, esleriyle ortak karar aldig1 ve eslerinden kesin bir sekilde
etkilenebildikleri gozlemlenmistir. Eslerin isletmedeki destekleri, davraniglar1 aile
iligkilerini dolayisiyla yoneticinin performansini ve isletmenin basarisini dogrudan
etkilemektedir. Esler tarafindan verilen gii¢lii destek ise ¢ok Onemli bir rekabet
avantaji olusturabilmektedir. Buna ek olarak finansal krizleri atlatmada eslerin
karsilikli  olarak  birbirlerine = maddi-manevi  destek  saglayabileceklerini
vurgulamaktadir (Danes, 2005: 3-4; Akt: Arica, 2007: 38).

Aileye sonradan evlilik bagi ile baglanarak katilan kisiler gelin ve
damatlardir. Gelin ve damatlar, aile isletmelerinin en korktuklari iki bireydir.
Gelinlerin eslerinden ne isteyecekleri ve diger kardeslere bu durumun nasil
yanstyacagl merak konusu olurken, damatlarin evlilik bagi ile aileye katilmasi, aile
isletmesine nasil yansiyacagi da ayri bir merak konusudur. Ozellikle bazi aile
isletmeleri aile meclisine ve aile isletmesine gelin ve damatlarin dahil edilmemesi
gerektigini  savunarak bu tir huzursuzluklarin ¢ikmasimi  Onleyeceklerini
diistinmektedirler. Ancak aile isletmesine ve aile meclisine dahil edilmeyen gelin ve
damatlarin aileye kabul edilmedikleri diisiiniilecek ve huzursuzluklar tetiklenmis

olacaktir. Aileye kan bagi ile bagli olmayan kisilerin, 6zellikle egitimleri, tecriibeleri
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ve istekleri varsa kesinlikle aile isletmesine ve daha sonra aile meclisine alinmalari
konusunda ¢aligmalar yapilmalidir. Gelin ve damatlarin 6nce aile isletmelerinde
calisip isi kavramalar1 ve bu konuda yeterli olup olmadiklar1 6l¢tilmeli, daha sonra
Olgiitlere uygun olanlar aile meclisine kabul edilmelidirler. Aile anayasasinda gelin
ve damatlarin aile isletmelerine dahil edilmelerinin 6lgiitleri agiklikla belirtilmeli ve
herkesin bu 6lgiitlere uymalar1 saglanmalidir. Ozellikle aile isletmesinde ¢alisan
gelinle calismayan gelin arasinda dogru bir denge kurularak sorunlarin ortaya

¢ikmasina engel olunmaya calisilmalidir (Yildiz, 2008: 45).
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BOLUM 3
UYGULAMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Aile isletmeleri basarisinda en kritik donem yonetimi devretme siirecidir. Aile
isletmelerinin devir siirecini basari ile tamamlayabilmelerinde varisin iyi belirlenmis
olmasi ¢ok 6nemlidir. Cogu zaman isletmeler bir devir planlamasi yapmamakta,
yapan isletmelerde ise isletmenin kurucusunun ilk erkek ¢ocugunu ya da erkek
cocuklarindan birini varis olarak belirledigini gérmek miimkiindiir. Segilen varis her
zaman isletme i¢in en uygun varis olmayabilmekte bu durum devrin basarisizlikla
sonuclanmasina yol agabilmektedir.

Devrin basarisinda en onemli asamalardan biri varisin secilmesidir. Varis
secimi ¢ogu zaman kurucunun duygusal gerekgelerle, siibjektif kriterler ile varisi
belirlemesiyle sonug¢lanmaktadir. Genellikle de bu tercih en biiylik erkek evlat olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Halbuki varis se¢imi bu kadar kritik 6nemde olunca daha
objektif kriterlerin tespit edilmesi ve sadece kurucunun degil aile meclisinin ortak
belirledigi kisinin sec¢ilmesi ¢ok daha saglikli sekilde devrin tamamlanmasina katki
sunacaktir.

Bu baglamda gergeklesen bu galismada, aile isletmelerinde yonetim devrinin,
varis se¢iminin nasil gergeklestigini, variste olmasi beklenen o&zelliklerin neler
oldugunun ortaya konulmast amaglanmistir. Ayrica, aile isletmelerinin
kurucu/yoneticilerin varis segerken hangi kisisel 6zelliklere dnem verdiklerini ve
ailenin kadn tiyelerini varis olarak degerlendirmelerine iligkin bakis agilarini ortaya

koymak hedeflenmistir.

3.2. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Arastirma evrenini; Malatya’daki 1. Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet

gosteren toplam 367 isletme (2013 yihi itibariyle) olusturmaktadir. Bu ana evren igin
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%10 ornekleme hatasi ve %95 giiven araligi altinda 6rneklem biiyiikliigii 70 olarak
hesaplanmis olup arastirma toplam 110 isletme kolayda se¢im ydntemiyle
belirlenmistir. Fakat bu isletmelerin 2’sinde goriisme esnasinda yoneticinin is
yogunlugu nedeniyle anket tamamlanamamistir. Bu yiizden arastirma 108 aile
isletmeden toplanan veriler ile gerceklesmistir. Orneklemin tamamen aile
isletmelerinden meydana geldiginden emin olmak i¢in gorligmenin baglangicinda
ankette de yer alan bir tanim yapilmis ve bu tanima uyan isletmelerin kurucu ve/veya
tepe yoneticisi ile anket formu doldurulmustur. Anket formunun basinda; aile
isletmesi kavrami ile bir ailenin {iyelerinin, isletmede agirlikli olarak karar verme
hakkina sahip olmalar1 ve/veya isletmenin sermayesinin ¢cogunluguna sahip olmalar1

anlasilmas1 gerektigi yoniinde bir agiklamaya yer verilmistir.

3.3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirmanin ana evrenini olusturan Malatya’daki aile isletmeleri tamamiyla
goriisiilememesi arastirmanin en énemli kisitlaridir. Arastirma, Malatya’da faaliyette
bulunan aile isletmelerinde yapildig: i¢in elde edilen sonuglar bu isletmeler ile
smnirhdir. Ayrica arastirma sonuglari, anketi yanitlayanlarin arastirmanin yapildigi

zaman dilimindeki goriis ve diisiinceleri ile sinirlidir.

3.4. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Bu aragtirma asagidaki varsayimlardan hareket edilmistir.

e Belirlenen 6rneklemin, ana kiitleyi temsil yeteneginde oldugu varsayilmistir.

e Arastirmaya katilan kisiler gecerli, glivenilir ve samimi cevaplar verdikleri
varsayilmistir.

e Arastirmada kullanilan anketin uygun bir veri toplama aracit oldugu

varsayilmistir.
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3.5. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

H 1. Varisten beklenen ozellikleri katilimcilarin cinsiyetine gore farklilik

gostermektedir.

H1 a: Adayin diger aile iiyeleri ile Iliskileri cinsiyete gore farklilik gostermektedir.
H 1 b: Adaywn kisilik ozellikleri cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermektedir.
H 1 c: Adayin yeterliligi cinsiyete gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

H 1 d: Adayin kurucu ile iliskileri cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermektedir.
H 1 e: Adayin aile i¢i konumu cinsiyete gore anlaml bir farklilik gostermektedir.

H 1 f: Adayin ise katilim diizey cinsiyete gore anlaml bir farklilik géstermektedir.

H 2: Varisten beklenen 6zellikleri katilimcilarin yasina gore farklilik gostermektedir.

H 2 a: Adayin diger aile iiyeleri ile Iliskileri yasa gore farklilik gdstermektedir.
H 2 b: Adayin kisilik ézellikleri yasa gore anlaml bir farklilik gostermektedir.
H 2 c: Adayin yeterliligi yasa gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

H 2 d: Adayin kurucu ile iliskileri yasa gore anlaml bir farklilik gostermektedir.
H 2 e: Adayin aile i¢ci konumu yasa gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

H 2 f: Adayin ise katilim diizey yasa gore anlaml bir farklilik gostermektedir.

H 3: Varisten beklenen ozellikleri isletmenin kurulus yihma gore farklilik

gostermektedir.

H 3 a: Adaywn diger aile iiyeleri ile Iliskileri isletmenin kurulus yilina gore farklilik

gostermektedir.

H 3 b: Adayin kisilik ozellikleri isletmenin kurulus yilina gére anlaml bir farklilik

gostermektedir.
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H 3 c: Adayin yeterliligi isletmenin kurulus yilina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 3 d: Adayin kurucu ile iliskileri isletmenin kurulus yilina gére anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 3 e: Adayin aile i¢i konumu igletmenin kurulus yilina gore anlaml bir farklilik

gostermektedir.

H 3 . Adayin ise katilim diizey isletmenin kurulus yilina gore anlaml bir farklilik

gostermektedir.

H 4: Varisten beklenen 6zellikleri calisan sayisina gore farklilik gdstermektedir.

H 4 a: Adayin diger aile iiyeleri ile Iliskileri calisan sayismma gore farklilik

gostermektedir.

H 4 b:  Adayin kisilik ozellikleri galisan sayisina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.
H 4 c: Adayin yeterliligi ¢alisan sayisina gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

H 4 d: Adayin kurucu ile iliskileri ¢alisan sayisina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 4 e Adayin aile i¢i konumu c¢aligan sayisina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 4 f. Adayin ise katilim diizey ¢alisan sayisina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 5: Varisten beklenen 6zellikleri sektore gore farklilik gostermektedir.

H 5 a: Adayin diger aile iiyeleri ile Iliskileri sektore gore farklilik gdstermektedir.
H 5 b: Adayn kisilik ozellikleri sektore gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

H 5 c: Adayin yeterliligi sektore gore anlamli bir farklilik géstermektedir.
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H 5 d: Adayin kurucu ile iliskileri sektore gore anlaml bir farklilik gostermektedir.
H 5 e: Adayin aile i¢i konumu sektore gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

H 5 f: Adayn ise katilim diizey sektore gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

H 6: Varisten beklenen oOzellikleri kailimcilarin kurucuya yakinhklarmma gore

farklilik gostermektedir.

H 6 a: Adayin diger aile iiyeleri ile Iliskileri kurucuya yakinlhiga gore farklilik

gostermektedir.

H 6 b: Adayin kisilik ozellikleri kurucuya yakiliga gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.
H 6 c: Adayin yeterliligi Kurucuya yakinliga gére anlaml bir farklilik gostermektedir.

H 6 d: Adayin kurucu ile iligkileri kurucuya yakinhiga gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 6 e: Adayin aile i¢i konumu kurucuya yakinliga gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 6 f. Adayin ise katilim diizey kurucuya yakinliga gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 7: Varisten beklenen 6zellikleri ortak sayisina gore farklilik gostermektedir.

H 7 a: Adayin diger aile iiyeleri ile Iliskileri ortak sayisma gore farklilik

gostermektedir.

H 7 b:  Adayin kisilik ozellikleri ortak sayisina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.
H 7 c: Adayin yeterliligi ortak sayisina gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

H 7 d: Adayin kurucu ile iliskileri ortak sayisina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.
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H 7 e Adayin aile i¢i konumu ortak sayisina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 7 f. Adayin ise katilim diizey ortak sayisina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 8: Varisten beklenen 6zellikleri hisse orani gore farklilik gostermektedir.

H 8 a: Adayin diger aile iiyeleri ile Iliskileri hisse oranina gore farklilik

gostermektedir.

H 8 b:  Adayin kisilik ozellikleri hisse oranina goére anlamli bir farklilik

gostermektedir.
H 8 c: Adayin yeterliligi hisse oranina gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

H 8 d: Adayin kurucu ile iligkileri hisse oranina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.
H 8 e: Adayin aile i¢i konumu hisse oranina gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

H 8 f. Adayin ise katilim diizey hisse oranina goére anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 9: Varisten beklenen 6zellikleri yonetimdeki nesle gore farklilik gostermektedir.

H 9 a: Adayin diger aile iiyeleri ile Iliskileri yonetimdeki nesle gore farklilik

gostermektedir.

H 9 b:  Adayin kisilik ozellikleri yonetimdeki nesle gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.
H 9 c: Adayin yeterliligi yonetimdeki nesle gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

H 9 d: Adayin kurucu ile iliskileri yonetimdeki nesle gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.



57

H 9 e Adayin aile i¢i konumu yonetimdeki nesle gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 9 f. Adayin ise katilim diizey yonetimdeki nesle gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 10: Varisten beklenen 6zellikleri katilimeilarin egitim seviyesine gore farklilik

gostermektedir.

H 10 a: Adayin diger aile iiyeleri ile Iliskileri egitim seviyesine gore farklilik

gostermektedir.

H 10 b: Adayin kisilik ozellikleri egitim seviyesine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.
H 10 c: Adayn yeterliligi egitim seviyesine gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

H 10 d: Adayin kurucu ile iliskileri egitim seviyesine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 10 e: Adayin aile i¢i konumu egitim seviyesine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

H 10 f: Adayin ise katlim diizey egitim seviyesine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

3.6. ARASTIRMANIN VERI TOPLAMA VE ANALIZ YONTEMIi

Anket formunda yer alan ifadeler, arastirmada belirtilen hedeflere uygun
sekilde belirlenmeye ¢alisilmis, sorularin anlasilir ve kisa olmasina dikkat edilmistir.
Katilimcilar1 etkilememek amaciyla yonlendirici sorularin sorulmamasina 6zen
gosterilmistir. Gerek verileri hizli bir sekilde toplayabilme, gerekse daha az eksik
veri ile karsilasma adina yiliz yiize anket yontemi kullanilmistir. Tiim anketler
Temmuz 2013-Ocak 2014 tarihleri arasinda aile igletmeleri sahip/yoneticileri ile

gortstilerek yiiz ylize anket yontemi kullanilarak toplanmistir.
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Anket formu dort boliimden olusmaktadir. ilk béliimde, katilimer ile ilgili
kisisel veriler (yas, ¢ocuk varis sayist vb.) ve ikinci boliimiinde katilimcinin i¢inde
bulundugu isletmeye iliskin (hukuki yapi, ¢alisan sayisi, isletmede gorev yapan aile
iiyesi olan/olmayan yonetici sayisi vb.) veriler elde edilmeye ¢alisilmistir.

Anketin tglincli boliimiinde ise, yonetimi devralma olasilig1 olan varisten
kisisel ozelliklerini belirlemek amaciyla Chrisman ve arkadaslari (1998) tarafindan
gelistirilen ve daha 6nce Giinver (2002) ve Yildiz (2008) tarafindan da kullanilan 30
ifadeden olusan ol¢ek kullanilmistir. Katilimcilardan bu 6zelliklere iliskin 1=Hig
Onemli Degil,.... 5=Cok Onemli seklinde Likert tipi aralikl1 ifadeleri isaretlemeleri
istenmistir. Gorligmeler sonunda toplanan verilerin istatistiksel analizleri SPSS 20.0

paket programindan yararlanilarak yapilmistir.

3.6.1. Arastirmada Kullanilan Olgeklere Yonelik Giivenilirlik Analizleri

Olgek giivenilirligi, testin dlgmek istedigi dzelligi ne derece dogru dlctiigii ve
verilerin ne Olclide tesadiifi hatalardan arindigini gostermektedir (Kurtulus, 2006:
374). Aragtirmanin amacia yonelik olarak olusturulan anket formunda yer alan
degiskenlerin giivenilirliginin ortaya konmasina iliskin olarak Alfa Degeri (Cronbach
Alpha) ve madde toplam korelasyonlar1 degerlerine bakilarak giivenilirlik analizleri
yapilmustir.

Glivenilirlik analizi, yapilan her anket caligmasi i¢in gereklidir. Ciinki
giivenilirlik bir ankette yer alan ifadelerin birbirleri ile olan uyumlulugunu ve
kullanilan 0Ol¢egin arastirilan konuyu ne derece yansittigini ifade etmektedir.
Giivenilirlik, elde edilen bulgularla ilgili yapilacak yorumlar ve daha sonra yapilacak
analizler  igin  bir  temel  olusturmaktadir.  Olgek  giivenilirliklerinin
degerlendirilmesinde alfa katsayisinin bazi arastirmacilara gore (Biiyiikoztiirk, 2004:
165) 0,70’den biiyiik bazi arastirmacilara gore (Kalayci ve Digerleri, 2006: 403) ise
sosyal bilimlerde 0,60 ve listli deger almasi giivenilir derecesi yiiksek dlcekleri ifade

etmektedir.
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Potansiyel Varis Ozellikleri Adaym Diger Aile Uyeleri Ile iliskileri Alt

Boyutunun Incelenmesi

Tablo 6. Calisanlarin Potansiyel Varis Ozelliklerinin iliskin Adaym Diger Aile
Uyeleri Ile Iliskileri Soru Listesinin Alfa Katsayis1 Degerleri

.. .. Diizeltilmis
Ol¢ek Otalamasi Olg¢ek Varyansi Alfa Katsayisi
Madde
(madde (madde (madde
Toplam
cikarildiginda) cikarilldiginda) cikarildiginda)
Puam
Diger aile tiyeleri
) o 10,5185 6,570 731 ,901
ile gegimi
Aile bireylerinin
aday kisiye 10,6667 6,131 ,819 ,870
giivenmesi
Isletmede ¢alistig1
aile iiyeleri
] 10,5000 6,084 ,847 ,860

arasindaki
sayginlig
Isletmede
¢alismayan aile

) ) 11,0926 6,290 ,769 ,888
tiyeleri arasindaki
sayginligi

N=108 (o) =,907 Degisken Sayis1 = 4

4 ifadeden olusan “potansiyel varis ozelliklerinin iligkin adayin diger aile
iiyeleri ile iligkileri” soru listesinin i¢ tutarliligi ve giivenilirligini 6lgmek icin
oncelikle alfa katsayis1 kullanilmistir. Analiz sonucunda tiim 6lgegin Cronbach Alfa
a degeri 0.907 olarak hesaplanmistir dolayisiyla Olgegin gilivenilir oldugunu
sOdylemek miimkiindiir (Tablo 6.). Ortaya ¢ikan alfa (a - Cronbach's Alpha) katsayisi
oldukga yiiksek bir giivenilirlik oranini ifade etmektedir.

Olgegin giivenilirligi icin alfa degerinden baska 6lgcegin madde-toplam puan
korelasyon degerlerine bakilir (Sencan, 2005: 257; Biiyilikoztiirk, 2004: 165). Bu
degerin en az 0,30 olmas1 beklenir. Tablo 6.’ya bakildiginda 0,73’den kiigiik deger
olmadig1 gortilmektedir. Dolayisiyla madde-toplam puan korelasyon degerlerine gore

soru listesinin giivenilirdir diyebiliriz.
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Potansiyel Varis Ozellikleri Adaymn Kisilik Ozellikleri Alt Boyutunun

Incelenmesi

Tablo 7. Potansiyel Varis Ozellikleri Adaym Kisilik Ozellikleri Soru Listesinin Alfa
Katsayis1 Degerleri

. Alfa Katsayisi
. Olgek Varyansi Diizeltilmis
Ol¢ek Otalamasi (madde
(madde Madde
(madde cikarildiginda) cikarildiginda
cikarildi@inda) Toplam Puani )
Hirsli ve atak
26,6296 8,348 524 791
olmasi
Diirtist ve
26,6481 8,492 511 , 7194
erdemli olmasi
Zeka diizeyi 27,3704 7,189 521 ,791
Yaratici olmasi 27,0556 7,044 ,667 , 760
Risk alma
) ) 26,9815 6,972 ,708 ,753
istegi
Bagimsizligi 27,0741 6,350 ,560 , 796
Kendine giiveni 26,5741 8,658 517 , 796

N=108 (o) = 809 Degisken Sayis1 = 7

7 ifadeden olusan “potansiyel varis ozellikleri adayin kisilik ozellikleri” soru
listesinin i¢ tutarliligr ve giivenilirligini 6lgmek i¢in yapilan analiz sonucunda tiim
Ol¢egin Cronbach Alfa (o) degeri 0.809 olarak hesaplanmistir dolayisiyla dlgegin
giivenilir oldugunu sdylemek mimkiindiir (Tablo7.). Ortaya ¢ikan alfa (o -

Cronbach's Alpha) katsayis1 oldukca yliksek bir giivenilirlik oranini ifade etmektedir.

Olgegin giivenilirligi i¢in alfa degerinden baska dl¢egin madde-toplam puan
korelasyon degerlerine bakildiginda ise 0,51°den kiigiik deger olmadigi goriiliir.
Dolayisiyla madde-toplam puan korelasyon degerlerine gore soru listesinin giivenilir

oldugu soylenebilir.

Potansiyel Varis Ozellikleri Adayin Yeterliligi Alt Boyutunun Incelenmesi
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Tablo 8.Potansiyel Varis Ozellikleri Adayin Yeterliligi Soru Listesinin Alfa

Katsayis1 Degerleri

Diizeltilmis

Olcek Otalamasi Olcek Varyansi Madd Alfa Katsayisi
aade
(madde (madde (madde
Toplam
cikarildiginda) cikarildiginda) cikarildiginda)
Puam
Egitim diizeyi 31,8333 20,178 ,376 ,671
Aile isletmesinde
o 32,4444 17,483 ,461 ,625
deneyimi
Aile isl. disinda
33,3148 18,423 ,508 ,619
yonetsel deneyim
Gecgmis performans 32,7963 16,500 571 ,596
Finansal beceriler 32,8519 18,483 511 ,619
Pazarlama ve satis
o 32,5556 19,016 ,402 ,640
becerileri
Kisilerarasi iliskileri 31,6111 19,679 ,394 ,645
Teknik beceriler 33,9444 22,558 ,357 ,675
Stratejik planlama
o 32,0000 21,308 ,382 ,667
becerileri
Karar verme
o 31,4815 22,831 ,365 ,661
kabiliyeti
N=108 (o) =,676 Degisken Sayis1 = 10

10 ifadeden olusan “Potansiyel Varis Ozellikleri Adayin Yeterliligi” soru
listesinin i¢ tutarliligr ve giivenilirligini 6lgmek i¢in yapilan analiz sonucunda tiim
Olcegin a degeri 0.676 olarak hesaplanmistir dolayisiyla dlcegin giivenilir oldugunu
sOylemek miimkiindiir (Tablo 8.). Ortaya ¢ikan alfa (o - Cronbach's Alpha) katsayisi
oldukca yiiksek bir giivenilirlik oranini ifade etmektedir.

Olgegin giivenilirligi i¢in alfa degerinden baska dlgegin madde-toplam puan
korelasyon degerlerine bakildiginda ise 0,35’den kiigiik deger olmadigi goriiliir.
Dolayistyla madde-toplam puan korelasyon degerlerine gore soru listesinin giivenilir

oldugu sodylenebilir.
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Potansiyel Varis Ozellikleri Adaymm Kurucu Ile fliskileri Alt Boyutunun

Incelenmesi

Tablo 9. Potansiyel Varis Ozellikleri Adayin Kurucu ile iliskileri Soru Listesinin Alfa Katsayisi

Degerleri
.. .. Diizeltilmis
Ol¢ek Otalamasi Ol¢ek Varyansi Alfa Katsayisi
Madde
(madde (madde (madde
Toplam
cikarildiginda) cikarildiginda) cikarildiginda)
Puam
Yas 10,6944 24,495 178 47
Kurucu ile
amag 10,7593 26,016 ,685 ,789
uygunlugu
Kan bagi 10,7315 26,329 ,628 ,815
Isletme
kurucusu ile 11,2870 28,263 ,598 ,826
iligkileri
N=108 (o) =,839 Degisken Sayis1 = 4

4 ifadeden olusan “Potansiyel Varis Ozellikleri Adayin Kurucu Ile Tliskileri”
soru listesinin i¢ tutarlilifi ve giivenilirligini 6lgmek icin yapilan analiz sonucunda
tim Olgegin Cronbach’s Alfa (o) degeri 0.839 olarak hesaplanmistir dolayisiyla
Olcegin giivenilir oldugunu sdylemek miimkiindiir (Tablo 9). Ortaya ¢ikan alfa

katsayisi oldukea yliksek bir giivenilirlik oranini ifade etmektedir.

Olgegin giivenilirligi i¢in alfa degerinden baska dl¢egin madde-toplam puan
korelasyon degerlerine bakildiginda ise 0,59’dan kiigiik deger olmadigi goriiliir.
Dolayistyla madde-toplam puan korelasyon degerlerine gore soru listesinin gilivenilir

oldugu soylenebilir.

Potansiyel Varis Ozellikleri Adaym Aile I¢ci Konumu Alt Boyutunun

incelenmesi
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Tablo 10. Potansiyel Varis Ozellikleri Adayin Aile ici Konumu Soru Listesinin Alfa Katsayisi

Degerleri
. Diizeltilmis
. Olcek Varyansi Alfa Katsayisi
Ol¢ek Otalamasi Madde
(madde (madde
(madde ¢ikarildiginda) Toplam
cikarildiginda) cikarildiginda)
Puam
Cinsiyet 2,1204 2,350 ,493 265
Dogum
3,0926 4,047 ,453 342
sirasi
N=108 (a)=,645 Degisken Sayis1 = 2

2 ifadeden olusan “Potansiyel Varis Ozellikleri Adaymn Aile I¢i Konumu”
soru listesinin i¢ tutarliligi ve glivenilirligini 6lgmek i¢in yapilan analiz sonucunda
tim Olgegin Cronbach’s Alfa (o) degeri 0.645 olarak hesaplanmistir dolayisiyla
Ol¢egin giivenilir oldugunu sdylemek miimkiindiir (Tablo 10.). Ortaya ¢ikan alfa

katsayisi oldukea yliksek bir giivenilirlik oranini ifade etmektedir.

Olgegin giivenilirligi icin alfa degerinden baska 6lgegin madde-toplam puan
korelasyon degerlerine bakildiginda ise 0,45’dan kiigiik deger olmadigi goriiliir.
Dolayisiyla madde-toplam puan korelasyon degerlerine gore soru listesinin giivenilir

oldugu sdylenebilir.

Potansiyel Varis Ozellikleri Adaymn Ise Katthm Diizeyi Alt Boyutunun

incelenmesi

Tablo 11. Potansiyel Varis Ozellikleri Adayin ise Katilim Diizeyi Soru Listesinin Alfa Katsayisi

Degerleri
. . Diizeltilmis
Olcek Otalamasi Olcek Varyansi Alfa Katsayisi
Madde
(madde (madde (madde
Toplam
cikarildiginda) cikarildiginda) cikarildiginda)
Puam
Isletmedeki
o 4,2222 8,754 ,565 ,803
hissesi

Ise baglihig 5,1944 10,270 ,703 717
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Calisanlar
arasindaki 5,2130 9,440 770 ,645
sayginligi

N=108 (o) =,813 Degisken Sayis1 = 3

3 ifadeden olusan “Potansiyel Varis Ozellikleri Adayin Ise Katilim Diizeyi”
soru listesinin i¢ tutarliligi ve giivenilirligini dlgmek icin yapilan analiz sonucunda
tim Ol¢egin Cronbach’s Alfa (o) degeri 0.813 olarak hesaplanmistir dolayisiyla
Ol¢egin giivenilir oldugunu sdylemek miimkiindiir (Tablo 11.). Ortaya ¢ikan alfa
katsayist oldukga yiiksek bir giivenilirlik oranini ifade etmektedir.

Olgegin giivenilirligi i¢in alfa degerinden baska 6lgegin madde-toplam puan
korelasyon degerlerine bakildiginda ise 0,56’dan kii¢iik deger olmadigi goriiliir.
Dolayisiyla madde-toplam puan korelasyon degerlerine gore soru listesinin giivenilir

oldugu sdylenebilir.

3.6.2. Arastirmada Kullanilan Olgeklere Yonelik Gegerlilik Analizleri

Arastirmada kullanilan 6l¢egin gegerliligini test etmek amaciyla faktor analizi
yapilarak Olceklerin yapisal gecerliligi degerlendirilmistir.

Arastirmada kullanilan olgeklerin yapisal gegerligini belirlemek amaciyla
faktor analizi uygulanmistir.  Cevaplayicilardan  edilen  verilerin  faktor
¢ozlimlemesine uygun olup olmadiginin belirlemesinde KMO(Kaiser-Meyer-OlKkin)
ve Barlett testleri uygulanmaktadir. KMO oraninin (0.5)’in iizerinde olmasi, Barlet
testinin ise anlaml ¢ikmasi gerekmektedir. Kaiser-Meyer-Olkin ve Barlett testlerinin
sonuglarinin faktdér analizi yapmaya olanak vermesi durumunda, Olcegin temel
bilesenlerini tespit etmek i¢in Compenant Faktor Analizi gerceklestirilmektedir.
Olgegin kac faktorden olustugunun belirlenmesinde ise, 6zdeger (Eigen value)
istatistifinden yararlanilmaktadir. Ozdeger istatistigi 1°den biiyiik olan faktorler
anlamli olarak kabul edilmektedir. Ozdeger istatistigi 1’den kiigiik olan faktodrler
dikkate alinmamaktadir (Kalayc1 vd., 2006: 321-322). Diger taraftan, faktoriin
tanimladig1 maddeyi Olgmesi i¢in o faktdrle olan iligkisini gosteren faktor yiik

degerinin 0.40 ve daha yiiksek olmasi tercih edilmektedir (Biiylikoztiirk, 2004).
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Varis Ozelliklerinin Belirlenmesi

Faktor analizi sonucunda “Varis Ozellikleri” soru listesinin Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) test degeri 0,525 olarak hesaplanmistir. KMO test degerinin 0,50’den
bliyiik olmas1 veri setinin faktor analizi i¢in uygunlugunu gosterir. KMO test degeri

1’e yaklastik¢a veri setinin faktor analizi i¢in iyi degerlere sahip oldugu sdylenebilir
(Kalayci, 2006: 327).

Tablo 12. Varis Ozellikleri Soru Listesinin Faktor Analizi Degerleri

Faktor Yiikleri Aciklanan
Faktor
Madde Varyans
Ad1
1 2 3 4 5 6 (%)
Diger aile iiyeleri ile gegimi 0,821
2 = Aile bireylerinin aday kisiye
f fh giivenmesi 0,866
& =
g = Isletmede calistig1 aile iiyeleri 13,98
i E.» arasindaki sayginligi 0,911
~ L
3 .% Isletmede galigmayan aile
iiyeleri arasindaki sayginligi 0,814
Hirsli ve atak olmast 0,703
= Diiriist ve erdemli olmasi 0,618
2]
= Zeka diizeyi 0,582
s =
= N Yaratict olmasi 0,743 11,16
s ©
< £ Risk alma istegi 0,758
¥  Bagimsizh 0,746
Kendine giiveni 0,662
Egitim diizeyi 0,456
S Aile isletmesinde deneyimi 0,502
% Aile igletme disinda yonetsel
Y
S deneyim 0,542 10,91
i Gegmis performans 0,555
=
3 Finansal beceriler 0,885

Pazarlama ve satis becerileri 0,770



Kisilerarast iligkileri
Teknik beceriler
Stratejik planlama becerileri

Karar verme kabiliyeti

0,417
0,471
0,562
0,703
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Adayn

Kurucu ile

iliskileri

Yas
Kurucu ile amag uygunlugu
Kan bag1

Isletme kurucusu ile iliskileri

0,412
0,531
0,609
0,562

9,37

Adayin
Aile ici

Konumu

Cinsiyet

Dogum sirasi

0,576
7,92

0,743

Adayn ise

Katilim Diizeyi

Isletmedeki hissesi
Ise baglilig
Calisanlar arasindaki

sayginligi

0,442

0,540
6,64

0,735

Toplam Varyans: % 59,98

KMO: ,525 Approx. Chi-Square: 2016,406 df: 435 Sig. ,000 Cronbach Alfha: ,731

Faktor analizinde ikinci bakilacak olan test Barlett testi’dir. Barlett test

degerinin sig. degerinin anlamli ¢ikmasi degiskenler arasindaki korelasyonun anlamli

oldugunu gésterir (Kalayci, 2006, 327). “Varis Ozellikleri” soru listesinin Barlett
testi sig. degeri (p = 0,000 / y2= 2016,406; p<0,01) anlamli ¢itkmistr.

Faktor analizinde faktor sayisina karar verilirken 6zdegerinin (Eigen value)

1’den yiiksek olmasma ve faktor yiiklerinin 0,40 ve lizerinde olmasina dikkat

edilmistir. Faktdr analizinin sonucunda 30 ifadeden olusan “Varis Ozellikleri” soru

listesi Tablo 12.’de goriilmektedir. S6z konusu 30 degisken toplam varyansin

%59,98’ini (Adaymm Diger Aile Uyeleri Iliskileri: %13,98; Adayin Kisilik

Ogzellikleri:11,16; Adaymn Yeterliligi:10,91; Adayin Kurucu ile Iliskileri: 9,37;

Adaymn Aile I¢i Konumu:7,92 ve Adayin Ise Katilim Diizeyi:6,64) agiklamaktadir.
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3.7. VERILERIN ANALIiZINDE KULLANILAN iSTATISTIiKSEL
YONTEMLER

Calisanlarin  variste bulunmasi gereken oOzellikleri 6lgmede tanimlayict
istatistik analizlerinden ortalama, standart sapma degerleri ve frekans dagilimlar
kullanilmistir. Varisin 6zelliklerinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigi bagimsiz t testi ile yas, egitim diizeyi kurulus yili, sektor, kurucuya
yakinlik, hisse orani, yoOnetimdeki nesile gore anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigi ise tek yonlii varyans analizi (ANOVA) ile saptanmistir. Farklilik olan
ikiden fazla grupta farkliligin hangi gruplar arasinda ortaya c¢iktigini saptamak

amaciyla Tukey - LSD testlerinden yararlanilmistir.

3.8. BULGULAR VE DEGERLENDIRME

3.8.1. Demografik Ozellikler
Tablo 13 Katilimcilarin Cinsiyete Gore Dagilimi

o Yiizde
Cinsiyet Say1 %)
Kadin 14 13,0
Erkek 94 87,0
Toplam 108 100

Tablo 13’de katilimcilarin cinsiyet dagilimlart yer almaktadir. Katilimcilar
cinsiyetlerine gore incelendiginde, 14 kisinin (% 13) kadin ve 94 kisinin (% 87) de
erkek oldugu goriilmektedir. Erkeklerin yogun olmasindan da anlagilacag: iizere
genellikle isletme kurucu/yoneticilerinin erkekler oldugu, kadinlarin az sayida

yonetici olduklari goriilmektedir.

Tablo 14. Katilimcilarin Yas Gruplarina Goére Dagilimi

Yiizde

Yas Say1
O
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25'den kiigiik 6 5,6
25 ile 34 arasi 28 25,9
35 ile 44 aras1 26 24,1
45 ile 54 arasi 34 31,5
55 ile 64 aras1 12 11,1
65'den biiyiik 2 19
Toplam 108 100

Aragtirmaya katilanlar yas gruplarinin dagilimina gore incelendiginde (Tablo-
14.), calisanlarin biiyiikk ¢ogunlugunun 34 kisinin (%31,5) 45-54 yas arasinda, 28
kisinin(%25,9) ise 25-34 yas arasinda, 26 kisinin ((%24,1) 35-44 yas arasinda, 12
kisinin (%11,1) 55-64 yas arasinda, 6 kisinin (%5,6) 25 yasindan kii¢iik oldugu
goriilmektedir. Bunun yaninda 2 kisinin de (%1,9) 65 yas iizerinde oldugu

goriilmektedir.

Tablo 14.de katimcilarin 45-54 yas arasinda ve yogunlastiklari gérmek
miimkiindiir. Bu durum, katilimcilarin %39,8’inin kurucu oldugu diisiiniildiiglinde

isletmelerin hala kurucu girisimciler tarafindan yonetildigini ortaya koymaktadir.

Tablo 15. Katilimcilarin Egitim Durumlarina Gére Dagilimu

. Yiizde

Egitim Say1 %)
Tlkokul 8 7,4
Ortaokul 16 14,8
Lise 24 22,2
Yiiksekokul 20 18,5
Universite 32 29,6
Yiiksek lisans- Doktora 8 7,4

Toplam 108 100




69

Arastirmaya katilanlar egitim durumlart agisindan incelendiginde (Tablo 15.),
calisanlardan 32 kisinin (%29,6) liniversite egitimine ve 24 kisinin de (%22,2) lise
egitimine, 20 kisinin (%]18,5) yiiksekokul egitimine ve 16 kisinin (14,8) ortaokul
egitimine sahip oldugu gorilmektedir. Ayrica ilkokul ve yiiksek lisans-doktora
egitimine sahip 8 kisi (%7,4) bulunmaktadir.

Tablo 16. Katilimcilarin Kurucuya Yakinliklar

Kurucuya Yakinhk Say1 Yiizde

(%)
Kendi 43 39,8
Esi 2 1,9
Babasi 35 32,4
Kiz1 2 19
Diger 26 24,1
Toplam 108 100

Tablo 16.’da katilimcilarin kurucuya yakinliklar1 inceledigimizde %39,8’1
katilimcinin kurucunun kendisidir. Bu oran1 %32,4 ile kurucunun babasi, %24,1

diger kisiler, %1,9’1a esi ve kiz ¢ocuklar takip etmektedir.

Tablo 17. Isletmelerin Kurulus Yillari

Yiizde
Kurulus Yilh Say1

(%)
1980 ve Oncesi 8 7,4
1981-1990 34 31,5
1991-2000 44 40,7
2001-2010 22 20,4
2011 ve sonrasi 0 0,0

Toplam 108 100
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Anketimizi uyguladigimiz sirketleri kurulug yillar1 itibariyle inceledigimizde
% 8’1 1980 ve oOncesi, % 31,5°1 1981-1990 arasi, % 40,7°si 1991-2000 arasi, %
20,4°t4 2000-2010 arasinda kuruldugunu, 2011 ve sonrasinda kurulmus isletme
bulunmadigin1 gérmekteyiz. Anketimize katilan en eski isleme 1979 (2 tane), en
yenisi 2010 (2 tane) yilinda kurulmus oldugunu gérmekteyiz.

Tablo 17.’de isletmelerin 44 tanesi (% 40,7) 1991-2000 yillar1 arasinda
kurulan isletmelerdir. Bu isletmelerin yonetim, yetki ve sorumluluk devirleri
ontimiizdeki yillarda yogun olarak yasanacagi tahmin edilmektedir. Bu da aile
isletmelerinin bolgede 6nemini daha da artmasina sebep olacagi diisiincesindeyiz.
Kurulus yillart agisindan yeni isletmelerin sayisinin az olmasi devir islemleri,
sorunlar, catismalarin ilerleyen yillarda daha yogun yasanacag: diisiiniilebilir. 1980
yilindan dnce kurulan isletmelerin 2. nesil, 2. ve 3. nesil birlikte faaliyet gosterdikleri
goriilmektedir. Bu isletmelerde profesyonel kullanimi, yetki devri, geng¢ nesillerin
egitimi gibi konularda sorunlar yasandigi ancak kurumsallagmanin tam olarak
saglanamamasi gibi nedenlerle kurucularin hala isletmenin basinda olduklar
soylenebilir. 1980 yil1 ve sonrasinda kurulan isletmelerin 2. nesille yonetildiklerini

tahmin etmekteyiz.

Tablo 18. isletmede Calisan Sayilar:

Yiizde
Say1
(%)
1-9 4 3,7
10-49 66 61,1
50-250 34 315
251 ve uizeri 4 3,7
Toplam 108 100

Anketin uygulandig1 sirketlerde calisan sayist ise su sekildedir; % 3,7’si 1-9
kisi, % 61,1 ’1 10-49 kisi, % 31,5°1 50-259 kisi, %3,7’s1 251 kisiden fazla ¢alisana
sahiptir (Tablo 18.).
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Bu durum arastirmada yer alan isletmeler kiigiik ve orta biiyiikliikte isletme
(KOBI) 6zelligi tagidigim gostermektedir. Literatiirde de aile isletmelerinin bircogu
KOBI niteligi tasidig1 igin c¢alismaya katilan isletmelerin literatiirle ortiistiigii
sOylenebilir.

Isletmelerin biiyilk oranda 10-49 Kisi istindam eden isletmeler oldugu
belirlenmistir. Bu durum arastirmada yer alan isletmelerin kiiglik olgekli aile

isletmeleri olduklar1 anlamina gelmektedir.

Tablo 19. Isletmelerin Faaliyette Bulunduklari Sektérler

Sektor Say1 Ytizde
(%)
Gida 30 27,8
Hizmet 2 19
Insaat 28 25,9
Tekstil 10 9,3
Tarim 6 5,6
Teknoloji 0 0,0
Otomotiv 4 3,7
Diger 28 25,9
Toplam 108 100

Aragtirmaya katilan igletmelerin biiyliik ¢ogunlugu gida ve ingaat
sektorlerinde faaliyet gostermekle birlikte isletmelerin %27,8°1 gida , %25,9’u insaat
ve diger, %9,3’1 tekstil, 5,6’s1 tarim, 3,7’si otomotiv ve % 1,9’u hizmet sektoriinde

yer almaktadir.

Tablo 20. Isletmelerin Hisse Oranlari

Yiizde
(%)
%50'den az 24 16,7

Hisse Oram Say1
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%50 ile %74 arasi 28 20,8
%75 ile %99 arasi 22 15,3
100% 34 47,2
Toplam 108 100

Arastirmada yer alan isletmelerin hisse dagilimlarin1 asagidaki Tablo 20.’de
gormek miimkiindiir. Arastirmada yer alan isletmelerin ¢ogunlugu (% 47,2) tek bir
ailenin liyelerinden olusmaktadir. Sirasiyla %75 ile %99 hisseye sahip isletmeler
orani %15,3, %50 ile %74 hissesi olan isletmelerin orani ise  %20,8’dir.
Isletmelerin %16,7’si hisselerin %50'den azima sahiptirler. Katilimcilarin birgogu
hissedarlarin kardes veya erkek ¢ocuklardan olustugunu belirtmislerdir. Bu durumda
isletmelerin hukuki olarak ortakli bir yapr sergilemelerine ragmen aile iiyeleri
hisselerin tamamina sahip olmasi arastirmaya katilan isletmelerin ¢ogunun genellikle

tek bir ailenin yonetiminde oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Tablo 21. Isletmelerin Ortaklik Yapist

Ortak Sayisi Say1 Yiizde
(%)
2 52 48,1
3 22 20,4
4 12 11,1
5 18 16,7
6 2 1,9
7 2 1,9
Toplam 108 100

Arastirmada yer alan isletmelerin ortaklik yapilarinin dagilimini Tablo 1.’de gormek
miimkiindiir. Isletmelerin % 48,1° iki ortakl1 , % 20,4’@i 3 ortakl1, % 11,1’i 4 ortakl,
% 16,7°si 5 ortakli, 6 ve 7 kisinin ortakliginda bulunan isletmelerin orani ise

%1,9’dur.



Tablo 22. Yonetimde Bulunan Nesil

Yonetimdeki Nesil Say1 Yiizde
(%)
1.Nesil 30 27,8
1.ve 2.Nesil 18 16,7
2.Nesil 50 46,3
2.ve 3.Nesil 4 3,7
3.Nesil 6 5,6
Toplam 108 100

Isletmelerin biiyiik cogunlugu sirasi ile ikinci nesil (% 46,3), birinci nesil
(%27,8) ve birinci ve ikinci neslin birlikte (% 16,7) yonettigi goriilmiistiir (Tablo
22.). Ayrica mevcut yonetimde nesiller arttikga isletme sayilarinin azaldigin

gormekteyiz. Tamamiyla 2.neslin yonetimine ge¢meyen isletmelerin oran1 % 44,5

oldugu goriilmektedir.

Tablo 23. Mevcut En Ust Yéneticinin Isi Birakma Zamani

Yiizde
Say1
(%)
1 ile 3 yil iginde 4 3,7
3 ile 6 y1l i¢inde 6 5,6
10 yildan uzun 6 5,6
Yasadig siirece gorevde
s s 90 83,3
kalacak
Belli degil/Bilinmiyor 2 1,9
Toplam 108 100

Isletmelerde bulunana en diizey yoneticinin isi ne zaman birakacagina dair
soruda katilimcilarin devir konusunda en azinda ydnetimi birakma noktasinda

isteksiz olduklarin1 gérmek miimkiindiir. Tablo 23.’de yasadigi siirece gorevde
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kalacak (% 83,3) ve belli degil/bilinmiyor (% 1,9) diyenlerin oran1 % 85,2 olmas1 bu
durumun bir gostergesidir. Devrin zamanlamasi konusunda 1 ile 3 yil i¢inde cevabini
veren igletmelerin oran1 % 3,7 iken 3-6 yil i¢inde ve 10 yildan fazla diyenlerin oram

% 5,6’dr.

Tablo 24. Katilimcinin Isletmedeki Pozisyonu

Yiizde
Say1
(%)
Yonetim kurulu tiyesi 4 3,7
Genel miidir 18 16,7
Ust diizey yonetici 66 61,1
Diger 20 18,5
Toplam 108 100

Tablo 24.’de ¢alismamiza katilan ¢alisanlarin yonetim kurulu tiyesi (% 3,7),
genel miidiir (% 16,7), ve st diizey yonetici(% 61,1), diizeyinde kisilerin oldugu

goriilmektedir. Katilimeilarin biiytik ¢cogunlugu iist diizey yoneticilerdir.

Tablo 25. Katilimcilarin Cocuk Durumu

Yiizde
Cocuk Say1 %)
Var 100 92,6
Yok 8 7,4
Toplam 108 100

Katilimcilarin ¢ocuk sahibi olmalarina gére dagilimlar1 asagida Tablo 25.’de
bulunmaktadir. Arastirmaya katilan yoneticilerin %92,6’sinin ¢ocugunun oldugu,

%7,4’niin ise ¢ocuk sahibi olmadig1 goriilmektedir.
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Tablo 26. isletmede Calisan Aile Uye Sayist

- ) Yiizde

Calisan Aile Uyeleri Say1 %)
Erkek kardes 120 30,5
Erkek ¢ocuk 68 17,3
Yegenler 34 8,6
Baba-Anne 30 7,6
Kendisinden baska aile tiyesi

yok 6 1,5
Damat 0 0,0
Gelin 2 0,5
Amca-Day1 18 4.6
K1z ¢ocuk 8 2,0
Kiz kardes 4 1,0
Es 12 3,0
Teyze-Hala 0 0,0
Diger 92 23,4
Toplam 394 100

Katilimeilarin isletmede c¢alisan aile liye sayisina gore dagilimlar yukarida
Tablo 26.’da bulunmaktadir. Arastirmaya katilan isletmelerde erkek kardes ve erkek
cocugun sayilarinin fazla olusu dikkat ¢ekmektedir. Ailenin kadin iiyelerinin ise az
sayida yer almis olmasi dikkat ¢ekicidir.

Tablo 27. Kritik Yonetim Organlart

Aile Anayasas1  Yonetim Kurulu  Aile Konseyi

Yiizde Yiizde Yiizde
Say1 Say1 Say1
(%) (%) (%)
Var 4 3,7 80 74,1 14 13,0
Yok 104 96,3 28 25,9 94 87,0

Toplam 108 100 108 100 108 100
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Arastirmaya katilan isletmelerin kurumsallagsma diizeylerinin bir gostergesi
olan, aile anayasasi, aile konseyi ve yOnetim kurulu organlarina sahip olmalarina
gore dagilimlar1 Tablo 27’ de bulunmaktadir. Katilimci isletmelerin ¢ok biiyiik bir
kisminda aile anayasasi ve aile konseyi gibi organlar bulunmamaktadir. Yonetim

kurulunun ise biiyiik bir kisminda (%74,1)’de bulunmaktadir.

Tablo 28. Varis Kararinin Verilmesi

Yiizde
Say1
(%)
Evet 58 53,7
Hayir 50 46,3
Total 108 100,0

Katilimer igletmelerin varis se¢imini yapip yapmalarina gore dagilimi Tablo 28.’de
yer almaktadir. Isletmelerin %53,7’sinde varis seciminin yapildigi, %46,3’nde ise

varis se¢iminin yapilmis oldugunu gérmek miimkiindiir.

Tablo 29. Varisin Kim Tarafindan Secildiginin Dagilimi

Yiizde
Say1
(%)
Patronun karar vermesi 36 33,3
Yonetim kurulunun karar vermesi 8 7,4
Aile biiyiiklerinin karar vermesi 20 18,5
Diger 44 40,7
Toplam 108 100

Katilimer isletmelerde varisin kim tarafindan secildiginin dagilimini tablo.
29.’da gormek miimkiindiir. Isletmede varisin kim tarafindan segildigine iliskin

bilgiler yer almaktadir. Arastirma kapsamina giren aile isletmelerinden % 33,3’si
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varis kim olacagina patron kendisi karar verirken, % 7,4’ yonetim kurulu, % 18,5,’1

aile biiyiikleri karar verirken, %40,4’1 diger yanitin1 vermektedir.

Tablo 30. Devir I¢in Diisiiniilen Varisin Kim Oldugu

Say Yiizde

(%)
Esime 2 1,9
Ik cocuguma (erkek) 26 24,1
Kizima 6 5,6
Erkek ¢ocuklarimdan birine 16 14,8
Hangisi yetenekli ise 2 1,9
Aileden bir erkek tliyeye 8 7,4
Devretmeyip satmayi1
diisiiniiyorum ‘ 3
Diger 44 40,7
Toplam 108 100

Katilimeilarin devir igin diistiniilen varisin kim oldugu sorusuna verdikleri

yanitlarin dagilimi asagida (Tablo30.) yer almaktadir. Varis olarak kimi diistindiikleri

soruldugunda yoneticilerin % 53,6’sin isletmenin ailede kalmasi gerektigini

diistinmektedir. Varisin erkek olmasi gerektigini diisiinenlerin orani ise % 46,3

(%24,1 ile ilk erkek ¢ocuguma, % 14,8 ile erkek ¢ocuklarimdan birine ve % 7,4 ile

aileden erkek bir liyeye)’diir. Cocuklardan hangisi yetenekli ise ona devrederim

diyenlerin cinsiyete Onem vermedikleri diisiiniilirse bu oranin % 1,9 olusu

arastirmaya katilan igletmelerin cinsiyete 6nem verdikleri ve igletmenin yonetimini

devralacak kisinin erkek olmasi gerektigi diisiincesi baskin ¢ikmistir.
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Tablo 31. Yénetimi Devralacak Kisinin Isletmedeki Durumu

Say Yiizde

(%)
Isletmede calistyor 38 35,2
Egitimine devam ediyor 20 18,5
Bagka bir isletmede ¢alisiyor 0 0,0
Diger 2 1,9
Bos 48 444
Toplam 108 100

Katilimcr  isletmelerde yonetimi devralacak kisinin isletmedeki
durumuna iligkin sorulan soruya verilen yanitlarin dagilimi asagida (Tablo 31.) yer
bulmaktadir. Katilimc1 igletmelerde yonetimi devralacak kisinin  %35,2’sinin
isletmede faal olarak c¢alisirken, baska bir isletmede c¢alisan varis ise

bulunmamaktadir. Fakat bu soruya 48 isletmeden yanit alinamamis olmas1 énemlidir.

Tablo 32. Varisin Yetistirilmesi

Yiizde
Say1
(%)
Evet 62 57,4
Hayir 8 7,4
Bos 38 35,2
Toplam 108 100

Katilimci igletmelerin varisin yetistirilmesi hususunda bir ¢alismalariin olup
olmadig1 sorusuna verdikleri yanitlarin dagilimin1 (Tablo 32) da gormek
miimkiindiir. Katilimcr isletmelerin % 57, 4’1 gelecek i¢in varisi yetistirilmesi i¢in

hazirlik yaptiklarini belirtmektedir.
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Tablo 33. Kiz Cocuguna Devir Diisilincesi

Say: Yiizde

(%)
Kizimi 68 63,0
Kizimin esini 6 5,6
Aile tiyelerinden bir erkegi 18 16,7
Kararsizim 14 13,0
Bos 2 1,9
Toplam 108 100

Katilimer isletmelerin  kurucu/yoneticilerinin - yonetimi kiz c¢ocuklarina
birakma hususundaki goriislerini alabilmek i¢in kendilerine “kurucunun sadece kiz
cocugu olsaydi isletmeyi devretme konusunda ne diisiiniir?”’ sorusu yoneltilmistir. Bu
soruya verdikleri yanitlarin dagilimi agsagida Tablo 33.’de bulunmaktadir.

Katilimcilara “kurucunun sadece kiz ¢ocugu olsaydi isletmeyi devretme
konusunda ne diisiiniir?” sorusunu yoneltildiginde isletmeyi devralacak kisi i¢in kizi
yanitini verenlerin oran1 %63 olurken bunu %16,7 ile aile iiyelerinden bir erkege,
%13 1le kararsizim ve %5,6 ile kiz ¢ocugunun esi yani damada yOnetimi

birakabileceklerini ifade etmislerdir.

3.8.2. Tanimlayic1 Analizler

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin  variste bulunmasi gereken 06zellikleri
Olcllmiistir.

Calisanlara uygulanan anket formunda, varisin Ozelliklerini degerlendiren
ifadelerin Oncelikle tanimlayici istatistik yontemlerden olan ortalama ve standart
sapma degerleri bulunmustur. Boylece arastirmaya katilan calisanlarin anket
formunda yer alan ifadelere hangi 6l¢iide katildiklar1 belirlenmistir. Ayrica anket
formunda yer alan ifadeler ayr1 ayr1 degerlendirilerek, ifadelere verilen cevaplar

arasindaki farklilig: arastirmak igin “Tek-Orneklem T Testi” uygulanmustir.
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Varisin ozelliklerini 6lgen ifadelerin, katilimeilarin cinsiyetleri acisindan
farkliliklarinin arastirilmasi amaci ile Bagimsiz Orneklem t Testi uygulanmis. Ayrica
varis 6zelliklerini 6lgen ifadelerin, ¢alisanlarin yaslari, egitim diizeyleri, kurulus yil,
sektor, kurucuya yakinlik, hisse orani, yonetimdeki nesile gore  farkliligim
aragtirmak i¢inde One-Way ANOVA testi uygulanmig, farklilik bulunan ifadeler
icinde ki farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu test etmek amaciyla ise Post-

Hoc Tukey ve LSD testleri yapilmustir.

Katiimcilarin Varisin Ozelliklerini Olgen ifadelere Katilma Diizeyleri

Arastirma kapsaminda yer alan ifadeler dogrultusunda verilen cevaplarin
ortalama ve standart sapma degerleri ve Tek Ormeklem t Testi sonuglar

incelendiginde (Tablo 34.);

Tablo 34. Ankette Yer Alan Varisin Ozelliklerine iliskin Ifadelere Verilen

Cevaplarin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Faktor Adi Madde ort. > t p
Sapma
Diger aile iiyeleri ile gegimi 4,667 7,003 6,925 0,000
%) é Isletmede galistig aile iiyeleri arasindaki o7 0,926 12191 0,000
fc:n E sayginligi
2 E Aile bireylerinin aday kisiye giivenmesi =~ 3,593 0,938 39,818 0,000
= 2 . _— .
§ % if:z;:;gi;sgﬁ?;f aile tiyeler 3,167 0,942 34,926 0,000
Kendine giiveni 4,815 0,390 128,215 0,000
= Hirshi ve atak olmasi 4,759 0,471 105,002 0,000
é Diiriist ve erdemli olmasi 4,741 0,440 111,902 0,000
-% :g Risk alma istegi 4,407 0,684 66,955 0,000
< é Yaratici olmasi 4,333 0,697 64,599 0,000
%  Bagmsizhg 4315 0,963 46,548 0,000
Zeka diizeyi 4,019 0,785 53,189 0,000
- B Karar verme kabiliyeti 4,611 0,490 97,842 0,000
_E‘ E Kisilerarast iliskileri 4,481 0,881 52,891 0,000
< 2 Egitim diizeyi 4259 1,080 40,995 0,000
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Adaymn ise

isletmedeki hissesi 2,019 1,050 19,979 0,000

Stratejik planlama becerileri 4,093 0,704 60,389 0,000

Aile isletmesinde deneyimi 3,648 1,179 32,168 0,000

Pazarlama ve satis becerileri 3,537 0,980 37,492 0,000

Gecgmis performans 3,296 1,186 28,883 0,000

Finansal beceriler 3,241 0,926 36,372 0,000

Aile isletme diginda yonetsel deneyim 2,778 0,941 30,690 0,000

Teknik beceriler 2,148 0,994 22,469 0,000

Kurucu ile amag uygunlugu 3,741 0,802 48,501 0,000

a § é Isletme kurucusu ile iliskileri 3,444 0,879 40,725 0,000

§ g i)« Yas 2,907 0,991 30,490 0,000

X Kan bag1 2,370 1,330 18,526 0,000

i: é Cinsiyet 3074 1458 21,914 0,00

% :2 5 1,796 0,806 23,160 0,000
2 = Dogum sirasi : ! ' '

% Ise baglihg 4,556 0,835 56,674 0,000

E Calisanlar arasindaki sayginligi 3,981 0,831 49,767 0,000

Arastirmada varisin Ozellikleri 5 dereceli Olgekle (1=hi¢ onemli degil,
2=Onemsiz, 3=Orta derecede onemli, 4=Onemli, 5=Son derece &nemli)
degerlendirilmistir.

Degiskenin ortalama degerinin 5’e yakin olmast o degigskenin 6nemli,
standart sapmasinin kii¢iik olmasi ise, degiskenin énem konusunda iizerinde daha
cok fikir birligi saglandig1 anlamina gelmektedir.

Arastirmaya katilan Isletmelerin varisin 6zelliklerine dair adayn diger aile
tiyeleri ile iligkisi incelendiginde; en yiiksek katilim “Diger aile {iyeleri ile ge¢imi”
(Ort: 4,667, % 66,7) ifadesine saglamirken, en diisik katihm ise “Isletmede
calismayan aile lyeleri arasindaki saygmhigr” (Ort: 3,167 , % 20,4) ifadesine
olmustur.

Arastirmaya katilan Isletmelerin varisin 6zelliklerine iliskin adayin kisilik

ozellikleri incelendiginde, en yiiksek katilim “Kendine giiveni” (Ort: 4,815, % 100)
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ifadesine saglanirken, en disiik katilim ise “Zeka diizeyi” (Ort: 4,019, %25,9) ve
ifadelerine olmustur.

Arastirmaya katilan Isletmelerin varisin 6zelliklerine iliskin adaym yeterliligi
incelendiginde, en yiiksek katilim “Karar verme kabiliyeti” (Ort: 4,611, % 100)
ifadesine saglanirken, en disiik katilim ise “Teknik beceriler” (Ort: 2,148, % 57,4)
ve ifadelerine olmustur.

Arastirmaya katilan Isletmelerin varisin 6zelliklerine iliskin adaym kurucu ile
iligkileri incelendiginde, en yiiksek katilim “Kurucu ile amag¢ uygunlugu” (Ort:
3,741, % 59,2) ifadesine saglanirken, en diisiik katilim ise “Kan bag1” (Ort: 2,370, %
66,7) ve ifadelerine olmustur.

Arastirmaya katilan Isletmelerin varisin 6zelliklerine iligkin adayin aile ici
konumu incelendiginde, en yiiksek katilim “Cinsiyet” (Ort: 3,074, % 42,6) ifadesine
saglanirken, en diisiik katilim ise “Dogum siras1” (Ort: 1,796, % 79,6) ve ifadelerine
olmustur.

Arastirmaya katilan Isletmelerin varisin dzelliklerine iliskin adaymn ise katilim
diizeyi incelendiginde, en yiiksek katilim “Ise baghhg” (Ort: 4,556, % 96,3)
ifadesine saglanirken, en diisiik katilim ise “Isletmedeki hissesi” (Ort: 2,019, % 74,1)

ifadelerine olmustur.

Katiimcilarin Varisin Ozelliklerini Olgcen ifadelere Katihmeilarin Cinsiyetleri

Acisindan Farkhhiklarn

Katilimcilarin varis 6zelliklerini degerlendiren ifadelerin ortalama ve standart
sapma sonuclar1 degerlendirildikten sonra, katilimcilarin ankette yer alan ifadelere
verdikleri cevaplarin Oncelikle cinsiyetleri (kadin, erkek) acisindan farkliliklar

arastirilmistir. Bunun icin Bagimsiz Orneklem t Testi uygulanmustir.
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Tablo 35. Varisin Ozellikleri Alt Boyutlarinin Cinsiyet Agisindan Farkliliklart

.. o Standart
Varis Ozellikerli Alt Boyutlar: Cinsiyet Ort. t p

Sapma
Adaym Diger Aile Uyeleri ile kadin 3,8571  ,60219

. 1,836 ,080
Iliskileri erkek 3,5213  ,84375
. kadin 46327 ,40295

Adaym Kisilik Ozellikleri 1,452 ,163
erkek 44620 ,45631
kadin 3,8857 ,35270

Adayin Yeterliligi 2,972 ,007*
erkek 3,5681  ,48863
o kadin 3,3214 54973

Adayin Kurucu Ile Iliskileri 1,501 ,136
erkek 3,0851 54938
. kadin 2,2143 1,23591

Adayin Aile I¢i Konumu -0,955 342
erkek 2,4681 87623
. ) kadin 3,9524 62508

Adayin Ise Katilim Diizeyi 3,007 ,003*
erkek 3,4539 57184

Independent-Samples T-Test

Arastirmaya katilan varisin 6zelliklerini dl¢cen ankette yer alan ifadeler ayr
ayr1 degerlendirilip, arastirmaya katilanlarin cinsiyetleri agisindan farkliliklar
incelendiginde (Tablo 35); sadece iki ifade de cinsiyet agisindan istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Adayn Yeterliligi (p:,007<0,05) ve Adayn Ise
Katilim Diizeyi (p:,003<,05) boyutlarinda cinsiyetleri agisindan istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik gostermektedir. Adaymn Yeterliligi boyutunda kadin yoniinde
daha anlamlidir, yani kadin katilimecilar (Ort: 3,8857) erkek katilimcilara (Ort:
3,5681) gore adaymn yeterliligine daha c¢ok katilmaktadirlar. Adaym Ise Katilim
Diizeyi boyutunda ayni durum s6z konusudur; kadin katilimcilar (Ort: 3,9524) erkek
katilimcilara (Ort: 3,4539) gore adayin ise katilim diizeyine daha c¢ok

katilmaktadirlar.
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Standart
Cinsiyet N  Ortalama p
sapma
kadin 14 4,7143 ,46881
Egitim diizeyi 3,056  ,004*
erkek 94 4,1915 1,12906
B Gegmis kadin 14 4,0000 78446
= 2,434 017*
g performans erkek 94 3,1915 1,20283
z Kisilerarasi kadin 14 5,0000 0,00000
z, o 6,281  ,000*
-§ iligkileri erkek 94 4,4043 ,91955
Karar verme kadin 14 4,8571 ,36314
o 2,575 ,018*
kabiliyeti erkek 94 4,5745 ,49707

Independent-Samples T-Test

Adaym yeterliligi boyutunu olusturan maddelerin cinsiyete gore farklilik arz

edip etmedigine bakildiginda (Tablo 36.) “egitim diizeyi” (kadin, Ort: 4,7143 ve
erkek, Ort: 4,1915), “ge¢mis performans” (kadin, Ort: 4,0000 ve erkek, Ort: 3,1915),
“kisilerarasi iliskileri” (kadin, Ort: 5,0000 ve erkek, Ort: 4,4043) ve “karar verme
kabiliyeti” (kadin, Ort: 4,8571ve erkek, Ort: 4,5745) ifadeleri kadilar yoniinde daha

anlamili ¢ikmigtir. Bagka bir deyisle kadinlar variste egitim diizeyi, ge¢mis

performans, karar verme ve kisiler aras1 unsurlarini erkeklere gore daha ¢ok dnemli

gormektedir. (Adayin vyeterliligi boyutunu olusturan diger maddeler cinsiyet

acisindan farklilik gostermedigi igin tabloda yer almamaktadir.)

Tablo 37. Adaym Ise Katilim Diizeyi Cinsiyet Acisindan Farkliliklar:

o Standart
Cinsiyet N  Ortalama t p
sapma
= Ise baghlig kadin 14 5,0000 0,0000
o & 5,647 ,000*
~ 5 erkek 94 4,4894 ,87676
c;c‘ = Calisanlar arasindaki kadin 14 4,4286 ,51355
2 = 2,195 ,030*
‘M" sayginligi erkek 94 3,9149 ,85080

Independent-Samples T-Test
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Adayin ige katilim diizeyi alt boyutunda yer alan maddelerin cinsiyete gore
farklilik yaratip yaratmadig: incelendiginde (Tablo 37.) hem “ise baghiligr” (kadin,
Ort: 5,0000 ve erkek, Ort: 4,4894 hem de “Calisanlar arasindaki sayginligi” (kadin,
Ort: 4,4286ve erkek, Ort: 3,9149) ifadelerinde kadinlar yoniinde anlamli ¢ikmistir.
Kadin katilimcilar erkeklere gore adayin ise bagliligi ve calisanlar arasindaki

sayginligina daha fazla dnemsemektedirler.

Tablo 38. Varisin Ozelliklerinin Cinsiyet A¢isindan Farkliliklart

. o Standart
Ifadeler Cinsiyet Ortalama t p
Sapma
kadin 3,0000 1,24035
Yas ,308 ,763

erkek 2,8936 ,95566

o kadin 2,4286  1,74154
Cinsiyet -1,794 076
erkek 3,1702  1,39614

kadm  4,7143 46881
Egitim diizeyi 3,056 ,004*
erkek  4,1915  1,12906

kadin 3,7143  1,20439

Aile isletmesinde deneyimi 224 ,823
erkek 3,6383 1,18095
Aile isl. disinda yonetsel kadin 2,8571  1,02711

] ,337 137
deneyim erkek 2,7660 ,93240
kadin 4,0000 , 78446

Gegmis performans 2,434  017*

erkek 3,1915 1,20283

kadin 3,4286 ,51355
Finansal beceriler 1,270 214
erkek 3,2128 ,97133

kadin 3,8571 ,86444
Pazarlama ve satis becerileri 1,314 , 192
erkek 3,4894 ,99185

kadin 5,0000 0,00000
Kisileraras: iliskileri 6,281 ,000*
erkek 4,4043 ,91955

kadin 2,0000 ,96077
Teknik beceriler -,596 ,552
erkek 2,1702 1,00149

B o kadmn 4,4286 ,75593
Stratejik planlama becerileri 1,938 ,055
erkek 4,0426 ,68650

o kadmn 4,8571 ,36314
Karar verme kabiliyeti 2,575 ,018*
erkek 4,5745 ,49707

Kurucu ile amag uygunlugu kadin 4,4286 ,51355 3,633 ,000*
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erkek 3,6383 , 18769
kadin 1,8571 1,16732
Kan bagi -1,558 ,122
erkek 2,4468 1,34098
kadin 2,0000 ,96077
Dogum sirast ,870 ,398
erkek 1,7660 ,78186
. kadin 2,4286 1,55486
Isletmedeki hissesi 1,104 ,288
erkek 1,9574 ,94942
. kadin 5,0000 0,00000
Ise baglilig1 5,647 ,000*
erkek 4,4894 ,87676
kadin 5,0000 0,00000
Hursli ve atak olmasi 5,415 ,000*
erkek 4,7234 ,49523
kadin 5,0000 0,00000
Diiriist ve erdemli olmasi 6,281 ,000*
erkek 4,7021 ,45978
kadin 4,1429 ,86444
Zeka diizeyi ,584 ,567
erkek 4,0000 , 77598
kadin 45714 ,51355
Yaratici olmasi 1,755 ,094
erkek 4,2979 , 71587
kadin 45714 ,51355
Risk alma istegi 1,213 ,238
erkek 4,3830 ,70492
kadin 4,2857 1,06904
Bagimsizligi -111 913
erkek 4,3191 ,95279
kadin 4,8571 ,36314
Kendine giiveni 462 ,650
erkek 4,8085 ,39558
kadin 4,1429 ,66299
Diger aile iiyeleri ile ge¢imi 2,293 ,032*
erkek 3,6809 ,92994
. kadin 4,0000 ,55470
Isletme kurucusu ile iligkileri 3,660 ,001*
erkek 3,3617 ,89022
Aile bireylerinin aday kisiye kadin 3,5714 ,93761
-,090 ,929
glivenmesi erkek 3,5957 ,94265
Isletmede galistig1 aile iiyeleri  kadin 4,1429 ,66299
1,675 ,097
arasindaki sayginligi erkek 3,7021 ,94845
Isletmnede ¢alismayan aile kadmn 3,56714 ,75593
2,069 ,052
tiyeleri arasindaki sayginligi erkek 3,1064 ,95566
Calisanlar arasindaki kadin 4,4286 ,51355
2,195 ,030*
sayginligi erkek 3,9149 ,85080

Independent-Samples T-Test, *p<0,05
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Varisin Ozelliklerini Olgen ifadelerin Katihimcilarin  Yaslar1  Acisindan

Farkliliklar:

Katilimeilarin - varisin = 6zelliklerini degerlendiren ifadelerin arastirmaya
katilan ¢alisanlarin yaslar1 agisindan farkliliklar1 aragtirilmistir. Bunun igin One-Way

ANOVA testi uygulanmistir.

Tablo 39. Varisin Ozellikleri Katilimcilarin Yaslar1 A¢isindan Farkliliklar

Standart
Yas N Ortalama F p
Sapma
= 25'den kiigiik 6 3,3333 46547
L 2 25 ile 34 aras 28 3,4821 80199
o =
2 s 35 ile 44 arasi 26 3,6538 41879
a 2,624 ,028*
= 5 45 ile 54 arasi 34 3,7647 ,89388
o
2 .2 55denbiyik 14 20583  1,16206
fti Toplam 108 3,5648 82199
25'den kiigiik 6 4,3333 57617
E) 25 ile 34 arasi1 28 4,2959 ,46483
-
g % 35 ile 44 arast 26 4,5055 ,39431
> R 2,269 053
fc’ 2 45 ile 54 aras1 34 4,5462 ,41978
E’ 55°den biiyiik 14 4,7143 47184
Toplam 108 4,4841 45168
25'den kiigiik 6 3,0000 67528
E” 25 ile 34 arasi1 28 3,6714 ,46417
E’ 35 ile 44 arasi 26 3,6077 ,50193
2 3,559 ,005*
= 45 ile 54 arasi 34 3,5647 ,36671
& 55°den bilyiik 14 3,7833 47641
<
Toplam 108 3,6093 48386
25'den kiigiik 6 3,5833 46547
é; 25 ile 34 arasi 28 3,0893 44729
2 5 35 ile 44 arasi 26 3,2885 48833
Z T 3111 ,012*
el 45 ile 54 arasi 34 2,9706 ,48369
:%‘ 55°den biiyiik 14 3,1250 86274
Toplam 108 3,1157 ,55263
f_t’ 5 5_ ¢ 25'den kiigiik 6 2,5000 1,18322 1,743 131
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25 ile 34 arasi 28 2,4643 97114
35 ile 44 arasi 26 2,3846 1,06120
45 ile 54 arasi 34 2,3529 , 13371
55°den biiyiik 14 2,9167 , 716376
Toplam 108 2,4352 ,92749
25'den kiigiik 6 2,8889 ,68853
5 25ile3daras 28 35476 39767
B
% @ 35 ile 44 aras1 26 3,6410 ,45140 2037  OL6%
2 % 45 ile 54 aras1 34 3,5490 ,71484
é 55den biiyiik 14 3,2778 ,67918
- Toplam 108 3,5185 ,59999
One-Way ANOVA

*p<0,05
Arastirmaya katilan katilimcilarin varisin 6zelliklerini alt boyutlart bazinda
Adayin Diger Aile Uyeleri Ile iliskileri, Adaym Kisilik Ozellikleri, Adaymn
Yeterliligi, Adayin Kurucu Ile Iliskileri, Adaymn Aile I¢i Konumu, Adayin Ise
Katilm Diizeyinin; arastirmaya katilanlarin  yaglari  acisindan farkliliklar
incelendiginde (Tablo 39); Adayin Diger Aile Uyeleri Ile iliskileri (p:0,028 <0,05),
Adayn Yeterliligi (p:0,05 <0,05), Adayin Kurucu ile Iliskileri (p:0,012 <0,05) ve
Adayin Ise Katilim Diizeyi (p:0,016<0,05) boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik tespit edilmistir. Adaym diger aile lyeleriyle iliskileri boyutunda
katilimcilarin yas dilimleri arttikca adayimn aile iiyeleri arasindaki sayginligi, aile
liyelerinin adaya giivenmesi ve adaymn aile lyeleriyle ge¢inmesi gibi hususlara
katilimlarinin da artis gosterdigi (25 ile 34 arasi, Ort: 3,4821; 35 ile 44 arasi, Ort:
3,6538 ve 45 ile 54 arasi, Ort: 3,7647) goriilmektedir. Adaym yeterliligi, adayin
kurucu ile iligkileri ve adayin ise katilim diizeyi boyutlarinda katilimcinin yasina
gore farklilik gostermekte ancak bu farklilik yasin artmasi veya azalmasi durumuna
diizenli bir artis veya azalis sergilememektedir. 45-54 yas grubunda olan katilimcilar
diger yas grubundakilere gore adayin yeterliligi boyutuna daha fazla katilmaktadirlar.
Ayrica adayin kurucu ile iliskileri ve adayin ise katilim diizeyi boyutlarinda 35-44
yas diliminde yer alan katilimcilarin diger yas grubundakilere gore daha fazla katilim

sagladiklar1 goriilmektedir.
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Varisin Ozelliklerini Olcen ifadelerin Katihmcilarim Egitim Diizeyleri

Acisindan Farkhhiklar:

Varisin ~ Ozelliklerini  degerlendiren ifadelerin arastirmada yer alan
katilimcilarin egitim diizeyleri agisindan farkliliklar arastirilmistir. Bunun igin One-

Way ANOVA testi uygulanmistir.

Tablo 40. Varisin Ozellikleri Alt Boyutlarinin Calisanlarin Egitim Diizeyleri
Acisindan Farkliliklari

Standart
Egitim N Ortalama f p
Sapma
o Tlkokul 8 3,2500 , 77919
[P
% Ortaokul 16 3,7188 ,81074
= Lise 24 35208 67129
s = Yiiksekokul 20 3,7500 ,42920
S 5 ) 2,431 ,040%
2 -% Universite 32 3,3125 1,07576
2 Yiiksek lisans-
= 8 4,2500 ,32733
5 Doktora
on
A Total 108 3,5648 ,82199
Tlkokul 8 4,7143 ,35816
5 Ortaokul 16 4,3571 ,53706
4
% Lise 24 4,5238 ,41418
N
O Yiksekokul 20 45143 ,47358
= . 0,834 0,528
iz Universite 32 4,4286 43844
M
= Yiksek lisans-
N 8 4,5357 /47534
2 Doktora
Total 108 4,4841 ,45168
Tlkokul 8 3,7000 ,42088
Ortaokul 16 3,5750 ,52599
Eb Lise 24 3,4833 ,32526
Tﬁ Yiksekokul 20 3,7500 ,58083
5 o 1,487 0,200
o Universite 32 3,5375 ,50784
é’ Yiiksek lisans-
< 8 3,9000 ,40000

Doktora
Total 108 3,6093 ,48386
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Ilkokul 8 2,6250 ,55097
E) Ortaokul 16 3,2813 ,68845
-
‘:ﬁ” Lise 24 3,3750 43614
= Yiiksekokul 20 2,9250 ,45955
5 . 5,006  0,000*
g Universite 32 2,9844 ,43504
ﬁ Yiiksek lisans-
z, 8 3,5000 ,62678
] Doktora
< Total 108 3,1157 55263
Tlkokul 8 2,5000 , 75593
g Ortaokul 16 2,6250 ,95743
g Lise 24 2,8333 ,63702
M
‘S Yiiksekokul 20 1,8000 ,83351
"o .. 3,750 0,004*
% Universite 32 2,5313 ,90641
g Yiksek lisans-
2 8 2,0000 1,30931
2 Doktora
Total 108 2,4352 ,92749
Tlkokul 8 3,5833 , 72921
'éw Ortaokul 16 3,4583 51460
a Lise 24 3,3889 57033
g
= Yiksekokul 20 3,7333 ,45370
G . 2,928  0,016*
f Universite 32 3,3542 56757
f Yiiksek lisans-
Y 8 4,0833 ,81162
3 Doktora
<
Total 108 3,5185 ,59999
One-Way ANOVA

*p<0,05

Katilimcilarin varisin 6zellikleri alt boyutlar1 bazinda Adaymn Diger Aile

Uyeleri le Iliskileri, Adaym Kisilik Ozellikleri, Adayin Yeterliligi, Adaym Kurucu

Ile iliskileri, Adaymn Aile I¢i Konumu, Adayin Ise Katilim Diizeyinin; arastirmaya

katilanlarin egitim diizeyleri acisindan farkliliklar1 incelendiginde (Tablo 40); adayin

diger aile iyeleri ile iliskileri (p:0,040<0,05), adayin kurucu ile iliskileri

(p:0,000<0,05), adaym aile i¢i konumu (p:0,004<0,01) ve adayin ise katilim diizeyi

(p:0,016<0,05) katilimcilarin egitim diizeyleri acisindan istatistiksel olarak anlamli

bir farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Farkliliklar incelendigi zaman ise varisin

ozellikleri alt boyutlar1 olan adayin diger aile tyeleri ile iliskileri ve adayin
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yeterliliginde yiikseklisans-doktora egitimine sahip olanlarin katilmighiginin en {ist
diizeyde, ilkokul egitimi alan katilimcilar tarafindan ise en alt diizeyde oldugu
gozlenmektedir. Ayrica farkliliklarin bulundugu alt boyutlardan adaymn kurucu ile

iliskilerinde diger boyutlara gore daha az katilim diizeyine sahiptir.

Katihmcilarin Varisin Ozelliklerini Olcen ifadelerin Isletmenin Kurulus Yih

Acisindan Farkhihklar:

Tablo 41. Varisin Ozellikleri Alt Boyutlarinin islemenin Kurulus Yili Agisindan

Farkhliklari
Kurulus Yil N Ortalama Standart F p
Sapma
5 1980'den 6nce 8 3,6875 ,43814
o % 1981-1990 34 3,7059 , 13462
-% ?; E 1991-2000 44 3,6705 ,713289 3,268 ,024*
< &5 20012010 22 30000  1,06499
2 Toplam 108 35648 82199
1980'den 6nce 8 45714 ,38936
= 5 1981-1990 34 45462 50535
% g 1991-2000 44 4,4675 ,45108 ,648 ,586
% g 2001-2010 22 4,3896 ,38982
< Toplam 108 4,4841 ,45168
% 1980'den 6nce 8 3,7500 37417
;: 1981-1990 34 3,5294 ,63127
§ 1991-2000 44 3,7091 37467 1,700 172
% 2001-2010 22 3,4818 ,42047
2 Toplam 108 3,6093 ,48386
5 1980'den 6nce 8 3,0625 ,57864
% 1981-1990 34 3,2206 ,59596
é\ z) 1991-2000 44 3,1250 ,52689 1,063 ,368
< § 2001-2010 22 2,9545 ,52120
=
v/ Toplam 108 3,1157 ,55263
% % g 1980'den 6nce 8 2,2500 59761 720 542
f:’ :E é 1981-1990 34 2,3529 1,09772
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1991-2000 44 2,4091 ,93556
2001-2010 22 2,6818 ,69941
Toplam 108 2,4352 ,92749
£ 1980'den dnce 8 3,3333 ,00000
T% _ 1981-1990 34 3,5686 ,74999
E g 1991-2000 44 3,6061 41467 1,357 ,260
a R 2001-2010 22 3,3333 ,72739
§ Toplam 108 3,5185 ,59999

One-Way ANOVA
*p<0,05

Arastirmada yer alan katilimcilarin varisin 6zellikleri alt boyutlar1 diizeyinde
Adaym Diger Aile Uyeleri ile 1liskileri, Adaymn Kisilik Ozellikleri, Adayin
Yeterliligi, Adaymn Kurucu ile Iligkileri, Adaym Aile I¢i Konumu, Adayin Ise
Katilim Diizeyinin; egitim diizeylerine farkliliklarina bakildiginda (Tablo 41);
sadece adayimn diger aile iiyeleri ile iligkileri (p:0,024<0,05), acisindan istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir. Genel olarak aile igletmeleri ne
kadar kokli (1980'den 6nce, Ort: 3,6875 ve 1981-1990, Ort: 3,7059) ise adayin diger

aile iiyeleri ile ge¢imine verdikleri 6nem daha fazla olmaktadir.

Katihmeilarin Varisin Ozelliklerini Ol¢en Ifadelerin isletmenin Calisan Sayisi

Acisindan Farkhihiklar

Tablo 42. Varisin Ozellikleri Alt Boyutlarinin islemenin Calisan Sayis1 Agisindan
Farkliliklar

Standart
Calisan Sayisi N Ortalama F p
Sapma
1-9 4 2,8750  1,01036
[ (o)
= :E = 5 10-49 66 3,6061 ,84587
2 - 8 T 1,212 ,309
3 o E = 50-250 34 3,5294 ,78278
A DT

250'den fazla 4 3,8750 ,14434




Toplam 108 35648 82199
1-9 4 44286 1649
= - 1049 66 45628 44254
2 2 50-250 34 42773 42921 5394 002
Z & 250den fazla 4 50000 0,00000
< Toplam 108 44841 45168
- 1-9 4 37500 63500
= 10-49 66 36727 40033
§ 50-250 34 34647 59385 1535 210
g 250'den fazla 4 36500 28868
2 Toplam 108 36093 48386
£ 19 4 27500  0,00000
2 1049 66 31667 60975
%E 50-250 34 31029 46919 1375 255
< 2 250den fazla 4 27500  0,00000
5 Toplam 108 31157 55263
19 4 30000 57735
2 1049 66 24242 86042
i § 50-250 34 25000 1,07300 1,960 125
_5‘ X 250'den fazla 4 1,5000  0,00000
< Toplam 108 24352 92749
= 19 4 33333 00000
T 1049 66 35657 66915
ég 50-250 34 34510 51824 401 753
£ 2 250denfazla 4 35000 19245
;% Toplam 108 3,5185 ,59999

One-Way ANOVA
*p<0,05
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Katilimcilarin varisin 6zellikleri alt boyutlar1 diizeyinde Adayin Diger Aile

Uyeleri Ile Tliskileri, Adaym Kisilik Ozellikleri, Adayn Yeterliligi, Adaym Kurucu

lle Iliskileri, Adaymn Aile i¢i Konumu, Adaym Ise Katilm Diizeyinin; egitim

diizeyleri farkliliklarina bakildiginda (Tablo 42); sadece adaym diger aile kisisel

ozellikleri (p:0,002<0,05), agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik tespit

edilmistir. Adayin kisilik 6zelliklerine en yiiksek katilim seviyesi 250'den fazla

calisan1 (Ort: 5,0000) bulunan isletmelerdeki katilimcilardan saglanmakla birlikte bu
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diizeyi 10-49 calisanl isletmeler (Ort: 4,5628), 1-9 calisanl1 (Ort: 4,4286), 50 ile 250
arasinda calisana sahip (Ort: 4,2773) isletmeler takip etmektedir.

Katihmcilarin Varisin Ozelliklerini Olgen ifadelerin Isletmenin Faaliyette

Bulundugu Sektor A¢isindan Farkhhiklar:

Tablo 43. Varisin Ozellikleri Alt Boyutlarinin Islemenin Faaliyette Bulundugu
Sektor Agisindan Farkliliklar:

Standart
Sektor N Ortalama F p
Sapma
Gida 30 34167  1,13208
Hizmet 2 2,7500  0,00000
'fE) S insaat 28 39107 40377
-~
B = Tekstil 10 3,6000 51640
A =& 4,532 ,000*
= = Tarm 6 4,5000 22361
— =
E 5§ Otomotiv 4 26250 14434
<
= Diger 28 3,3571 ,68526
Toplam 108  3,5648 ,82199
Gida 30 45048  0,45289
Hizmet 2 4,0000  0,00000
5 insaat 28 43980 52792
=
£ = Tekstil 10 4,5429 37374
2 N 1,643 143
2 -2 Tarim 6 4,4762 ,59017
E» Otomotiv 4 4,0714 24744
Diger 28 4,6224 34605
Toplam 108 4,4841 ,45168
Gida 30 3,3733  0,55019
Hizmet 2 3,8000  0,00000
Insaat 28 3,7500 ,40870
= 2 Tekstil 10 35800 44920
> = 4382 ,001*
2 g Tanm 6 3,9333 22509
” Otomotiv 4 2,9500 17321
Diger 28 3,7429 ,40500

Toplam 108 3,6093 ,48386




Gida 30 30000 055709
Hizmet 2 3,0000  0,00000
S insaat 28 31964 60994
-
= £ Tekstil 10 32500 37268
> > 2,823 ,014*
2 = Tarim 6 3,5833 ,71880
2 Otomotiv 4 37500 28868
“ Diger 28 29286 42414
Toplam 108 3,157 55263
Gida 30 24000  1,02048
Hizmet 2 1,0000  0,00000
g Insaat 28 2,4643 ,82696
=
s £ Tekstil 10 25000  1,33333
Y 1,075 383
S 5 Tanm 6 25000 44721
%’ Otomotiv 4 3,0000 ,00000
Diger 28 24286 87891
Toplam 108 24352 92749
Gida 30 34000  0,60900
Hizmet 2 3,6667  0,00000
% Insaat 28 34762 66313
H=]
= A Tekstil 10 37333 26294
> g 3,901 ,002*
T = Tam 6 44444 45542
<
% Otomotiv 4 30000 38490
~  Diger 28 34762 49215
Toplam 108 3,5185 ,59999

One-Way ANOVA
*p<0,05

Katilimcilarin varisin 6zellikleri alt boyutlar1 diizeyinde Adayin Diger Aile
Uyeleri le Iliskileri, Adaym Kisilik Ozellikleri, Adaymn Yeterliligi, Adaymn Kurucu
Ile Tliskileri, Adaym Aile I¢i Konumu, Adaymn ise Katilim Diizeyinin; sektorlere gore
farkliliklarina bakildiginda (Tablo 43.); Adayin Diger Aile Uyeleri Ile iliskileri
(p:0,000<0,05), Adaym Yeterliligi (p:0,001<0,05), Adaymn Kurucu Ile iliskileri
(p:0,014<0,05), Adaym Ise Katilim Diizeyinin (p:0,002<0,05), agisindan istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik tespit edilmistir.
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Katihmeilarin Varisin Ozelliklerini Olgen ifadelerin Katiimcilarin Kurucuya

Yakinhklar1 Acisindan Farkhliklar

Tablo 44. Varisin Ozellikleri Alt Boyutlarinin Katilimcilarin Kurucuya Yakinliklar:

Acisindan Farkliliklari

Kurucuya Standart
Yakinhk N Ortalama Sapma P
= Kendi 43 37791  ,76806
. % Bsim 2 4,0000  0,00000
= E Babam 35 3,7857 54281 7,376 ,000*
2 % Kizim 2 3,5000  0,00000
2 2 Diger 26 2,8846 92529
ﬁ Toplam 108 35648 82199
Kendi 43 45615 45752
5 Esim 2 3,8571  0,00000
% %z Babam 35 44286 49729 1759 143
2 _OE Kizim 2 4,1429  0,00000
‘% Diger 26 45055 35966
* Toplam 108 44841 45168
Kendi 43 36326 41041
15 Esim 2 4,3000  0,00000
g Babam 35 3,6343 45565 5553 ,000*
Z Kizim 2 2,3000  0,00000
Y Diger 26 3,5846 50888
< Toplam 108 36093 48386
Kendi 43 30872 62651
é Esim 2 3,2500  0,00000
% % Babam 35 32500 53206 984 420
2 < Kazm 2 3,0000  0,00000
3
= Diger 26 2,9808 46327
¥ Toplam 108 31157 55263
Kendi 43 23140 84532
e 5 E .
Z s 2 FEsim 2 1,0000  0,00000
< < 2 Bapam 35 24714 87399 4,056 ,004*
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Kizim 2 1,0000  0,00000
Diger 26 258077 97033
Toplam 108 24352 92749
Kendi 43 35349 67901
% Esim 2 3,3333  0,00000
S
%@ Babam 35 35619 53487 1366 251
T £ Kom 2 43333 0,00000
% Diger 26 3,3846 54725
= Toplam 108 35185 59999

One-Way ANOVA
*p<0,05

Katilimcilarin varisin 6zellikleri alt boyutlar1 diizeyinde Adayin Diger Aile
Uyeleri le Iligkileri, Adaym Kisilik Ozellikleri, Adaymn Yeterliligi, Adaym Kurucu
fle Iliskileri, Adaymn Aile I¢i Konumu, Adaym Ise Katilim Diizeyinin; kurucuya
yakinliklarina gore  (Tablo 44.); Adaymm Diger Aile Uyeleri Ile iliskileri
(p:0,000<0,05), Adaym Yeterliligi (p:0,000<0,05), Adayin aile Konumu
(p:0,004<0,05), acisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik tespit edilmistir.

Katihmeilarin Varisin Ozelliklerini Olcen ifadelerin Isletmenin Ortak Sayisi

Acisindan Farkhhklarn

Tablo 45. Varisin Ozellikleri Alt Boyutlarmin Isletmenin Ortak Sayisi Agisindan
Farkliliklar

Standart

Ortak Sayisi N Ortalama F p
Sapma

52 3,3654 ,91349
22 3,8409 ,89491
12 3,6667 , 716376
18 3,6389 ,29978
2 3,7500  0,00000
2 4,2500  0,00000

1,508 ,194

Adaym
Mliskileri
~ o g & W N

Diger Aile Uyeleri ile




Toplam 108 35648 82199
B 2 52 44396 47156
é’ 3 22 45455 41740
E 4 12 43810 43644
e 5 18 46667 ,38582 2292 051
g 6 2 47143 0,00000
S 7 2 37143 0,00000
2 Toplam 108 44841 45168
2 52 35423 46625
W 22 37909 50039
= 4 12 35167 34859
§ 5 18 36000 56983 1,626 160
S 6 2 3,4000  0,00000
2 7 2 42000  0,00000
Toplam 108  3,6093 48386
. 2 52 31154 59504
i;i 3 22 2,863 54950
f, 4 12 33333 44381
3 5 18 31667 42008 2,148 066
E 6 2 3,5000  0,00000
s W 2 3,7500  0,00000
i’ Toplam 108 3,1157 ,55263
2 52 2,5760 04653
§ 3 22 19091 71774
E 4 12 30833 55732
2 s 18 22222 94281 4624  001*
2 6 2 35000 0,00000
_%» 7 2 1,5000  0,00000
< Toplam 108 2,4352 92749
- 2 52 33718 57793
IS 3 22 35455 78710
E 4 12 35000 17408
5 5 18 38519 51414 2134 067
2 6 2 3,6667  0,00000
s 7 2 4,0000  0,00000
2 Toplam 108 35185 59999

One-Way ANOVA *p<0,05
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Katilimcilarin varisin 6zellikleri alt boyutlar1 diizeyinde Adayin Diger Aile
Uyeleri Ile Iliskileri, Adayn Kisilik Ozellikleri, Adaym Yeterliligi, Adaym Kurucu
Ile iliskileri, Adayin Aile I¢i Konumu, Adaymn ise Katilim Diizeyinin; ortak sayis
acisindan farkliliklarima bakildiginda (Tablo 45); sadece Adayin aile Konumu
(p:0,001<0,05), istatistiksel olarak anlaml1 bir farklilik tespit edilmistir.

Katihmeilarin Varisin Ozelliklerini Olcen ifadelerin Hisse Oram Acisindan

Farkhihiklar:

Tablo 46. Varisin Ozellikleri Alt Boyutlarinin Hisse Oran1 Agisindan Farkliliklar:

Hisse Oram N Ortalama Standart F p
Sapma
g %50'den az 24 3,6458 ,716228
o & %S50ile %74 28 35714 76636
§»§§ %75 ile %99 22 39318 51282 3,243  ,025*
< & 5 %00 34 32647 97495
2 Toplam 108 35648 82199
%50'den az 24 4,5714 ,36725
% B %50 ile %74 28 43265 46145
% g %75 ile %99 22 47403 41271 4,780  ,004*
§‘ § %100 34 43866 45248
< Toplam 108 44841 45168
- %50'den az 24 35833 39306
= %50 ile %74 28 35714 49356
;%: %75 ile %99 22 3,7364 61299 632 596
g %100 34 35765 44658
2 Toplam 108 3,6093 48386
= %50'den az 24 3,0208 44792
2 %50 ile %74 28 32679 43530
% E %75 ile %99 22 3,1364  ,63023 1,148  ,333
< '3 %100 34 3,0441 64099
é Toplam 108 3,1157 ,55263
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%50'den az 24 2,5000 ,80757
% 5 %50 ile %74 28 2,3929  1,02159
5 § %75 ile %99 22 2,1364  1,02565 1,268 ,289
5‘ X %100 34 2,6176 ,84440
< Toplam 108 2,4352 ,92749
£ %50'den az 24 3,4722 ,29352
= _ %50 ile %74 28 3,4524 , 713263
E g %75 ile %99 22 3,7576 ,77105 1,489 ,222
g A %100 34 34510 49156
§ Toplam 108 3,5185 ;59999
One-Way ANOVA

*p<0,05

Katilimcilarin varisin 6zellikleri alt boyutlar1 diizeyinde Adayin Diger Aile
Uyeleri le Iligkileri, Adaym Kisilik Ozellikleri, Adaymn Yeterliligi, Adaym Kurucu
fle iliskileri, Adaym Aile I¢i Konumu, Adaymn Ise Katilim Diizeyinin; hisse orani
farkliliklarina bakildiginda (Tablo 46); Adayin Diger Aile Uyeleri ile iliskileri
(p:0,025<0,05), Adaym Kisilik Ozellikleri (p:0,004<0,05), agisindan istatistiksel

olarak anlaml bir farklilik tespit edilmistir.

Katihmcilarin - Varisin  Ozelliklerini  Olcen ifadelerin Yonetimdeki Nesil

Acisindan Farkhiliklar

Tablo 47. Varisin Ozellikleri Alt Boyutlarmin Yénetimdeki Nesil Acisindan
Farkliliklar

Standart
Yonetimdeki Nesil N Ortalama F p
Sapma
L o 1.Nesil 30 3,7167 ,86536
o
)_an 5 5 2.Nesil 18 3,3889 ,57023
= 2 T R 917 ,457
% 2> = 1. ve2.Nesil birlikte 50 3,5400 ,91384
[0) o
2 :? 2. ve 3.Nesil birlikte 4 3,1250 , 712169
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3 nesil birlikte 6 3,8333  ,12910
Toplam 108  3,5648  ,82199
1.Nesil 30 3,7167  ,86536
5 2.Nesil 18 3,3889 57023
-
£ = 1. ve2.Nesil birlikte 50 3,5400  ,91384
z N I 4,491  002*
2 -g 2. ve 3.Nesil birlikte 4 3,1250  ,72169
Z:» 3 nesil birlikte 6 3,8333  ,12910
Toplam 108 3,5648 ,82199
1.Nesil 30 3,7167  ,86536
b 2.Nesil 18 3,3889 57023
B 1. ve 2.Nesil birlikte 50 3,5400  ,91384
2 . 2,177 077
- 2. ve 3.Nesil birlikte 4 3,1250  ,72169
& 3nesil birlikte 6 38333 12910
<
Toplam 108  3,5648  ,82199
1.Nesil 30 3,7167  ,86536
S 2.Nesil 18 3,3889 57023
-~
g é’ 1. ve 2.Nesil birlikte 50 3,5400 ,91384
g o — 265 900
‘2 = 2. ve 3.Nesil birlikte 4 3,1250 , 72169
§ 3 nesil birlikte 6 3,8333  ,12910
¥ Toplam 108 35648 82199
1.Nesil 30 3,7167  ,86536
2 2Nesil 18 3,3889 57023
jn)
g £ 1. ve 2.Nesil birlikte 50 3,5400 ,91384
> o . 3,258 ,015*
fé 5 2. ve 3.Nesil birlikte 4 3,1250 , 72169
fti 3 nesil birlikte 6 3,8333  ,12910
Toplam 108 3,5648 ,82199
1.Nesil 30 3,7167  ,86536
§ 2.Nesil 18 3,3889 57023
g 5 1. ve 2.Nesil birlikte 50 3,5400 ,91384
> E o 1,242 298
2 = 2 ve3Nesilbirlikte 4 3,1250  ,72169
<
% 3nesil birlikte 6 38333 12910
~  Toplam 108 35648  ,82199

One-Way ANOVA *p<0,05

Katilimeilarin varisin 6zellikleri alt boyutlar1 diizeyinde Adayin Diger Aile

Uyeleri Ile Iliskileri, Adayn Kisilik Ozellikleri, Adaym Yeterliligi, Adaym Kurucu
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fle iliskileri, Adayin Aile I¢i Konumu, Adayin Ise Katilim Diizeyinin; yonetimdeki
nesil agisindan (Tablo 47); Adaym kisilik 6zellikleri (p:0,002<0,05), Adayin aile
Konumu (p:0,015<0,05), agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gozlemlenmistir.

Arastirma kapsaminda olusturulan hipotezlerin yapilan Independent-Samples
T-Test ve One-Way ANOVA test sonuglari ve bu kapsamda elde edilen bulgular Tablo

48-57’de sirasiyla asagida sunulmustur.

H 1: Varisten beklenen 6zellikleri cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

Tablo 48. Cinsiyet Degiskeni

t P Hipotez Red/Kabul
H1 a: Adaymn diger aile iiyeleri ile Iliskileri
cinsiyete gore farklilik gdstermektedir. 1,836 080 Red
H 1b: Adayn kisilik ozellikleri cinsiyete gore
anlamli bir farklilik gostermektedir. 1,452 163 Red
H 1 c: Adaymn yeterliligi cinsiyete gore Kabul (Kadmlar yéniinde
. . . 2,972 ,007*
anlamli bir farklilik gostermektedir. daha anlamlr)
H 1 d: Adayin kurucu ile iliskileri cinsiyete
gore anlamli bir farklilik gostermektedir. 1,501 136 Red
H 1 e: Adayin aile i¢i konumu cinsiyete gore
-0,955 ,342 Red
anlaml bir farklilik gostermektedir.
H 1f: Adayin ise katilim diizeyi cinsiyete gore Kabul (Kadmlar yoniinde
Y Y yees 3,007 ,003* ( Y
anlamli bir farklilik gostermektedir. daha anlamlr)

Independent-Samples T-Test

H 2: Varisten beklenen 6zellikleri yasa gore farklilik gostermektedir.

Tablo 49. Yas Degiskeni

F P Hipotez Red/Kabul

H 2 a: Adayin diger aile iiyeleri ile
, 2,624 | ,028* Kabul
ligkileri yasa gore farklilik
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gostermektedir.
H 2 b: Adayn kisilik ozellikleri yasa gore
anlaml bir farklilik gostermektedir. 2,269 053 Red
H 2 c: Adayn yeterliligi yasa gore anlamlt

*
bir farklilik gostermektedir. 3,559 1,005 Kabul
H 2 d: Adaymn kurucu ile iliskileri yasa

*
gore anlamli bir farklilik gostermektedir. 3,111 ) 012 Kabul
H 2 e: Adaywn aile i¢i konumu yaga gore
anlamli bir farklilik géstermektedir 1,743 131 Red
H 2 f: Adayin ise katilim diizeyi yasa gore

*
anlaml bir farklilik gostermektedir. 2,937 | 016 Kabul

One-Way ANOVA
*p<0,05

H 3: Varisten beklenen 0Ozellikleri isletmenin kurulus yilina goére farklilik

gostermektedir.

Tablo 50. Kurulus Yili Degiskeni

F P Hipotez Red/Kabul

H 3 a Adaymn diger aile iiyeleri ile
[liskileri isletmenin kurulus yilina gore 3,268 024* Kabul
farklilik gostermektedir.

H 3 b: Adayw kisilik ozellikleri isletmenin
kurulug yilina goére anlamli bir farklilik 648 586 Red

gostermektedir.

H 3 ¢: Adayin yeterliligi isletmenin kurulus
yilna  gbre  anlamli  bir  farklilik | 1 700 172 Red

gostermektedir.

H 3 d: Adaym hkurucu ile iliskileri
igletmenin kurulug yilina gére anlamh bir | 1 gg3 368 Red
farklilik gostermektedir.

H 3 e: Adaywn aile i¢i konumu isletmenin
,720 ,542 Red
kurulug yilina goére anlamli bir farklilik
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gostermektedir.

H 3 f: Adaywn ise katilim diizeyi isletmenin
kurulus yilina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

1,357

,260

Red

One-Way ANOVA
*p<0,05

H 4: Varisten beklenen 6zellikleri ¢alisan sayisina gore farklilik géstermektedir.

Tablo 51. Calisan Sayis1 Degiskeni

gostermektedir.

F P Hipotez Red/Kabul

H 4 a: Adaywn diger aile iiyeleri ile Iliskileri

calisan sayisina gore farklilik gostermektedir. 1212 309 Red
H 4 b:  Adaym kisilik ozellikleri caligan

sayisina  gore  anlamli  bir  farkhilk | 5394 .002* Kabul
gostermektedir.

H 4 c: Adayn yeterliligi ¢caligan sayisina gore

anlamli bir farklilik gostermektedir. 1,535 210 Red
H 4 d: Adaymn kurucu ile iliskileri caligan

sayisina  gore  anlamli  bir  farklilk | 1375 255 Red
gostermektedir.

H 4 e: Adaymn aile i¢i konumu c¢aligan

sayisina  gore  anlamli  bir  farkhilk | 1 960 125 Red
gostermektedir.

H 4 f. Adaymn ise katilim diizeyi g¢alisan

sayisina  gore anlamli  bir  farklilik 401 753 Red

One-Way ANOVA
*p<0,05



H 5: Varisten beklenen 6zellikleri sektore gore farklilik gostermektedir.

Tablo 52. Sektor Degiskeni
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F P Hipotez Red/Kabul

H 5 a: Adayin diger aile iiyeleri ile Iliskileri

*
sektore gore farklilik gostermektedir. 4,532 000 Kabul
H 5 b: Adayin kisilik ozellikleri sektore gore
anlamli bir farklilik gostermektedir. 1,643 143 Red
H 5 c: Adayin yeterliligi sektore gore anlamli

*
bir farklilik gostermektedir. 4,382 001 Kabul
H 5 d: Adayin kurucu ile iligkileri sektore gore
anlamli bir farklilik gostermektedir. 2,823 014* Kabul
H 5 e: Adayin aile i¢i konumu sektore gore
anlamli bir farklilik géstermektedir. 1,075 ,383 Red
H 5 f. Adayin ise kanlim diizeyi sektore gore

3,901 ,002* Kabul

anlaml bir farklilik géstermektedir.

One-Way ANOVA
*p<0,05

H 6: Varisten beklenen 6zellikleri kurucuya yakinhga gore farklilik gostermektedir.

Tablo 53. Kurucuya Yakinlik Degiskeni

F P Hipotez Red/Kabul

H 6 a: Adayin diger aile iiyeleri ile

[liskileri kurucuya yakinliga gore farklilk | 7 376 000* Kabul
gostermektedir.

H 6 b: Adayn kisilik ozellikleri Kurucuya

yakinliga gore anlamli  bir farkhilik | 1 759 143 Red
gostermektedir.

H 6 c¢: Adaymn yeterliligi kurucuya

yakinliga gore anlamli bir farkhlik | 5553 ,000* Kabul
gostermektedir.

H 6 d: Adaym kurucu ile iliskileri ,984 420 Red
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kurucuya yakinliga goére anlamli bir

farklilik gostermektedir.

H 6 e: Adayin aile i¢i konumu kurucuya
yakinliga gore anlamli bir farklilik 4,056 ,004* Kabul

gostermektedir.

H 6 f: Adayin ise katilim diizeyi kurucuya
yakinliga gore anlamli bir farklilik | 1 366 251 Red

gostermektedir.

One-Way ANOVA
*p<0,05

H 7: Varisten beklenen 6zellikleri ortak sayisina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 54. Ortak Sayis1t Degiskeni

F P Hipotez Red/Kabul

H 7 a Adayin diger aile iiyeleri ile

Iliskileri ortak sayisina gore farklihk 1,508 194 Red
gostermektedir.

H 7 b:  Adaymn kisilik ozellikleri ortak

sayisina  gbre anlamlt  bir  farklilik | 2 297 051 Red
gostermektedir.

H 7 c: Adayin yeterliligi ortak sayisina

gore anlamli bir farklilik gostermektedir. 1,626 160 Red
H 7 d: Adayin kurucu ile iligkileri ortak

sayisna  gbre anlamli  bir farklilik | 2 148 ,066 Red
gostermektedir.

H 7 e Adaym aile i¢i konumu ortak

sayisina gore anlamlt  bir farklilik 4,624 001* Kabul
gostermektedir.

H 7 f. Adayin ise katilim diizeyi ortak

sayisna  gbre anlamli  bir farklilik | 2 134 067 Red
gostermektedir.

One-Way ANOVA
*p<0,0
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H 8: Varisten beklenen 6zellikleri hisse orani gore farklilik gostermektedir.

Tablo 55. Hisse Oran1 Degiskeni

F P Hipotez Red/Kabul

H 8 a Adayin diger aile iiyeleri ile

Iliskileri hisse oranma gére farklilik 3,243 025* Kabul
gostermektedir.

H 8 b:  Adayin kisilik ozellikleri hisse

oranmna  gore anlamh  bir farkhlik | 4 780 ,004* Kabul
gostermektedir.

H 8 c: Adayin yeterliligi hisse oranina gére

anlaml bir farklilik gostermektedir. 632 596 Red
H 8 d: Adayin kurucu ile iliskileri hisse

oranma  gore anlamh  bir farkhlik | 1 148 333 Red
gostermektedir.

H 8 e: Adayn aile i¢i konumu hisse oranina

gore anlamli bir farklilik gostermektedir. 1,268 289 Red
H 8 f. Adayin ise katilim diizey hisse

oranmna  gore anlamli  bir farkhilik | 1 489 222 Red
gostermektedir.

One-Way ANOVA
*p<0,05

H 9: Varisten beklenen 6zellikleri yonetimdeki nesle gore farklilik gostermektedir.

Tablo 56. Nesil Degiskeni

F P Hipotez Red/Kabul
H 9 a: Adaymn diger aile iiyeleri ile
[liskileri yonetimdeki nesle gore farklilik 917 457 Red
gostermektedir.
H 9 b Adayin  kisilik  ozellikleri
yonetimdeki nesle gore anlamli bir | 4491 ,002* Kabul
farklilik gostermektedir.
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H 9 c: Adayin yeterliligi yonetimdeki nesle

gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

2,177

,077

Red

H 9 d: Adayin kurucu ile iliskileri
yonetimdeki nesle gore anlamli bir

farklilik gostermektedir.

,265

,900

Red

H 9 e: Adayin aile i¢i konumu yonetimdeki
nesle gore anlamli  bir  farklilik

gostermektedir.

3,258

,015*

Kabul

H 9 . Adaymm ise katihm diizey
yonetimdeki nesle goére anlamli bir

farklilik gostermektedir.

1,242

,298

Red

One-Way ANOVA
*p<0,05

H 10: Varisten beklenen 6zellikleri egitim seviyesine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 57. Egitim Seviyesi Degiskeni

F P Hipotez Red/Kabul

H 10 a: Adayn diger aile iiyeleri ile Iliskileri

egitim seviyesine gore farkhihik | 2 431 ,040* Kabul
gostermektedir.

H 10 b: Adayin kisilik ozellikleri egitim

seviyesine ~gore anlamh  bir farkliik | (g34 0,528 Red
gostermektedir.

H 10 c: Adayin yeterliligi egitim seviyesine

gore anlaml bir farklilik gostermektedir. 1,487 0,200 Red
H 10 d: Adayin kurucu ile iligkileri egitim

seviyesine gore anlamh  bir farklilik | 5006 | 0,000* Kabul
gostermektedir.

H 10 e: Adayin aile igi konumu egitim

seviyesine gbére anlamli bir farklilik 3,750 | 0,004* Kabul
gostermektedir.

H 10 f: Adayin ise katilim diizey egitim | 2,928 | 0,016* Kabul
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seviyesine gbére anlamli bir farklilik

gostermektedir.

One-Way ANOVA *p<0,05
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SONUC

Ulkemizde oldugu gibi diinyanin da her yerinde isletmelerin biiyiik
cogunlugunun aile isletmeleri formunda olduklar1 ve ekonomik faaliyetlerin biiyiik
bir ¢ogunlugu bu isletmelerce gerceklestirildigi bilinen bir gergektir. Aile isletmeleri
yeni is olanaklar1 sunmasi, biiyiikk olgiide istihdam yaratmasi ve vergi gelirleri
saglamas1 Qibi konular bakimindan bulunduklar1 iilke ekonomileri i¢in olduk¢a
onemli bir konuma sahiptir. Ulke ekonomileri iginde sahip olduklari paylar goz
Oniline alindiginda kisa omiirlii olmalar1 ve ¢ok azmin ikinci nesle gececek kadar
yasadig1 diisiiniiliirse aile isletmelerinde devir ve varis se¢iminin ne kadar onemli
oldugu daha iyi anlasilacaktir. Bu calismada aile isletmelerinde kurumsallagsma ve
vekalet teorisinden hareketle aile isletmelerinde devir siireci, devir planlamasi ve

varis se¢ciminde varisten beklenen 6zelliklerin neler oldugu incelenmektedir.

Literatiirde aile isletmelerinin tanimlanmasina iligkin bir fikir birliginin
olmadigini gérmekteyiz. Bu nedenle arastirma ¢ergevesinde hangi isletmelerin aile
isletmesi oldugunu netlestirmek adina su tanimdan yola c¢ikilmistir. Aile isletmeleri
“ailenin ge¢imini saglamak veya mirasin dagilmasin1 6nlemek igin kurulan, ailenin
gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim diizeylerinin ¢ogunlugunun aile
tiyelerince dolduruldugu, karar almada biiytlik 6l¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu ve
aileden en azindan iki neslin istthdam edildigi isletmelerdir.” Bu tanimdan hareketle
aile isletmeleri aile, miilkiyet ve sahiplik olarak nitelendirilen ii¢ boyutun i¢ ice
gectigi bir olusum sergilemektedir. Aile isletmelerini benzersizligini ortaya koyan
kendine has bu yap1 zaman zaman aile isletmeleri i¢cin bir takim avantajli veya
dezavantajli durumlar yaratabilmektedir. Calismamizda bu durum ayrintili olarak

irdelenmistir.

Ailenin duygular iizerine insa edilmis olmakla birlikte isletme de yetenek,
performans ile uzmanlik temelinde bir igleyise sahiptir. Bu iki birimi i¢inde birlikte

barindiran aile isletmelerinde hem bu iki sistemin ¢atismasina taniklik etmekte ve bu
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durumdan olumsuz etkilenmekte hem de ayni sekilde bu iki sistem birbirini

besleyerek sinerji yaratmasindan faydalanmaktadir.

Aile isletmeleriyle ilgili ilk gdze ¢arpan 6zellik, ¢ok hizli biiylimeleri ve bir o
kadar da ¢abuk yok olmalaridir. Aile isletmelerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun ikinci
nesli gérememekte omiirleri kurucunun émriiyle sinirli olup kurucunun 6lmesi veya
is goremez hale gelmesiyle tarihten silinmeleri ne yazik ki iilkemizde ve diinyada
bir¢ok aile isletmesinin tecriibe ettigi ac1 bir gercek olmaktadir. Aile isletmelerinin
kisa Omirli olmalart durumunun kurumsallagsmay1 saglayamamalarindan, devir

planlarinin olmayisindan ileri geldigini sdylemek miimkiindiir.

Aile isletmelerinde kurumsallagma isletmenin kisilerden bagimsiz bir yapiya
kavusturulmas1 anlamina gelmektedir. Diger isletmelerde oldugu gibi aile
isletmelerinde de kurumsallasan veya kurumsallasamayan isletmeden ziyade
kurumsallagsma diizeylerinden bahsetmek daha dogru olacaktir. Kurumsallasma
faaliyetleri icinde olan aile isletmelerinin siirekliligi a¢isindan devir siirecine gereken
onemi verdikleri ifade edilmektedir. Ayrica kurumsallagsma caligmalarinda isletmede
olusturulan {i¢ kritik organ olan aile konseyi, aile meclisi ve aile anayasasi isletmenin
gelecek nesillere aktarilmasinda onemli bir etkiye sahiptir. Bu tez ¢alismasinda
kurumsallagsmanin devir siirecindeki dnemi ve olusturulan organlarin devir siirecine

katkilart ayrintili olarak ele alinmigtir.

Aile igletmelerinde yonetimin devrinden anlasilan sadece giiciin, kontroliin ve
liderligin el degistirmesi olmamalidir. Yonetim devrinde, isletme igin yeni bir yol
haritas1 belirlenerek ve yeni yonetimin isletmenin siirekliligini saglayarak ileri
diizeye tasinmasi hedeflenmelidir. Bu degisimde amac isletmenin siirekliliginin
saglanmasidir. Bazi igletmelerde ise devir konusunda higbir ¢alisma yapilmayarak

gelecek isletmenin kaderine birakildig1 gézlemlenmektedir.

Yonetim devrinde {i¢ bilesenin varlig1 siirecin {izerinde kolaylastirict bir etki
yaratmaktadir. Bu bilesenler; kurucunun isletmeyi devretme arzusu, bir sonraki

nesilde kurucunun bu arzusunu gergeklestirecek yeterlilik ve bir sonraki nesilde bu
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sorumlulugu kabul etmek icin istek. Bu ii¢c unsur ayni zamanda devrin etkin ve

basarili bir sekilde gergeklestirilmesini saglamaktadirlar.

Aile isletmeleri devir siire¢ olarak ele alinarak ti¢ donemde incelenmektedir.
Bu donemler varisin isletmede calisma Oncesi gelisimi, varisin isletmeye dahil
olmast ve liderligin devri olarak adlandirilabilir. Varisin isletmeye dahil olmasi
tanittim ve alistirma, yar1 zamanli ¢alisma, tam zamanli olarak baglama, yonetim
kademelerinde gorev alma, yoneticinin yerine vekalet etme ve son olarak da yonetici
olarak igi tamamen devralma gibi bir dizi asamalardan ge¢mesiyle

gerceklesmektedir.

Aile isletmelerinde varis, gelecekte isletmenin su andaki yoneticisinin yerini
alarak isletmeyi yonetecek olan kisidir.Cogunlukla varis sec¢iminde kisisel ve
duygusal faktorlerin etkin olmas1 devrin basarisina golge diisiirmektedir. Isletmenin
gelecegi varisin elinde oldugu distiniiliirse variste olmasi beklenilen 6zellikleri

belirlenmesi isletmenin devamlilig1 agisindan biiyiik onem tagimaktadir.

Arastirmada varisten beklenen 6zellikler alt1 baslik altinda incelenmektedir.
Bunlar; adaym kisilik ozellikleri, adaymn diger aile iiyeleri ile iliskisi, adaymn
yeterliligi, adaym ise katilim diizeyi, adaym kurucu ile iligkileri ve adaymn aile ici
konumu. Arastirmada yer alan 30 maddenin (varisten beklenen 6zellikler) ait oldugu

basliklar asagida verilmistir:

Adayn kisilik ozellikleri;
e Hirshi ve atak olmasi
¢ Diiriist ve erdemli olmasi
e Zeka diizeyi
e Yaratict olmasi
e Risk alma istegi
e Bagimsizlig

e Kendine giiveni
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Adayn diger aile iiyeleri ile iliskisi;

Diger aile tiyeleri ile gecimi
Aile bireylerinin aday kisiye glivenmesi
Isletmede calistig1 aile iiyeleri arasindaki sayginlig

Isletmede ¢alismayan aile iiyeleri arasindaki saygilig

Adayin yeterliligi;

Egitim diizeyi

Aile isletmesinde deneyimi

Aile isletme disinda yonetsel deneyim
Gecmis performans

Finansal beceriler

Pazarlama ve satis becerileri
Kisilerarasi iliskileri

Teknik beceriler

Stratejik planlama becerileri

Karar verme kabiliyeti

Adayin ise katilim diizeyi;

Isletmedeki hissesi
Ise baglilig

Calisanlar arasindaki sayginligi

Adayin kurucu ile iliskileri;

Yas
Kurucu ile amag¢ uygunlugu
Kan bagi

Isletme kurucusu ile iliskileri

Adayn aile i¢i konumu;

Cinsiyet

Dogum siras1

Isletmeye Ait Bulgular
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Arastirmada yer alan isletmelerin %27,8’1 gida sektoriinde ve % 25,9’u ingaat
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Orneklemde yer alan isletmelerin (%40,7)
cogunlugu 1991-2000 yillar1 arasinda kurulmus %7,4°1 ise 1980 yil1 ve Oncesi tarihte
kurulmustur. Orneklemde bulunan isletmelerin %16,7’sinin isletmenin % 50’sinden
azina sahip olduklar1 goriillmektedir. Bunun yani sira katilimer isletmeler iginde tek
bir ailenin kontroliinde (%100 hisse orani) olan isletmelerin oran1 %47,2dir.
KOSGEB’in yapmis oldugu simiflandirmaya gore; arastirmada yer alan isletmelerin
% 61,1’1 kiiciik 6lcekli, % 31,5°1 orta Olcekli ve sadece biiyiik dlgekli ve mikro
Olcekli isletmelerin oran1 %3,7’sidir. Katilimc isletmelerin % 46,31 ikinci nesil, %
27,8’i ise birinci nesil tarafindan yonetilmektedir. Ugiincii nesil tarafindan ydnetilen
isletme oraninin % 5,6 olmas: dikkat ¢ekicidir. Genel olarak bu isletmelerin yasam
evrelerinin daha kurulu ve biiyiime evrelerinde olduklarini yani nispeten yeni kurulan

isletmeler olduklarini soylemek miimkiindiir.

Aragtirmada yer alan aile isletmelerinde aile anayasasi bulunan isletmelerin
oran1 % 3,7 ve aile konseyi bulunan isletmelerin oran1 % 13’diir. Yonetim kurulu
olan isletmelerin orami ise % 74,1’dir. Kurumsallagmanin saglanmasi ve devir
siirecinin etkinligi ve basarisinda kritik rol oynamalarina ragmen bu ii¢ organin
aragtirma kapsaminda bulunan isletmelerin biiyiikk cogunlugunda bulunmamast,
isletmelerin devir konusuna gereken ©Onemi vermedikleri ve yonetimi gelecek
nesillere aktarma konusunda isteksiz olduklar1 sdylenebilir. Ayrica diger iki organa
gore yonetim kurulu olan isletmelerin ¢oklugu (%74,1) sebebiyle yonetim kurulu
olusturmanin yasal zorunluluklardan ileri geldigini ve sadece kagit tizerinde varlig

fonksiyonel olmas1 anlamina gelmeyecegini sdylemek miimkiindiir.

Katilimcilara Ait Bulgular

Arastirmada katilmcilarin gogunlugu (%31,5) 45-54 yas dilimi arasinda olup
%5,6’s1 ise 25 yas ve daha genctir. Bu durum kurulus zamanini da goz onilinde
bulunduruldugunda normal olarak degerlendirilebilir. Goriisiilen katilimcilarin %
39,8’1 isletmenin kendisi tarafindan kuruldugunu ifade ederken babasi yanitini

verenlerin orani ise % 32°dir. Cocuk sahibi olan katilimc1 oram1 %92,6’d1r.
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Varis Secimine iliskin Bulgular

Arastirmada yer alan katilimeilarin % 40,7’s1 (44 katilimer) ileride isletmeyi
kime devredecegini diisiinmedigini belirtmistir.  Yonetimi ilk erkek c¢ocuguna
birakmay1 diislinenlerin orant % 24,1 iken “erkek c¢ocuklarimdan birine birakirim”
diyenlerin orani ise %14,8’dir. Bu baglamda ileride varis olarak genellikle erkek
evlatlarin tercih edildigini sdylemek miimkiindiir. Isletmede calisan aile iiyeleri
sayilar1 incelendiginde aileye evlenerek giren damatlarin ve gelinlerin adlariin hig
gecmiyor olmasi aile isletmelerinde “kan bagi”nin Onemli bir unsur oldugu
vurgulanmaktadir.

“Eger sadece 1 kiz ¢cocugunuz olsaydi isletmenizin sizden sonra kim tercih
ederdiniz” seklinde sorulan soruya ise isletme yoneticilerinin % 63’ bdyle bir
durumda kizina devredebilecegini ifade etmislerdir. Literatirde de bu bulguyu
destekler nitelikte sonuglara ulasilmis (Garcia vd., 2002), aile isletmeleri sahiplerinin
eger erkek cocugu yoksa ancak o zaman kizlarmi varis olarak diisiindiiklerini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Damadina birakabilecegini sdyleyenlerin orani ise
sadece % 5,6 olmasi isletmeyi devralacak adayda kan baginin énemi bir kez daha

ortaya ¢cikmaktadir.

Varis Ozellikleri

Variste olmasi beklenen degiskenlerden “Kendine giiven”, “hirsli ve atak
olmas1”, “diiriist ve erdemli olmas1” degiskenlerinin en 6nemli ii¢ degisken olarak
ortaya ¢ikmustir. Ciinkii, isletmeler performansa dayali aileler ise iligskilere dayah
sistemlerdir (Handler ve dig., 1988) ve literatiirde iligkilerin (relationship) mi
yeteneklerin (competence) mi daha onemli faktor oldugu agikhiga kavusmamistir
(Chrisman ve dig, 1998). Bu sonug aile isletmelerinde, kisisel oOzelliklerin,
yeteneklerin cinsiyet, yas, dogum sirasi, kan bagindan daha 6nemli oldugunu ortaya
koyabilir. Variste olmasi beklenen &zelliklerden dogum sirasi, teknik beceri ve

varisin isletmedeki hissesi degiskenleri alt siralarda ¢ikmastir.

Arastirmada kapsaminda olusturulan hipotezlerden kabul edilenler asagida

verilmistir:
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Varisten beklenen 6zelliklerin alt boyutlarindan adayin yeterliligi ve adayin
ise katilm diizeyi cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermektedir. Bu
farklilik kadinlar yoniinde daha anlamli ¢ikmistir. Baska bir deyisle kadin
katthmcilar adayin  yeterliligi ve adayin ise katilim diizeyine erkek
katilimcilara gore daha fazla katilmaktadirlar.

Varisten beklenen 6zelliklerin alt boyutlarindan adayin diger aile iiyeleri ile
iligkileri, adayin yeterliligi, adayin kurucu ile iliskileri ve adayin ise katilim
diizeyl yasa gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

Varisten beklenen ozelliklerin alt boyutlarindan sadece adayin diger aile
tiyeleri ile iliskileri isletmenin kurulus yilina gore farklilik gostermektedir.
Varisten beklenen ozelliklerin adayin kisilik ozellikleri alt boyutu calisan
sayisina gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

Varisten beklenen 6zelliklerin alt boyutlarindan adayin diger aile iiyeleri ile
iligkileri, adaym yeterliligi, adaym kurucu ile iliskileri ve adayin ise katilim
diizeyi sektore gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Varisten beklenen ozelliklerin alt boyutlarindan adayin diger aile iiyeleri ile
iligkileri, adayn yeterliligi ve adayn aile i¢i konumu kurucuya yakinliga gore
anlaml: bir farklilik gostermektedir.

Varisten beklenen 6zelliklerin alt boyutlarindan adayin aile i¢i konumu ortak
sayisina gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Varisten beklenen 6zelliklerin alt boyutlarindan Adayin diger aile iiyeleri ile
[liskileri ve daywn kisilik ézellikleri hisse oranma gore anlamli bir farklilik
gostermektedir.

Varisten beklenen ozelliklerin alt boyutlarindan adayin kisilik ozellikleri ve
adaymn aile i¢i konumu yonetimdeki nesle gore anlamli bir farklilik
gostermektedir.

Varisten beklenen 6zelliklerin alt boyutlarindan adayin diger aile iiyeleri ile
iligkileri, adaym kurucu ile iliskileri, adaymn aile i¢ci konumu ve adayin ise

katilim diizey egitim seviyesine gore anlamli bir farklilik gostermektedir.
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Aile isletmelerinde yonetimin genellikle biiyiik erkek ¢ocuga devredildigi
diisiiniilmektedir. Fakat arastirmanin en 6nemli sonuglarindan birisi bu genel kaninin
artik gegerli olmadigini, kurucularin varisi segcerken dogum sirasi ve cinsiyete onemli

olarak algilamadiklaridir.

Calisma, yonetimi devralma potansiyeli olan varislerde olmasi gereken 6zellikler
ve devir siirecinin Oncesini ve sonrasini kapsayan arastirmalar i¢in goriis ve veriler
saglamaktadir. Bununla birlikte bu c¢aligmayla, aile isletmelerinde yOnetimi
devralacak varislerde hangi 6zelliklerin bulunmasi gerektigi ve bu dogrultuda varisin

hangi 6zelliklerinin gelistirilmesi gerektigini ortaya koymasi agisindan faydalidir.

Calisma ayni zamanda, aile isletmelerinde yonetimi devredecek yoneticilerin
dogru ve etkili se¢im yapabilmeleri i¢in varis adaylarint hangi kriterlere gore
degerlemelerine iliskin bakis agisi saglamaktadir. Dolayisiyla c¢alisma aile
isletmelerinde yonetimi devredecek olan yoneticilere varis se¢imi yaparken

kullanabilecegi kriterler sunmaktadir.
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isletmenin kurucusuna yakinlik derecenizi
soyleyebilir misiniz?

Benim (...) Esim (...) Babam (...) Annem (...)
Oglum (...) Kizim (...) Diger(belirtiniz)........

Yasiniz:

25°ten kiigiik (...) 25-34 (...)
35-44 (...)

45-54 (...) 55-64 (...)

65’ten biiyiik (...)

Egitim durumunuz:

flkokul (...) Ortaokul (...) Lise(...)
Yiiksekokul (...) Universite (...) Yiiksek
Lisans (...) Doktora (...)

Cinsiyetiniz:

Kadm (...) Erkek(...)

Medeni durumunuz:

Evli (...) Bekar (...)

isletmenizin hukuku yapis

Sahis Isletmesi (...) Kollektif Sirket (...)
Limited Sirket (...) Anonim Sirket (...)
Diger(belirtiniz) (................... )

10.
11.

12.

13.

14.

Isletmeniz ortaklik ise ka¢ ortaktan
olusmaktadir?...
Isletmenizde cahisan personel sayisi:. ..

Ailenin isletmedeki sahiplik orani:

%50°den az (...) %50-%74 (...) %75-%99
(...) %100(...)

Su an isletmeniz kacinci nesil tarafindan
yonetiliyor?

1.Nesil (...) 2. Nesil (...) 1. ve 2. Nesil
Birlikte (...)

3.Nesil (...) 2. ve 3. Nesil Birlikte (...) 3
Nesil Birlikte (...)

Su anda yonetim kurulu bagkam olan
kisi/yonetimde en iist diizeyde olan Kisi
yaklasik olarak ne zaman emekli olmay1
diisiinmektedir?
Oniimiizdeki 1-3 yil i¢inde (...)
Oniimiizdeki 3-6 yil i¢inde (...)
Oniimiizdeki 7-9 yil iginde (...)
Oniimiizdeki 10 y1ldan daha uzun siire (...)
Yasadig siirece gorevde kalacak (...)
Belli degil/Bilinmiyor (...)
Diger(belirtiniz) (...)

Isletmedeki pozisyonunuz:

Y o6netim kurulu tyesi (...) Genel miidiir (...)
Ust diizey yonetici (...) Orta diizey yonetici
(...)Diger(belirtiniz)..........



15.

16.

17.

18.

19.

Personel sayimza iliskin sayilar belirtiniz:
Isletmenizde galisan aile {iyesi sayis...
Isletmenizde yonetici kademesinde calisan
aile iiyesi sayist...

Isletmenizde yonetici kademede calisan
kadin aile iiye sayist...

Isletmenizde yonetici kademede ¢alisan
erkek iiye sayisi...

Sirkette aktif olarak calisan aile iiyelerinin

kimler oldugunu sayilari ile birlikte soyler

misiniz?
Esim (...)
Erkek ¢ocuk/cocuklarim (...)
Kiz ¢ocuk/¢ocuklarim (...)
Erkek kardes/kardeslerim- agabey (...)
Kiz kardes/kardesler-abla (...)
Yegenler (kiz/erkek) (...)
Amcalar/Dayilar (...)
Teyzeler/Halalar (...)
Gelinler (...)
Damatlar (...)
Baba-Anne (...)
Kendisinden bagka aile iiyesi ¢alismiyor
(..)
Diger (belirtiniz)........
Esiniz ve/veya kizimz isletmede aktif

olarak  gorev  almyorlarsa  onlara
maag/gelir/emeklilik/araba vb. kazanclar
saghiyor musunuz?

Evet (...) Hayir (...)
Aile iiyelerinin isletmeye alinmasinda
cinsiyet 6nemli bir faktér miidiir?

Erkek iiyeler daha avantajli (...)

Herhangi bir 6ncelik yok (...)

Kadin iiyeler daha avantajli (...)

Cocuklarmiza iliskin bilgileri belirtiniz:

136

Cocugum var Kiz ¢ocuk sayist... Erkek ¢ocuk sayis...
Isletmede galisan gocugum yok (...)
Isletmede galisan | Kiz gocuk sayisi... Erkek ¢ocuk sayis...
1 2. 3. Cocuk 4, 5. Cocuk
Cocuk Cocuk Cocuk
K/E K/E KIE K/E KIE
Egitim Durumu
Isletmede
posizyonu
20. Isletmenizde cahsan kadin iiyelerin

sayisini belirtir misiniz?
Kadin ¢aligan sayisi (...) Kadin

yOnetici sayisi (...)

21. Kadin ¢alisanlarin performansindan

memnun musunuz?

Evet (...) Hayir (...)

22. Farz edin, secim sansimz olsa dogrudan
bagh oldugunuz yoneticinin kadin m

erkek mi olmasini tercih edersiniz?

Erkek yonetici (...) Bir dnceligim yok (...)
Kadin yonetici (...)
23. isletmenizde asagidaki organlardan
hangisine/hangilerine sahipsiniz?
Aile anayasasi (...) Aile konseyi (...)
Yonetim Kurulu (...)
24. Devir planlamasi icin disaridan

(profesyonel damismanhk hizmetleri vb.)

yardim almay1 diisiiniir miisiiniiz?
Evet (...) Hayir (...)
25. Sizden sonra isletme yonetimini

devredeceginiz kisiyi tespit ettiniz mi?

Cocugum yok (...)
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Soru Evet

(...) 26.Soruya geciniz Hayir (...)

30.Soruya geciniz




26. Sizden sonra yonetimi devralacak adayin

kim olacagina

Sadece patron(hissedar yonetici) karar verir (...)
Yonetim kurulu karar verir (...)

Aile biiyiikleri karar verir (...)

Yonetim kurulu ve patron birlikte karar verir

(...)
Diger(belirtiniz) (...)

27. Sizden sonra isletmeyi kime devretmeyi

diigiiniiyorsunuz?
Esim (...)
Ik cocuguma (...)
Kizim (...)
Oglum (...)

Kiz ve erkek cocugum fark etmez yetenekli
olana (...)

Ailemden bir erkek tiyeye (
yegen/kuzen/kardes/amca/day1) (...)

Ailemden bir kadn iiyeye (
yegen/kuzen/kardes/hala/teyze) (...)

Profesyonel bir yoneticiye/yoneticilere (...)

Devretmeyip satmayi diistiniiyorum (...)

28. Yonetimi devralacak aday kisi su an

Isletmede galistyor (...)
Baska bir igletmede ¢aligiyor (...)
Egitimine devam ediyor (...)

Diger(belirtiniz)(.........coovvvvviniiiieannnn. )

29. Gelecekte isletmenin basina gegecek olan
aday Kkisiyi simdiden hazirhyor,
yetistiriyor musunuz?

Evet (...) Hayir (...)
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30. Eger sadece 1 kiz cocugunuz olsaydi
isletmenizin sizden sonraki yoneticisi
olarak Kimi secerdiniz?

Kizimi (...)

Kizimin esini (...)

Aile tiyelerinden bir erkegi (yegen/kuzen/kardes)

(..)

Isletmeyi satardim (...)

Kararsizim (...)

31. Yonetimi devralacak kiside bulunmasi
gereken ozelliklere iliskin goriislerinizi 1-
Hic 6nemli degil, 2-Onemsiz, 3-Orta
derece onemli, 4-Onemli, 5-Son derece
onemli siklarindan birini isaretleyerek

belirtiniz.

Yas

Cinsiyet

Egitim diizeyi

Aile isletmesinde deneyimi

Aile igletmesi diginda yonetsel deneyimi

Gegmis performansi

Finansal becerileri

Pazarlama ve satis becerileri

Kisiler arasi iliskileri

Teknik becerileri

Stratejik planlama becerileri

Karar verme kabiliyeti

Kurucu ile amag uygunlugu

Kan bagi

Dogum sirasi (kaginct gocuk oldugu)

Isletmedeki hissesi (pay1)

Ise baglilig

Hirsli ve atak olmasi

Diiriist ve erdemli olmasi
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Kendine giiveni

Zeka diizeyi Alile bireylerinin aday kisiye giivenmesi
Yaratict olmast I§letmede birlikte calistig aile iiyeleri

Risk alma istegi afasindgki sayginligi

Bagimsizlig: T§tetmedle calismayan aile iiyeleri arasindaki

o)

aliganlar arasindaki sayginligt

Diger aile iiyeleri ile gecimi

Isletmenin kurucusu ile iliskileri

32. isletmenin gelecekteki durumuna iliskin asagidaki ifadelere katilma (benimseme) derecenizi

5-Kesinlikle katihyorum, 4-Katiliyorum, 3-Kararsizim, 2-Katilmiyorum, 1-Kesinlikle

katilmiyorum siklarindan birini isaretleyerek belirtiniz.

Isletmenin aile isletmesi olarak devam etmesi bizim i¢in énemlidir

Isletmenin gelecekte de ayni basar ile devam edecegine inaniyoruz

Isletmenin gelecegi icin yonetimi devralacak adayin se¢imi 6nemlidir

Isletmenin gelecegi icin yonetimi devralacak adaymn hazirlanmasi ve egitimi 6nemlidir

Isletmede yonetim devrinin basartyla gerceklesmesi igin planlama yapilmalidir

Isletme yoneticisi yonetimi devrederek kontrolii paylasmay: diisiinmemektedir

Gii¢ ve kontrolii birakmama istegi devir siirecini olumsuz yonde etkilemektedir

Isletme yonetimini devretmem durumunda kendimi boslukta hissederim

Potansiyel adaylarin yerimi dolduracagina inaniyorum

Potansiyel adaylar isletmenin bulundugu sektorle ilgili egitim almalidirlar.

Potansiyel adayin degisim ve yeniliklere uyum saglayabilmesi i¢in yurt disinda egitim gérmesi

gerekmektedir.

Varis se¢imiyle ilgili olaylarda aile iiyelerinin fikirleri énemlidir

Potansiyel adaylar arasinda erkeklerin olmamasi yonetimi devretme kararini etkilemektedir

Aile iiyeleri yeterli kabiliyete sahip olmasalar da isletmede gorev alirlar

Aile iiyesi olmak isletmede yonetici kademede bulunmanin temel sartidir

Isletmede yonetimi devralacak aday isletmede yonetici olarak ise baslamalidir

Isletmede yonetimi devralacak aday baska bir isyerinde deneyim kazanmalidir

Isletme yoneticisi isletme operasyonlarma aktif miidahalesini zamanla azaltmalidir

Aile anayasas1 ve yonetim kurulunun varligi devir siirecini kolaylastirmaktadir.

Devir planlamasi yaparken zaman zaman disaridan profesyonel yardima ihtiya¢ duyulmaktadir

Bir sonraki kusaga devirde biiyiik cocuk onceliklidir

Bir sonraki kusaga devirde egitimli olan onceliklidir

Bir sonraki kusaga devirde erkek ¢ocuklar1 6nceliklidir
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Bir sonraki kusaga devirde yetenekli olan dnceliklidir

33. Kadin aile iiyelerinin(es ve kizlarinizin) varis olarak degerlendirilmesine iliskin asagidaki
ifadelere katilma (benimseme) derecenizi 1-Kesinlikle katiliyorum, 2-Katiliyorum, 3-
Kararsizim, 4-Katilmiyorum, 5-Kesinlikle katilmiyorum siklarindan birini isaretleyerek

belirtiniz.

Kadimn olmalar1 avantajlidir.

Kadmlarin yoneticilik ve liderlik 6zellikleri sinirlidir

Kadmlar pasiftirler ve hirsh degillerdir bu da kritik iist yonetim kararlar1 almalarini

zorlagtirmaktadir.

Kadinlar duygusal olduklar igin yonetsel kararlar almada yetersiz kalmaktadirlar

Kadimlarin zaman zaman kiskang olmalar1 kritik kararlari olumsuz yonde etkilemektedir.

Basar1 motivasyonlari diisiiktiir.

Aile sorumluluklarinin kariyerlerinin 6niine gegmektedir.

Yeterli egitim ve deneyim diizeyine sahip degildirler.

Kendilerine rol modeli olarak alabilecekleri yeterli sayida kadin yonetici yoktur.

Kadin ¢alismasi durumunda ailedeki sorumluluklarini aksatir.

Kadmin asli gorevi ailesinin ve ¢ocuklarinin bakimi olmalidir.

Kadinlar erkekler kadar iyi yoneticilik vasiflarina sahip degillerdir

Is hayat stresli ve uzun calismay1 gerektirir bu yiizden kadinlara uygun degildir.

Is yerimizin fiziksel ortami (giiriiltii, toz, radyasyon vb.) kadmlarm saghg1 icin uygun

degildir.

Kadm aile iiyelerinin ¢aligmalarma gerek duyulmamasi i¢in her tiirlii (para/araba...)

kazanglar aile isletmesi tarafindan saglanmalidir.

Isletme yoneticiligi kadinlara uygun bir meslek degildir.

Kendisine daha uygun olan 6gretmenlik, hemsirelik vb. islere yonelmelidir.

Kizim isyerinin kosullarini kaldiramayacak kadar kirtlgan ve narin olup hep korunmaya

muhtagtir.

Toreler ve gelenekler geregi kadinlarin ¢alismasi uygun degildir.

Dini inanglarim ve yagsam goriisiim kadinlarin ¢aligmamalari gerektigi yoniindedir.

Aile tiyesi kadinlara sirket sahipligi konusundan erkek aile iiyelerine gore adil

davranilmamaktadir.

Is hayatinda aile iiyesi kadinlara giivenilmemektedir.

Aile iiyesi kadmlarin is hayatinin rekabetine uyamayacagina inantlir.

Aile iiyesi kadinlarin isletme igerisinde diisiincelerine aile {iyesi erkekler kadar 6nem

verilmez.

Aile iiyesi erkeklerin aile iiyesi kadilardan daha basarili olduguna inanilir.

Aile tiyesi kadinlarin aile isletmesini yonetmede yeterince dzgiivene sahip olmadigt
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distintiliir.

Kadinlar genelde aile ve is hayatindaki rollerini dengeleyemedikleri i¢in yonetim i¢in

uygun degildirler.

Kadinlar geleneksel olarak isletme ve miithendislik becerilerinden yoksun olduklar i¢in

yOnetim i¢in uygun degildirler.

Yoneticilik, genis zamanlar gerektirmektedir ve kadinlar bu pozisyon i¢in uygun degildir.

Kadinlar kigileraras iletisim konusunda erkeklerden daha iyidir.

Baba-kiz arasindaki iligkinin iyi olmasi kizlarin varis olarak diigiiniilmesine pozitif etki

eder.

Kiz/kizlar babalarindan sonra ise sahip ¢ikamayacaklari igin varis olarak

diisiiniilmemelidir.

Esim ya da aile biiyiikleri kadinlarin iist diizey yonetime gelmelerini istememektedir.

Calisanlarimiz kizzmin benden sonra igin bagina gegmesinden hoslanmazlar ve sorunlar

¢ikar.

Kizimin esi (damadim) kizimin benden sonra igin basina gegmesinden hoslanmaz ve aile

i¢inde sorunlar ¢ikar.







