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OZET

Aile isletmeleri konusu farkli davranigsal dinamikleri nedeniyle 6zel bir calisma
alanidir. Aile ve isletme sistemlerinin i¢ ice gegmis olmasi, orgiitsel iligkilerin dinamiklerini
bu isletmelere 6zgii hale getirmektedir. Ozellikle aileden olanlar ve olmayanlar arasindaki
giiven iligkileri, taraflarin farkli beklentileriyle sekillenmektedir. Aile iiyeleri aileden
olmayanlardan isletmeye daha fazla adanmiglik beklerken, aileden olmayan c¢alisanlar ise
esitlik¢i yaklasimlara ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu ¢alismanin amaci, aile isletmelerinde aile
iiyelerinin profesyonel yoneticilere duyduklari giivenin diizeyini belirlemek; algilamalarin
hangi giiven durumlan igin giiclii veya zayif oldugunu ortaya koyabilmektir. Arastirmaya
farkli sektorlerde faaliyet gdsteren 67 aile igletmesinden 75 aile {iyesi katilmistir. Veriler,
profesyonel yoneticilerin yetkinligi, baglilig1 ve giivenirligi ile ilgili ifadelerden olusan bir
soru formu aracilifiyla toplanmis ve SPSS 16.0 programi kullanilarak analiz edilmistir.
Bulgular, arastirmaya katilan aile isletmelerinde aile iiyelerinin profesyonel yoneticilere
giiven duyduklarmi; 6zellikle i yetkinligi ve giivenilirlik ile ilgili durumlarda giivenin giiclii
oldugunu gostermektedir. Ayrica katilimcilarin, profesyonel yoneticilerin isletmeye
bagliliklarina yonelik algilamalar1 olumsuz degildir. Profesyonel yoneticilerin ¢aligma
stirelerinin uzun olmasi, bu algilamalar1 pekistirmis olabilir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Profesyonel Yoneticilere Giiven.
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SUMMARY
TRUST IN PROFESSIONAL MANAGERS IN FAMILY BUSINESSES

Family-owned business research is a special academic field due to family-owned
businesses’ various behavioral dynamics. The fact that family and business systems are to be
intertwined makes the dynamics of organizational relationships unique to these businesses.
The trust relationships between family and out-of-family members are shaped by the
expectations these parties. Family members expect from professionals to develop a strict
commitment to business, while professionals tend to have a need for egalitarian approaches.
The aim of the research is to determine the level of trust of family members for professional
managers and to point out the gravity of perceptions regarding confidence conditions in
family-owned businesses. The data set consists of 75 family members from 67 various family-
owned businesses. The data is collected with questionnaires measuring the competency,
commitment and trustworthiness of professional managers, and SPSS v.16.0 is employed for
the data analysis. The findings suggest that family members carry a high level of confidence
for professional managers, especially in terms of competency and trustworthiness. Family
members also tend to have perceptions about the commitment of professional managers that
cannot be considered negative. Because of professional managers are to be considered as
long-term employees, this may have reinforced these perceptions.

Keywords: Family-Owned Business, Trust in Professional Managers.
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GIRIS

Tiirkiye’deki ve Diinyadaki isletmelerin ¢ogunlugu aile isletmelerinden olusmaktadir
ve siireklilikleri oldukga kirilgan olan bu isletmelerin ekonomideki rolii her zaman ¢ok énemli
olmustur. Biiylik ve kiiresel bir¢ok isletmenin tarihi de bir aile isletmesiyle baslamis; sonraki
donemlerde basarili bir profesyonellesme siireci yasayarak kiiresel 6lgeklere ulagmislardir.

Aile isletmesi bir aile bireyinin girisimiyle kurulan, daha sonraki yillarda ailedeki
diger bireylerin isletmede yer almasiyla biiyiiyen; aile ve isletme sistemlerinin i¢ ige gectigi
bir isletme tiiriidiir. Bu tir isletmeler “en az iki neslin isletmede ¢alistigi, isletmenin
kurulmasindaki amacin ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini 6nlemek
oldugu ve ailenin gecimini saglayan en biiylik aile bireyinin isletmeyi idare ettigi, yonetim
kademelerinin 6nemli bir boliimiinde aile iiyelerinin yer aldig1 veya kararlarin alinmasinda
biiyiik 6l¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu ekonomik, sosyal ve dinamik birimlerdir” (Giingor-
Ak, 2010: 18). Bu tiir igletmelerin ozellikle ilk donemlerinde genelde merkeziyetgi bir
yonetimin hakim oldugu sodylenebilir; ancak islerin bliylimesi ve karmasiklagmasi ile birlikte
aileden olmayan yoneticilere olan ihtiya¢ da artmaktadir. Bu noktada devreye profesyonel
yOneticilerin girmesi ve yetki ve sorumluluklarin paylagilmasi gerekmektedir. Bu siirecin
basaril1 olabilmesinde aileden olan ¢alisanlarla aileden olmayanlar arasinda giiglii bir giiven
iliskisinin kurulabilmesi 6nemli olmaktadir. Taraflar arasinda giivenin olusmasi bir¢ok
nedenle zaman almakta ve ¢ogu zaman aileden olmayan calisanlar i¢in kayirmacilik algis
giivenin olugmasii zorlastirmaktadir. Diger yandan aile iiyeleri i¢in de aileden olmayan
calisanlara giivenmek bir¢ok nedenle kolay olmamaktadir. Calisanlarin isletmeyi aile iiyeleri
gibi icsellestiremedikleri ve kisisel cikarlarin isletme c¢ikarlarinin oniine gectigi yoniindeki
algilamalar ve giiclii bir sadakat beklentisi giiven ortaminin gelismesini engelleyebilmektedir.

Bu tez calismanin amaci aile isletmelerinde aile iiyelerinin profesyonel yoneticilere
duyduklar giivenin diizeyini incelemek, giiven algisinin zayif ya da giiglii yonlerini ortaya
koyabilmektir. Calismanin ilk boélimiinde aile isletmelerindeki yoOnetim anlayisi ve
profesyonel yoneticilik kavramlari ele alinmistir. Ikinci béliimde ise orgiitlerde giiven olgusu
ve aile isletmelerinde giiven iliskileri incelenmistir. Uciincii béliimiinde de, aile isletmelerinde
profesyonel yoneticilere duyulan giiven iizerine yapilan nicel bir arastirmaya yer verilmistir.
Aragtirmanin verileri, giiven ve aile isletmeleri literatliriinden yararlanilarak hazirlanan soru
formu ile toplanmis ve SPSS 16.0 programiyla analiz edilmistir. Arastirmaya 75 aile iiyesi
katilmistir. Ulasilan sonuglar konuyla ilgili literatiirdeki tespitler referans alinarak

tartisilmistir.



BIiRINCI BOLUM
AILE ISLETMELERINDE YONETIM OLGUSU

1.1. Aile Isletmelerinde Yénetim
1.1.1. Aile isletmelerinde Yénetim Kavram

Yonetim kavrami bagkalar1 vasitasiyla iggérme olarak tanimlanmakta ve bu konudaki
faaliyetler teknik, beseri ve kavramsal olarak ayrilmaktadir. Teknik boyut ile yoneticilerin
uzmani olduklar1 alandaki bilgisi one ¢ikarken, beseri boyut ile kastedilen, yonetim iginin
baskalarinin faaliyetlerini planlayarak, yonlendirerek, koordine ve kontrol ederek islerin
gerceklestirmesidir. Teknik bilgi ve beceriler alt kademelerde ¢ok daha 6nemli iken, beseri
bilgi ve beceriler tim yo6netim kademeleri i¢in benzer diizeyde gereklidir. Kavramsal boyut
ise yOneticinin organizasyonun tamamini bir biitiin olarak gorebilmesiyle iliskilidir (Kogel,
2003: 20). Bir stratejik bakisi ve davranisi gerektirmesi nedeniyle, ozellikle Orgiitiin {ist
kademelerine gidildikge bu konudaki bilgi daha Onemli hale gelmektedir. Cevresel
gerekliliklere zamaninda uyum saglayabilmek stratejik bir hazirhk ve uygulama
gerektirdiginden, iist diizey yoOnetiminin siirekli olarak cevreyi izlemesi; isletmenin zayif-
giiclii yonleri ile cevresel firsat ve tehditleri birlikte diisiinerek isletmeyi rekabet edebilir
konumda tutmas1 beklenmektedir. Ust diizey ydnetimin sorumluluklarin1 zamaninda ve dogru
bir bicimde yerine getirebilmesi i¢in alt diizeydeki yonetim kademelerindeki ydneticilerin,
orgiit i¢i etkinligi saglayacak sekilde yonetimin fonksiyonlarini bagarili bir bicimde yerine
getirmesi gerekmektedir.

Aile isletmelerinde yonetim c¢ogu zaman her kademede aile iiyelerinin iistlendigi
sorumluluklarla siirdiiriilmektedir. Cogu zaman kurucu ya da ondan yonetimi devralan kisiler,
ayni zamanda hem yapilan isleri ¢ok iyi bilecek teknik becerilere sahip olmak, hem de
isletmenin gelecekle ilgili stratejik kararlarini almak durumunda kalmaktadirlar. Diger yandan
gerek aile tiyeleri gerekse aileden olmayan ¢alisanlarin birlikte uyum iginde galisabilecekleri
bir kiiltiirii yaratmak ve siirdiirmek durumundadirlar. Bu durum aile isletmeleri yonetimini
diger isletmelere gore daha karmasik hale getirmektedir. Ozellikle aile isletmelerinde is
iligkileri ile aile iligkilerinin i¢ ice olmasi, ayni anda hem aile iligkilerini hem de isletme igi
konular birlikte yonetmeyi gerektirmektedir. Bu karakteristik durum literatiirde ticlii aile

isletmesi modeli olarak agiklanmaktadir (Sekil 1.1).
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Sekil 1.1 Aile isletmesi Modeli
Kaynak: Yolag ve Dogan, 2011: 88

Bu modelde aile isletmeleri bir sistem olarak ele alinmakta aile, isletme ve miilkiyet
alanlart modelin alt sistemleri olarak tanimlanmaktadir. Aile isletmesinde {i¢ farkli grup yer
ahr: Aile iiyeleri, calisanlar ve hissedarlar. Ug dairenin kesismesiyle aile isletmesindeki
bireyler, yedi farkli alandan birinde bulunur. Aile iiyesi olup hisse sahibi olmayan ve
isletmede calismayanlar 1 nolu alanda; hissedar olan ancak, aile iiyesi olmayan ve isletmede
caligmayanlar 2 nolu alanda; isletmede galisan ama ne hissedar ne de aile iiyesi olanlar 3 nolu
alanda; aile iiyesi ve hissedar olup isletmede ¢alismayanlar 4 nolu alanda; hissedar olup
isletmede calisan ama aile iiyesi olmayanlar 5 nolu alanda; hem aile iiyesi olup hem de
isletmede calisan ancak, hissesi olmayanlar 6 nolu alanda; son olarak hissedar olup ayni
zamanda aile {iyesi ve isletmede ¢alisanlar ii¢ dairenin iginde yani 7 nolu alanda yer
almaktadir (Yolag ve Dogan, 2011: 88). Bu yapi, aile isletmelerinin yonetiminin diger
isletmelere gore neden daha karmagik goriildiigiini agiklayabilen farkliliklart gormek
acisindan 6nemlidir. Ayn1 zamanda ¢oklu taraflar ve ¢oklu beklentiler ile bigimlenen aile
isletmelerinin yonetimine zaman zaman ¢atigsmaci bir nitelik kazandirabilmektedir.

Aile isletmelerinin yonetiminde etkili baz1 karakteristik 6zellikleri Karpuzoglu (2002:
20) su sekilde agiklamaktadir: Aile isletmelerinin diger isletme tiirlerinden ayirt edilmesini
saglayan ve aile isletmelerini karakterize eden 6zelliklerinden birisi, isletme politikasinin
cogunlukla aile cikarlari ile uyumlu olmasidir. Genellikle aile varligmin ve biitiinliigiiniin
korunmasi amaciyla kurulan aile isletmeleri, aile deger ve inanglarindan etkilenir. Aile baglar
diger faktorler yaninda yonetimden sorumlu kisilerin belirlenmesinde ©nemli bir rol
oynayabilir. Genellikle isletme sahibinin aile i¢inde sevgi ve giiven duydugu kisiler, isletme
icerisinde de aile igerisinde oldugu kadar girisimciye yakindir. Su andaki veya daha onceki

yoneticilerin gocuklar1 ¢cogunlukla isletmenin ydnetiminde gorev alirlar. Isletme sahipleri,



gelecekte miras olarak birakacaklari isletmeyi, ¢cocuklarinin tanimalarini isterler. Cocuklarinin
geleceklerini giivence altina almak isteyen girisimciler, onlarin firmayi sahiplenmelerinin ve
isleri 6grenmelerinin, firmanin ve ailenin gelecegi agisindan 6nemli oldugunu diisiiniirler.

Bu genel ozelliklere ilaveten Miiftiioglu ve Durukan (2004: 63), aile isletmelerinin
planlama gelenegine dikkat ¢ekmekte ve bu tip isletmelerde planlarin genellikle kisa ve orta
vadeli olduguna, uzun vadeli planlar yerine giinii kurtaracak taktik planlarin biiyiik 6nem
tasidigin1  belirtmektedirler. Kiiciik ve orta Olgekli aile isletmelerinin yOnetiminde
dogaclamanin 6nemli bir basar1 faktorii oldugunu, isletme biiyiidiikge dogaglamayla karar
almanin yerini planlamanin almaya basladigini ve aile isletmeleri i¢cin de benzer bir tespitin
yapilabilecegini vurgulamaktadirlar.

Aile isletmeleri yonetiminin diger 6nemli 6zelligi ise isletme sahibinin karakteristik
roliidiir. Kurucular ya da sahip yoneticiler hem isletmenin hem ailenin yliziinii temsil eden,
isletmenin adini ailenin adi ile Ozdeslestiren aktordiir (Akingii¢ Giinver, 2002: 10). Bu
nedenle ¢ogunlukla kuruculardan beklenen, ailenin amag¢ ve beklentileriyle isletmenin amag
ve beklentilerini paralel bir sekilde ele almak, biitiinlestirmek ve uyumlastirmaktir (Murat ve

Aydemir, 2013: 43).

1.1.2. Aile isletmelerinde Yénetim Bicimleri

Aile isletmelerinde yoOnetim diger yonetim bigimlerine gore farkli Ozellikler
tasimaktadir. Bu anlamda aile igletmelerindeki yonetim olgusu bir kisi veya aileye ait bir
yonetim kademesinin varligi ile sekillenmektedir. Bu tiir isletmelerde yonetim kademesi ayni
zamanda igletme sahiplerinden olusmaktadir (Hatipoglu, 2006: 19).

Aile isletmelerinde yonetimin miilkiyetin bir yansimasi olarak goriinmesi, klasik
yonetim unsurlarmin farkli sekillerde iginin doldurulmasini beraberinde getirmektedir. Aile
isletmelerinde gecici plan yapma, kisa vadeli amaclarin gecerli olmasi, aile ve isletme
misyonunun net olmamasi, aile ve isletme vizyonlarmin birbiriyle uyusmamasi, istihdam
edilecek personelin  objektif kriterlere gore belirlenememesi gibi uygulamalara
rastlanmaktadir. Bunun yaninda yiiriitme agisindan da klasik yonetim anlayisindan farkli bir
icerik ortaya cikabilir. Ornegin, isletme sahibinin tek basina karar almaya hevesli olmast;
yakindan denetimi; profesyonellerin ¢ok fazla dikkate alinmamasi gibi uygulamalar
yasanabilmektedir. Diger yandan zaman zaman koordinasyon eksiklikleri ortaya ¢ikabilir.
Bunlar daha ¢ok aile bireyleri arasindaki ¢ikar catismalarindan kaynaklanabilir. Sohbet
ortaminda ani kararlar alinabilir ve bu durum da bir takim belirsizliklere neden olur.

Isletmenin birimleri arasindaki koordinasyon giigliikleri yasanabilir, denetim hususunda ise



yeterli rapor takibinin yapilmasi ¢ogu zaman zordur. Oznel degerlendirmeler nedeniyle
performans olgiimii saglikli yapilamayabilir. Tanimlamalarin ve kriterlerin aile bireyleri
tarafindan her an esnetilebilmesinden dolayr bu standartlarin netlestirilmesinde ve
kurumsallastirilmasinda  giigliik  ¢ekilir (Elalmis, 2011: 37-45). Biitiin bunlar aile
isletmelerinin yasadigi sorunlar kadar, ayni zamanda aile isletmelerinin klasik y&netim
unsurlarim1 da hangi diizeyde gerceklestirdiklerini gdstermektedir. Bazi arastirmalarda bu
Ozelliklerin aile isletmelerindeki yonetim bigimleri ile birlikte degerlendirildigi goriilmektedir.
Bu agidan aile isletmeleri, farkli yonetim bigimleri benimseyerek bu 6zellikleri siirdiirmekte
ya da ortadan kaldirmaktadir.

Aile sirketlerinin kurumsal bir kimlik kazanma yolunda onlerine ¢ikan en Onemli
sorunlarin temelinde yoOnetimden kaynaklanan sorunlar yatmaktadir. Aile sirketlerinde
yOnetici se¢iminde yetenek, bilgi ve performansa bakilmaksizin, kan bagiin 6n plana ¢iktigi
ve oOncelikli olarak tercih sebebi oldugu durumlarda yonetim sorunlari ortaya g¢ikmasi
kaginilmaz bir sonugtur. Diger bir deyisle bu tiir sirketler, ise gore eleman degil, elemana gore
is anlayist ile yonetilirler. Calisanlarin sirket sahibine olan yakinliklar1 ya da kan baglarindan
otliri, kendilerini yillarin profesyonel yoneticilerinin, tecriibe, bilgi ve yeteneklerine
bakilmaksizin {ist diizeyde goérmeye baslamasi yonetim sorunlarmi beraberinde getirir
(Akdemir, 2001: 21).

Yonetim tarzinin biiyiik oranda aile igletme sahip ve yoneticisi tarafindan belirlendigi
aile isletmelerinde, ii¢ tiir yonetim tarzindan sz edilebilir: Merkeziyet¢i yonetim, katilimci

yonetim ve profesyonel yonetim.

1.1.2.1. Merkeziyetci Yonetim

Merkeziyetci yonetim, aile isletmelerinde ¢ogunlukla birinci nesilde goriiliir ve bu
yonetim tarzinda igletme kararlar1 ve politikalar igletme kurucusu tarafindan alinmaktadir.
Isletme yoneticilerinin tiimii ya da ¢ogu aile iiyelerinden olusmakta ve aile iiyesi olmayan
calisanlara kars1i giivensizlik duyulabilmektedir. Bundan dolayi, isletme ¢alisanlarinin
isletmenin bir pargasi gibi hissedecekleri ve karar alma mekanizmasina katilabilecekleri bir
ortam bulunmamaktadir (Karpuzoglu, 2000: 28).

Merkeziyet¢i yonetimde isletme politikalari isletme sahibi ya da sahipleri tarafindan
belirlenir, zaman zaman hiikmedici yonetim s6z konusudur (Bozkurt, 2005: 14). Aile
isletmelerinde merkeziyet¢i bir yonetimle yetkinin bir kisinin ya da bir grubun elinde
toplanmasi baz1 sakincalar ortaya ¢ikarmaktadir. Bu yiizden isletmenin biiyliyebilmesi ve

kurumsallasabilmesi adina yetkinin astlara devredilmesi ¢ok dnemlidir (Cetin vd., 2010: 22).



Bu yonetim tarzinda ¢evreye karst duyulan kaygi ve endigeler, astlarin karar alma becerisini
engellemektedir. Merkeziyetci bir yonetimin benimsendigi aile isletmelerinde yeni neslin
yetismesi ve tecrilbbe kazanmasi zorlasmaktadir (Sharma vd., 2003: 2). Merkeziyetci
yonetimde kurucu aile, yonetimi kendi elinde tutmak ister. Otoriteyi kaybedecekleri
endisesiyle yetki devrine sicak bakilmaz. Isletmenin gelecegine yonelik fikirler iiretip,
kararlar almak yerine; giinlik eylemler one c¢ikmaktadir. Kararlart ¢ogu zaman diger
yoneticilere danigmadan alirlar ve islerle ilgili bilgileri digerleriyle kolayca paylasmazlar.
Kilit noktalara kisinin egitim durumuna, yetkinligine, tecriibesine bakmadan kan bagi olan
kisileri getirirler. Bu da sirketin gelisimini etkileyen en 6nemli unsurlardan birisidir.
Isletmenin ilk kuruldugu yillarda ortaya ¢ikan sermaye yetersizligi, yetismis eleman
eksikligi gibi sorunlarin asilmasinda bu yonetim bigimi faydali olabilir. Ama bu tip yonetim
sekli uzun vadede dis gevre sartlarindaki gelismelere kayitsiz kalinmasi ve ice doniik bir

anlayigin siirmesi halinde isletmenin gelismesinde bir engel teskil edebilir (Simsek, 2008: 9).

1.1.2.2. Katilmei Yonetim

Y onetime katilma, isletmelerde yetkiden kaynaklanan sorunlarin ¢dziimiine yoneliktir.
Katilma yoluyla isletmede calisanlar kontrol etme yetkisini yerine getirirler ve katilmay1
isletme i¢inde bir tatmin kaynagi olarak kullanirlar. Karar vermeye katilan bireyin kendi
Ozgiir iradesi lstiindeki etkisi daha biiyiik olacak ve bu sekilde birey katilmanin kendisine
verdigi gii¢le ¢ikarlarini daha iyi gozetme imkanina sahip olacaktir (Massie, 1983: 143).

Katilimer yonetim yapisinda hissedarlarin  yonetime katilmasi s6z konusudur.
Hisselerin ¢ogunu elinde bulunduran ortaklarin destekledigi bir veya iki uzmaninda
yonetimde oldugu bir durum s6z konusudur. Genellikle ortaklar arasindan segilen bu
yoneticiler, daha ¢ok teknik konularda uzmandirlar ve her biri degisik islevlerin icrasim
iistlenmektedirler. Daha ¢ok orta dlgekli aile isletmelerinde goriilmektedir (Hatipoglu, 2006:
20).

Oligarsik yonetim tarzi olarak da isimlendirilen bu yonetim bi¢iminde hisselerin ¢ogu
aile lyelerinde olup, isletmede belirli alanlarda teknik uzmanliga sahip profesyonellerin yer
aldig1 bir model oldugu goriilmektedir (Karpuzoglu, 2002: 28). Sirketin aile sirketi olarak
kalabilmesi igin hisselerin ¢ogunun ailede kalmasi gerekir (Giir, 2011: 23). Katilimci
yonetimde esas olan, ise en uygun kisinin c¢alistirilmasidir. Hisselerin ¢ogu ailede olmakla
birlikte, tecriibeli ve yetenekli profesyonellere de firsat verilmektedir. Ortak sayisinin ¢oklugu

birtakim anlasmazliklar doguracagindan, yetki ve sorumluluklarin 6nceden belirlenmesi



gerekir. Yonetimde profesyonellerin de olmasi aile sirketinin daha sistematik caligmasini
saglar ve sirketi gelistirir.

Katilimc1 yonetim tarzi ayni1 zamanda gelecek olan varise tecriibe kazanmasi igin iyi
bir firsat saglar (Dunemann ve Barrett, 2004: 28). Ancak bu asamada iizerinde durulmasi
gereken en Onemli nokta, aile {iyeleri ile aile liyesi olmayan uzman kisiler arasinda ¢atisma
cikabileceginden is boliimii yapilmasi gereklidir (Aydmer, 2008: 62). Bu noktada aile
disindan bir yoneticinin gorevlendirilmesi, isletmenin strateji, hedef ve politikalari
dogrultusunda aile ve is degerleri arasinda bir denge kurulmasini saglamasi ve c¢ikar

gruplarinin beklentilerini kargilamasi bakimindan biiyiik 6nem tasir (Sanal, 2011: 13).

1.1.2.3. Profesyonel Yonetim

Aile isletmelerinde genel olarak ailenin degerlerini, beklentilerini ve amaclarini
yansitan bir ydnetim yapist sergilemeleri beklenmektedir. Aile i¢inden bu o6zellikleri
yansitacak nitelikte bir {iye olmadiginda disaridan profesyonel bir destek alinmasi s6z konusu
olmaktadir. Digaridan istihdam edilen profesyonel olarak yoneticilik yapacak kisiden; ailenin
orgiitsel yapisini, politikalarini, beklentilerini ve orgiitsel siireglerde ailenin degerlerini
yansitan kararlar vermesi beklenir (Walsh, 2011: 48-49).

Profesyonel yonetimde, karar almada en Onemli unsur; kurucularin bireysel
diisiincelerine, duygusal yaklasimlarina, aile bireylerinin kayrilmasina izin vermeden, akilci,
ileri goriislii, objektif diislinebilen, mantikla hareket eden ve bilimsel yaklasan bir yonetimin
benimsenmesidir. Isletmede profesyonel bir bakis acismin bulunmasi, isletmenin
devamliligin1 saglar. Yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, gorev tanimlarinin yapilmasi,
isletme degerlerinin objektif olarak sunulmasi profesyonel yonetimin olmazsa olmazidir
(Ulukan, 2005: 157).

Aristokratik yonetim bi¢imi olarak da adlandirilan profesyonel yonetim bigiminde,
disaridan profesyonel bir yonetici tayin edilmekte, aile {iyeleri ve isletme sahipleri yonetime
katilmamaktadir. Ancak isletmenin genel politikalar1 yine de isletme sahipleri ve aile tiyeleri
tarafindan tayin edilmektedir. Bu yonetim bi¢imi daha ¢cok kurumsallagsmis aile isletmelerinde
goriilmektedir (Simsek, 2002: 33).

Aile isletmelerindeki kurucular, rekabet ortamiyla her ne kadar basa c¢ikmaya
caligsalar da, belli bir biiyiikliikten sonra yetersiz kalmaktadirlar. Aile isletmelerinde
genellikle yonetimdeki aile bireylerinin yetki ve sorumluluklar1 belli olmadigindan, gorev
tanimlar1 agik¢a yapilmadigindan, aileden olmayan yoneticiler yonetimin faaliyetlerini ve

sistemin nasil isledigini anlamakta zorlanmaktadirlar. Bu durum ise temel yetkinliklere dayali



bir istihdam politikasi ¢ercevesinde profesyonel bir yonetime duyulan ihtiyaci artirmaktadir.
Ayn1 zamanda yonetimde aile liyelerinin beklentilerini karsilayacak; diger yandan yonetimi
ele gecirme amacl aile liyeleri arasindaki catismalarin isletmeye zarar vermesini onleyecek
bir profesyonel yonetim sisteminin gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011:
96).

Literatiirde profesyonel yonetime gecis dort asamali ele alinmaktadir: Birinci asamada,
isletmenin gecmisteki performansina olumlu ya da olumsuz katkida bulunmus kritik faktorleri
belirlemek iizere isletme stratejileri ve politikalar1 incelenmektedir. Bu baglamda isletmenin
tiretim, pazarlama, finans ve insan kaynaklarma iliskin politikalar1 degerlendirilmekte ve
rakip politikalar1 ile karsilastirilmaktadir. Ikinci asamada, isletmede is ve is yapma usul ve
siireclerinin somut, nicel ve objektif bilgilere dayali olmasi saglanmaktadir. Bu noktada
isletme amaclari, personel gérev ve sorumluluklari netlestirilmekte ve belgelendirilmekte,
karar alma yetkisi bi¢imsel olarak devredilmektedir. isletmede, daha fazla calisanin karar
alma siirecine katilmasi 6zendirilmektedir. Ugiinci asamada ise, isletmede oOnemli
pozisyonlarda gorev alacak personelin se¢imi iizerinde durulmaktadir. Girisimei isletmelerde
bulunan az sayidaki profesyonel yoneticinin, yetki ve sorumluluga sahip mevkilere
geemelerine ise sinirli diizeyde izin verilmesi nedeniyle, bu kisiler sonug olarak isletmeyi terk
etme yoluna gidebilmektedir. Bu durumda ise girisimciler genellikle yeni profesyonel yonetici
istthdam etme yoluna gitmektedirler. Son adim ise, ge¢is siirecinde isletme faaliyetlerini
olumsuz etkileyebilecek potansiyel unsurlari belirlemek iizere, gegis siirecini siirekli izleyecek
bir mekanizmanin gelistirilmesine iliskindir. Bu bakimdan; isletme icin net bir sekilde
tanimlanmis, ulasilabilir, motive edici ve orglit iiyeleri tarafindan benimsenmis amagclarin ve
isletmenin kaynaklarini basarili bir gegis siirecine yonlendirecek bir stratejinin mevcut olmasi
gerekmektedir (Hodgets ve Kuratko, 1989: 54).

Aile isletmelerinde, isletme sahibi ve yoneticiler profesyonel yonetime gegisin
onemini ne kadar ¢abuk anlar ve gecisi ne kadar hizlandirirlarsa, profesyonel yonetime gegis
0 kadar sorunsuz ve faydali olacaktir. Ulukan (2005: 156), 6zellikle isletmenin basindaki aile
tiyelerinin fiziksel ya da zihinsel olarak tiikenmeden profesyonel yonetime gegisin

gerekliligini fark etmesi ve siireci hizlandirmasi gerekliligine vurgu yapmaktadir.

1.2. Yonetici Kavram Ve Aile Isletmelerinde Yoneticilik
1.2.1. Yonetici ve Gorevleri
Yonetici, bir grup insani ayni amaglar etrafinda toplayan, koordine eden, ¢abalarini

orgiitleyen ve sonuclar1 denetleyen kisi olarak tarif edilebilir. Genellikle tanimlanmis bir



goreve, yetkiye ve sorumluluga sahiptir. Bu tanimlanmis smirlar g¢ercevesinde, yine
tanimlanmis olan igin, insanlar vasitasiyla yapilmasina nezaret eder. Yoneticinin gorevinin,
yetki ve sorumlulugunun belirgin ve tanimlanmis olmasi onu profesyonel kilar (Findikgi,
2008: 230). Yonetici, isgiictinii belirli amaglar dogrultusunda ¢alistiran ve isbirligini saglayan
kisidir. Insanlar1 c¢ahistirarak hedefleri gerceklestirir. Gérevi orgiitsel yap1 icerisinde
calisanlarin tutum ve davraniglarini, ¢aligmalarini diizenlemek ve isleri gergeklestirmelerini
saglamaktir. YoOnetici, amacglart dogrultusunda para, hammadde, malzeme gibi {iretim
araclarmi bir araya getirir. Isletmede isgiiciiniin performansini takip eder.

Bir tanima gore yonetici, kar1 ve riski baskalaria ait olmak tizere mal ve hizmetleri
tiretmek icin iretim unsurlarimin alimini yapan veya yaptiran, bunlari belirli ihtiyaclar
doyurmak amacina yonelten, isletmeyi girisimei adma calistirma sorumlulugu alan kisidir
(Biiyiikbese vd., 2004: 378). Bununla birlikte yonetici, belirlenen hedeflere ulagmak, sorunlari
cozmek, calisan motivasyonunu saglamak, siirekliligi saglamak, ise bagliligi artirmak,
kaynaklar1 kullanmak igin var olan kisilerdir. Ozetle yonetici, yonetim fonksiyonlarini tam
olarak yerine getirmekle yiikiimliidiir. Planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve
kontrol fonksiyonlarinin yerine getirilmesinin yani sira sirketi i¢ ve dis tehditlere kars1 korur,
sorunlarla miicadele eder. Yoneticiler bunlar1 gergeklestirerek hem kendilerini hem ¢alisma
arkadaslarini gelistirirler.

Y oneticiler, kendisine sunulan maddi ve manevi unsurlari, amaglara ve hedeflere gore
gerceklestiren ve sahip oldugu kaynaklarin verimliligini saglayan kisiler olduklari i¢in bu
amagc ve hedefleri gerceklestirmenin yani sira yenilik¢i ve degisime agik olmalidirlar.

Yonetici yaptig1 isin geregi olarak aymi anda pek ¢ok sorunu beraber diisiinmek ve
yapmak zorundadir. Gergek is hayatinda sorunlarin birbiri ardi sira diizenli bir sekilde
gelmemesi, yoOneticinin sistem yaklagimini esas almasimi zorunlu kilmaktadir. Esasinda
yonetici ¢ok ¢esitli kaynaklardan gelen arzu, istek, baski ve zorlamalar altinda calisan kisidir.

Bu durum Sekil 1.2.’deki gibi gosterilmektedir (Biiylikbese vd., 2004: 379).
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Sekil 1.2 Yoneticiye Yonelik Baski Gruplar
Kaynak: Biiyiikbese vd., 2004’ den yararlanilmustir.

Literatiirde ¢ogu zaman yonetici tlizerine yapilmis c¢alismalarda profesyonel yonetici
niteliklerinin ¢ikis noktasi alindig1 goriilmektedir. Oysaki aile igsletmelerinde yonetici olgusu
bilinen yonetici Ozelliklerinden bir takim farkliliklar tasiyabilmektedir. Ciinki aile
isletmelerinde hisse sahibi olmak degil yonetimde s6z sahibi olmak belirleyicidir (Akdogan
ve Seyrek, 2004: 276).

Yonetim bir takim unsurlarin bir araya gelmesi ile olusmaktadir. Bu unsurlarin neler
oldugu ilk defa Henri Fayol tarafindan yonetimin fonksiyonlara ayrilmasi yoluyla ifade
edilmis ve bu siniflama yonetimin temel fonksiyonlari olarak kabul edilmistir: Planlama,
orgiitleme (organize etme), kumanda etme (ylirlitme), koordinasyon ve kontrol (denetim) bu
fonksiyonlar1 olusturmaktadir (Tanta vd., 2004: 548). Aile isletmelerinde yonetim anlayis1 da
bu unsurlar agisindan degerlendirilebilir. Ancak klasik yonetim anlayiginin getirdigi yonetici
profilinden ¢ok aile isletmelerinde yonetici olma ve buna iligkin niteliklere sahip olma ayr1 bir
gorevler biitiiniinii de gerekli kilmaktadir.

Planlama, stirekli bugiinden gelecek hakkinda diisiinmek, kisa ve uzun vadeli amaglar
tizerinde yol haritalar1 ¢izmek ve izlenecek yollar iizerinde durmaktir (Kogoglu, 2010: 19).
Yoneticiler, gelecege yonelik planlar yaparak; kisa ve uzun vadeli amagclar {izerinde is planlari
yaparak, sirketteki karar verme siirecini hizlandirmahidirlar. Bir yonetici, sirketteki faaliyetleri

yuriitiirken teknolojiyi iyi kullanabilmelidir. Teknik beceriye sahip olan yonetici; yonetim
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sistemleri, metotlar, isleyisler, ekipmanlar olusturmada zorlanmaz. Diger yandan ydnetici
insan iliskileri hakkinda belli bir birikime sahip olmalidir. Insanlar1 anlamak, onlarla iletisim
kurmak, ortama gore davranmak, duyarli olmak gorevleri arasindadir. Bu sayede beseri
iliskiler giiclenir ve sirketin etkinligi ve verimliligi artar.

Profesyonel bir yoneticiden, insanlar1 g¢alistirmak igin motivasyon, Odiillendirme,
cezalandirma gibi yontemleri iyi kullanmasi beklenmektedir. Motivasyon, bir bireyin 6rgiit
icerisindeki verimli davraniginin sebebini izah eden hem i¢ hem dis enerji giiclerinin
toplamidir (Sahin, 2007: 82-84). Yoneticilerin tutum ve davranislari, ¢alisan motivasyonunu
artirmada onemli unsurlardan biridir. Calisanlarin performansini degerlendirirken, onlari iyi
analiz etmeli, objektif yaklasmali, édiillendirme ve terfilerde hakkaniyetli olmalidir. lyi bir
yonetici duyguyu, zekdyr kullanma yetenegine sahip olmalidir; bu kapsamda kendi
duygularmi hem de karsisindakinin duygularin1 fark edebilmeli ve analiz edebilmelidir
(Cetinkaya ve Alparslan, 2011: 363).

Yoneticilerin yonetim etkinligini belirleyen 6nemli bir beceri de, problem ¢dzme
yetenegine sahip olmasidir. Dogan ve Sahin’e gore (2011: 63-64), dogru teshis edilen ve
zamaninda dogru ara¢ ve yontemler kullanilarak ¢oziilen problemler, organizasyonlar
acisindan basarty1 ve rekabet avantajini getirmekte iken, problem ¢ozmede basarisizlik ise
yonetimi zor durumda birakmaktadir. Bu nedenle yoneticiler analizi iyi yapmali, dogru
saptamalarla rekabet avantajini yakalamalidirlar. Adalet, yaraticilik, ileri goriisliiliik, analitik
yetenek, mantiksal diisiince gibi kavramsal becerilere sahip olan yonetici; planlama, problem
¢bzme, stratejik planlama, olaylar1 analiz etme konusunda da basarili olur (Yukl, 2004: 175-
176). Bu nedenle yoneticiden beklenen, kavramsal becerilerini gelistirmesi ve bu becerilerini
aktif bir sekilde kullanabilmesidir.

Bir yoneticiden beklenen hedefleri sonuca ulastirmaktir. Istenilen sonuglar1 basarmak,
etkili olabilmek i¢in iletisim ¢ok Onemlidir. Hem isveren hem calisanlar karsilikli iletisim
halinde olmak yoOneticinin tutum ve davraniglarini iy1 bir sekilde aktarmasini ve motivasyonu
saglar. Giliclii bir iletisim, yoneticinin isletmede olup bitenden haberdar olmasini, sikayet,
istek ve Onerilerden bilgi sahibi olmasini, dogru bilgiye ulagmasin1 saglar. Ayni sekilde dis
iletisim de i¢ iletisim kadar onemlidir. Karar siirecinde, disaridan saglanan dogru, giivenilir,
net bilgiler sayesinde yonetici bir alt yap1 olusturmus olur.

Kurulan organizasyon yapisi ile isletmedeki her birimin gorevi, yetkileri belirlenir.
Boylelikle birimler arasinda nasil isbirligi saglanir, nasil uyumlu ¢alisilir; bunun
koordinasyonu saglanir (Mujtaba ve Kaifi, 2010: 2). Isletmede koordinasyonu saglayacak kisi

yoneticidir. Koordinasyon saglama gérevi bir ydnetici igin orkestra sefinin gorevi gibidir. Tyi
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bir miizigin ortaya ¢ikmasi i¢in nasil tiim miizik aletlerinin uyumlu bir bi¢cimde calmasi
gerekirse yonetici de calisanlar ve boliimler arasinda etkinlik ve verimlilik i¢in uyum

saglamak durumundadir (Benligiray, 2005: 31).

1.2.2. Profesyonel Yonetici

Profesyonel yonetici; birlestirici ve yerlestirici, gii¢ elde etmek ve etkin olmak isteyen,
Orgiitiinii, imajin1 ve ¢ikarlarim1 6n planda tutan, Orgiitiin ve personelin gelismesine 6nem
veren, yoneticilige saygili, ancak destek sagladigi durumlarda risk iistlenmeye agik, analitik
ve tedbirli davranan, isinin geregi daha kisa vadeli diisiinen, detaylar1 ve sonuglar1 gérebilme
yetenegi olan, kisisel olmayan, gercekci ve insanlara mesafeli duran, merkezkac ve isleri
delege eden, isletmeye bagimli olmayan, daha az Onceliklerle ve risklerle karsilasan,
konumundan yeterince emin olmadig i¢in siirekli kendini kanitlamak zorunda kalan, dikkat
cekemeyen, konumu nedeniyle aile ve sirket cikarlarini ayri tutabilen kisidir (Erdogmus,
2007: 25).

Profesyonel yonetici, yoneticilik egitimi olan, yoneticiligi meslek edinen ve
yoneticilik isinden para kazanan, isletmenin sahibi haline gelmeden girisimcilerin yaptig1 isi
yapan kisidir. Pazarlama, finansman, reklam, egitim vs. gibi konularda pratik ve teorik
bilgileri olan profesyonel yoneticilerin sirketin biinyesinde ve kurumsallagsmasinda dnemleri
bliytliktiir. Ancak profesyonel yoneticilerin aile sirketlerinde tutulmalar1 zor olmaktadir.
Ciinkii aile sirketlerinde tepe ydnetime bir profesyonelin ge¢me olasiligi ¢ok diistiktiir.
Profesyonel yoneticiye, karar alan kisi olarak degil de aileden olan tepe yonetimin aldigi
kararlar1 uygulayan kisiler olarak bakilmaktadir (Atilgan, 2003: 104).

Isletmeler giiniimiiz kosullarma gére dinamik olmak, etkin olmak ve devamlilig:
stirdiirebilmek i¢in profesyonellere ihtiyac duymaktadir. Profesyonel yonetici, kazanci
bagkasina ait olan bir isletmenin her tiirlii faaliyetini yerine getiren ve yoneten kisidir.
Isletmenin amaglari dogrultusunda ilkesi; sistematik bir yap1 olusturmak ve sirketin
stirekliligini saglamaktir (Biiyiikkbese vd., 2004: 309). Aile isletmelerinde gorev alan
yoneticiler tiim isletmeyi ilgilendiren ve 6zellikle de ¢evre ile iligkileri diizenleyen, genel ve
cok onemli kararlar1 veren, stratejileri belirleyen yoneticiler olmak durumundadirlar. Aile
isletmesinde ¢alisan profesyonel yoneticinin her seyden Once stratejik diisiinebilme
yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Bu yoneticilerin kisilik 6zellikleri agisindan da,
astlarina liderlik edebilme, ekip iiyeleri ile uyumlu calisabilmek ve degisime karsi astlarin
sergiledigi direncin lstesinden gelebilmek gibi 6zelliklere de sahip olmasi gerekmektedir

(Giiney, 2008: 205-253). Profesyonel yoneticinin bir aile isletmesinde basarili olabilmesi i¢in



13

aileyi iyi tamimasi ve yoneticiyle arasinda giiven olusturmasi gerekir. Isletme sahibi,
isletmesini kurar ve biiyiitiirken, profesyonel yoneticiler ise daha c¢ok isletmeyi gelistirme
misyonuyla ilgilidir (Baykal, 2002: 156-157).

Profesyonel yoneticinin hakimiyetin tamamen girisimcide bulundugu ve kendi goriis
ve diistincelerinin ¢ok fazla dikkate alinmadig1 bir ortamda, uzun siireli ¢aligmasinin miimkiin
olamayacagi aciktir. Bu noktada aile liyesi olmayan yoneticilerin isletmede siirekliliklerinin
saglanmas1 6nem kazanmaktadir. Bunun i¢in tepe yonetimin profesyonellerin amaclarin1 ve
ilgilerini tespit etmeleri, bu kisilerin her firsatta karar alma siirecine katilmalarini saglamalari
ve hatta miimkiinse bu kisilere ortaklik hakki tanimalar1 gerekmektedir (Karpuzoglu, 2002:
67). Profesyonel yonetici, yonetim fonksiyonlarini isletme sahibinin karariyla yiiriitmek
zorunda kaldig1 zaman cok kalic1 olamaz. Bilgi ve becerileri zayiflamaya, profesyonelligini
kaybetmeye baglar. Profesyonel yonetici; egitimli, objektif bakis acisina sahip, yonetme
becerisine sahip tarafsiz kisidir. Sektorel anlamda pratik ve teorik bilgilere sahip olmasi
nedeniyle kurumsallasma siirecinde onemli rol bir Gistlenmistir (Karpuzoglu, 2002: 66). Ancak
aile sirketlerindeki bu tiir yoneticilerin istthdami uzun Omiirlii olmamaktadir. Ciinkii ailenin
yonetimi profesyonel yoneticiye devretme korkusu vardir. Oysa profesyonel yoneticinin
basarili olmasi ve sirketi daima ileriye gotiirebilmesi i¢in aile girketinin yoneticiye glivenmesi,

desteklemesi, kararlarina katilmasi gerekir.

1.2.3. Aile Isletmelerinde Profesyonel Yonetici

Bir aile isletmesinde, yonetici ile isletme sahibi genelde aym kisidir. Isletme
biiylidiikce, isleri yonetmek de zorlasir. Bu nedenle profesyonel yoneticilere ihtiya¢ olusur
(Arslan, 2014: 21). Biiyiime doneminde yonetim kurulu iiyeleri, sahiplik ve yonetimi
ayrilmast; isletmenin siirekliligini saglamaktadir. Cilinkii isletme biiyiidiikkce isleyis
karmasiklasir ve bu siiregte sirketin profesyonellesmeye ihtiyaci vardir.

Aile isletmelerinde ¢ogunlukla, ise sahip ¢ikacagi ve glivenilir olacagi diisiincesiyle
profesyoneller yerine aile, {iye ve yakinlarimin galistirilmasi tercih edilmekte; profesyonel
yonetici istihdamina ise sicak bakilmamaktadir. Bu tir isletmelerde, aile {iyesi olan
yoneticiler, genelde isletmeyi aile birlik-beraberliginin ve aile gelirinin siirekliliginin
saglandig1 bir ara¢ olarak gormekte ve isletmeye karsi duygusal bir bag gelistirmektedirler.
Bu durum isletmenin miilkiyetine bagh sahiplik olgusundan farkli ve bu durumu asan giiglii
bir sahiplik duygusudur ve psikolojik sahiplenme duygusu olarak da ifade edilebilir.
Psikolojik sahiplik; resmi veya yasal sahiplik iddialarinin olmadig1 durumlarda ortaya ¢ikan

sahiplenme hissidir; bireyin belirli bir alana sahip olma giidiisiiyle de agiklanabilmektedir.
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Ozellikle bir alana sahip olma diger bir deyisle yuva hissi, insan ruhunun énemli bir ihtiyaci
olup, yerlesilen yeri bir nesne olmaktan ¢ikararak bireyin bir pargasi haline getirmektedir. Bu
nedenle, insanlar yuva hissi yaratabilecek nesnelere, enerji ve kaynak harcayarak, sahiplik
araciligiyla ait olma gidiilerini tatmin etmektedirler (Yesil vd., 2015). Dolayisiyla aile
isletmesi sahipligi karmasik bir olgudur.

Aile iiyesi olmayanlar i¢in ise isletme, sadece emeklerinin karsiligini aldiklari ve
sosyal statii elde ettikleri bir yerdir. Sirkete kars1 duygusal bir bagliliklar1 s6z konusu degildir.
Diger yandan, bu durum nedeniyle disaridan yoneticiler daha objektif bir degerlendirme
yapabilmekte ve sirketteki uygulamalar1 diger sirketlerdeki uygulamalarla mukayese
edebilmektedirler (Alayoglu, 2003: 21,49). Farkli isletmelerde kazandiklari bilgi ve
deneyimleri aile isletmesine aktarabilirler. Ayrica, aile isletmelerinde c¢alisan yoneticiler
isletme ile ¢evre arasindaki iliskileri diizenleyen, stratejileri belirleyen ve uygulayan bir role
sahiptirler. Profesyonel yoneticiler bu rolii iyi icra edebilirler (Giiney, 2008: 252). Ancak bu
gerekliliklere ragmen profesyonel yoneticiler aile isletmelerinde bir takim zorluklar
yasayabilmektedirler. Isletmede karar siireclerinde daha ziyade uygulayici olmalari, yeterli
oranda yonetsel bilgiye sahip olmayan girisimcilerle yonetsel faaliyetlerde bulunma
zorunlulugu ve profesyonellik gostergesi olan bagimsiz caligma ve bilgi, beceri ve
deneyimlerini uygulayabilme yeteneklerinin giderek kaybolmasi; orgiitsel yap1 ve isleyisteki
karigikliklar, is giicli devir oraninin yiiksekligi, isletme sahiplerinin daha ¢ok iiretim ve satisa
yogunlagmalar1 ve sistemi bir biitiin olarak goérmekte zorlanmalar1 bu zorluklarin bazilaridir
(Kalkan vd., 2013).

Kalkan vd. (2013: 131-133), calismalarinda aile isletmelerinde profesyonel
yoneticilerin planlama, orgiitleme, yiirlitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini yerine
getirirken karsilastiklari  sorunlart ise su sekilde agiklamaktadirlar: Genellikle aile
isletmelerinde tahminlerin, biitcelemenin, raporlamanin girisimei tarafindan yapilmasi ve
yeterli dlizeyde paylasilmamasi sorun yaratmaktadir. Profesyonel yoneticiler formel ve
sistematik planlamaya ve bolim planlarinin  koordinasyonuna Onem verirken, aile
isletmelerinde enformel ve 6zel planlama agirliktadir. Planlar sadece sezgilere ve deneyime
dayali, ¢cevre analizleri yapilmadan olusturulmakta ve sozel ifade edilmektedir. Ayrica gerekli
yetki verilmedigi igin stratejik karar alinamamaktadir. Diger yandan yetki-sorumluluk
iliskilerinin aile baglariyla belirlendigi durumlarda organizasyon semasi, is-gorev tanimlari
yapilmamaktadir. Bu durum, ¢alisanlar ile aile iiyeleri ve aile iiyelerinin birbirleri arasindaki
yetki ve sorumluluklarin dagiliminda karmasa yaratmaktadir. Yiriitme ve yoneltme ile ilgili

de baz1 sorunlar 6ne ¢ikmaktadir. Etkili bir iletisim ve bilgi sisteminin olmamasi saglikli karar
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alma konusunda zorluk yaratirken; performans degerleme, 6diil ve ceza kriterlerinin, sahibin
iligkilerine ve sahip oldugu deger yargilarina bagli olmasi, iicret politikalarinda kidem ve kan
baginin 6ne ¢ikmasi calisanlarin motivasyonunu olumsuz etkilemektedir. Ayrica yukarida
s0zl edilen etkili iletisim sisteminin eksikligi, orgiitlenme asamasindaki eksiklikler isletme
icindeki koordinasyonu da zorlagtirmaktadir. Enformel karar siiregleri, profesyonel
yoneticilerin kararlarla ilgili toplantilara davet edilmemeleri de koordinasyon sorunlarina yol
acmaktadir. Son olarak degerleme Olgiitlerinin ve standartlarinin eksik olmasi, aile tliyelerine
duyulan giivenden dolay1 kontrol aliskanliginin gelismemesi; plan, program, emir ve
yonergelerin izlenmesine ve kontroliine gereken onem verilmemesi kontrol fonksiyonu
acisindan giigliikkler dogurabilmektedir. Biitiin bu tespitler, aile isletmelerinin i¢ sistemlerinin
enformel yoniiniin diger isletmelere gore daha gii¢lii oldugunu, bu 6zellik aile iiyeleri i¢in
esneklik anlamima gelse de aileden olmayan calisanlar icin, Ozellikle de yonetim
fonksiyonlarini yerine getirmesi beklenen yoneticiler agisindan 6nemli bir belirsizlik
yarattigin1 gostermektedir. Bu nedenle aile isletmelerinde aileden olanlar ile aileden olmayan
calisanlar arasindaki iliskilerin giivene dayanmasi, yapisal ve sistemsel bosluklarin yaratacagi

sorunlart agmada kritik diizeyde 6nemli olmaktadir.
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IKINCI BOLUM
ORGUTSEL YASAMDA GUVEN VE AILE ISLETMELERINDE GUVEN
ILISKILERI

2.1. Orgiitsel Yasamda Giiven
2.1.1. Giiven Kavram

Tiirk Dil Kurumu’na gore, korku, ¢ekinme ve kusku duymadan inanma ve baglanma
seklinde tanimlanan giiven, sosyal iliskiler yolu ile olusturulur ve siirdiiriiliir. Giivenen kisi,
kars1 tarafin kendisi i¢in onem tasiyan davranislar sergileyecegi beklentisi i¢indedir ve onu
kontrol etmeyi ya da izlemeyi diisiinmeksizin eylemlerine karsi savunmasiz kalmaya goniillii
olur (Kog¢ ve Yazicioglu, 2011: 47). Giiven kavramimin giiclii sosyal ve beseri igerigi,
sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji, felsefe, davranis bilimleri gibi farkli disiplinlerin bakis
acilarina gore tanimlanmasina yol agmaktadir. Luhman’a (1979) gore giiven; bir kisinin, kars1
tarafin adil, ahlaki kurallara uygun ve ongoriilebilir bicimde davranacagina iligkin inancidir.
Heimovics’e (1984) gore giliven ise bireyin bagka bir bireyin veya grubun Ozverili ya da
faydal1 olacagina iliskin beklentisidir. Carnavale ve Wechsler (1992) giivenin bir grubun veya
kisinin davranislar1 veya niyetlerine inanci ve bagliligi, ahlaki kurallara dayali, adil ve yapici
davranis beklentilerini ve bagkalarinin haklarini diisiinmeyi icerdigini ortaya koymustur.
Mayer vd. (1995) ise giiveni bir tarafin, karsi tarafin davraniglarinin 6nemli sonuglar ortaya
koyacag1 beklentisine bagli olarak duyarli davranma istekliligi olarak tanimlamaktadir.
McAllister’a (1995) gore giiven bir kisinin bagka bir kisinin s6zlerinden, davraniglarindan ve
kararlarindan emin olmasi ve bunlara gore hareket etme istekliligidir (akt: Demircan ve
Ceylan, 2003: 140). Bu tespitler giiveni bir tarafin, karsi tarafin firsati olsa da kendisini
istismara ugratmayacagina yonelik beklentisi olarak tanimlamaktadir. Giiven iligkilerin
stirekliligini saglayan bir olgu oldugundan, yoklugunda bir iliskiyi stirdiirmek zorlagir (Halis,
2004: 299).

Giiven ayn1 zamanda bir sosyal uyum siirecini ifade etmektedir. Taraflarin degerleri ve
yaklagimlart benzerlik gosterdigi oranda uyum gergeklesmektedir (Kalemci Tiiziin, 2007: 99).
Giiveni olusturan 6zellikler sadece glivenilen tarafin 6zelliklerine gore degerlendirilmemekte;
giivenen tarafin Ozellikleri de durumu etkileyebilmektedir. Dolayistyla kisinin deneyimleri,
kisilik tipleri ve kiltlirel farkliliklar giivenme egilimini etkileyecektir (Ar1 ve Tosunoglu,

2011: 89).
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McAllister (1995), giivenin bir iliskinin niteligini ve sonuglarmi degistirebilen iki
temel yapiya sahip oldugunu belirtmektedir: Biligsel ve duyussal temelli giiven. Biligsel
giiven yapisinda kime hangi kosullarda ve hangi gerekgeyle giivenilecegine yonelik rasyonel
bir se¢im s6z konusudur (akt. Yilmaz, 2012: 10). Giivenilecek taraf ile ilgili sahip olunan
bilgiye dayalidir (Tokgoz ve Seymen, 2013: 62). Duyussal temelli giiven yapisi ise karsi
tarafa yonelik duygusal bagliliga, onun iyiligi i¢in endiselenmeye ve ilgi gostermeye dayali
bir kavramdir. Bu yapida, taraflar, giiven iliskisine duygusal bir yatirim yaparlar; iliskinin
kendisine bir deger atfederler, kars1 tarafin da ayni seyleri hissettigine inanirlar; karsiliklilik
s6z konusudur ve ozellikle yardim etme davranigt duyussal giiven yapisinin tutum temelini
olusturur (Erdem, 2003: 164). Bilissel temelli olarak baslayan karsilikli etkilesimler zamanla
duygusal temelli baglara da doniisebilir (Tokgoz ve Seymen, 2013: 62).

2.1.2. Orgiitlerde Giiven

Gliven, bireylerarasi iligkilerin ve orgiitsel yagsamin en énemli unsurudur ve orgiitlerde
iliskileri bir arada tutan bir bag islevi gdormektedir. Orgiite giiven en genel anlamiyla ¢alisanin
calisign orgiitii giivenilir bulmasidir. Orgiitteki karar alicilar etkileme imkam olmasa da,
Orgiitiin liyeleri i¢in ¢aba gdsterecegine inanir ve kontrol edemeyecegi eylem ve davraniglara
karsi savunmasiz kalmaya goniillii olur (Tan ve Tan, 2000; akt. Erdem, 2003: 165).
Dolayisiyla giiven, c¢alisanla oOrgiit arasindaki psikolojik sozlesmenin anahtar unsurudur.
Calisanlar acisindan giiven diizeyinin giiclii olmasi, gelecegin belirsizligini azaltmakta,
firsatc1 davranislart Onlemekte, uyumlu bir calisma ortami yaratarak bireylerin birlikte
caligmasini kolaylastirmaktadir.

Orgiitsel sonuglar1 agisindan giivenin dogrudan ve dolayl etkileri mevcuttur. Giiven
ortaminin grup verimini artirdigi, grup iyelerinin duygularini, gézlemledikleri farkliliklar:
serbestce dile getirmelerine olanak tanidigi ve savunmaya ya da sabote etmeye yonelik
diisiinceleri ortadan kaldirdigi, motivasyonu artirdigi, g¢alisanlarin devamsizlik ve isten
ayrilma oranlarinin diistiigii, yaraticiligin ve isbirliginin egemen oldugu izlenmektedir (Ar1 ve
Tuncay, 2010: 117). Orgiitsel olgularla ilgilenen kuramcilar, yonetim danismanlari,
profesyonel yoneticiler herhangi bir Orgiitte basariya ulasmak i¢in glivenin gerekliligi
hususunda fikir birligi i¢indedirler. Diisiik diizeyde giliven, strese, liretimde azalmaya,
yeniligin bastirilmasina ve karar verme silirecinin engellenmesine neden olmaktadir.
Giivensizlik ise ¢alisanlarin moralinin azalmasina, devamsizlik ve isgiicii devrinin artmasina,

giivensizlikten kaynaklanan tanimlanamayan maliyetlerin ortaya c¢ikmasina neden olur.
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Dolayisiyla gevrelerine uyum saglamak zorunda olan isletmeler i¢in giivenin 6nemli bir etkisi
vardir (Halis, 2004: 297).

Giivenin orgiitiin kiiltiirliniin karakteristik bir 6zelligi olmasi, kiiltiirlin i¢ dayanigsma ve
dis uyum islevlerini yerine getirmesinde olduk¢a onemlidir. Bu tiir bir orgiitsel ortamda
isbirligine yonelik goniilliilik de artar. Orgiitlerde giiven, orgiitiin sosyal sermayesini
olusturan temel unsurdur ve bu anlamda diger Orgiitler tarafindan taklit edilemez ortiik
bilgisidir (Jones ve George, 1988; akt. Erdem, 2003: 165). Temel islevleri, islem maliyetlerini
azaltmasi, extra-rol davraniglarini gelistirmesi, orgiitsel kurallara uyumu kolaylagtirmasi ve
catigmalar1 azaltmasidir. Yiiksek giiven ortaminda calisanlarin orgiite baglanmasi, Orgiitiin
amaglari, normlari, degerleri ile 6zdeslesmesi daha kolaydir (Erdem, 2003: 165).

Orgiite yonelik giiven, farkl1 diizeylerde farkli iceriklere sahip giiven iliskilerini iceren
genis bir baglama isaret etmektedir. Bu konuda en yaygin kullanilan ayirim, bireyler arasi

giiven, yoneticiye giiven ve orgiite giivendir.

2.1.2.1. Bireylerarasi Giiven

Bir orgiitiin ¢alisanlar1 arasindaki iliskilerin giivene dayanmasi, birlikte is yapma
motivasyonunu ve isbirligini giiglendirmekte; orgiitiin olumlu bir iklime sahip olmasini ve
istikrarli bir ortamin olusmasini kolaylastirmaktadir. Aksi takdirde orgiitiin tiyeleri kendilerini
muhtemel zararlardan korumak igin ¢ok fazla zaman, enerji ve kaynak harcayacaklardir
(Schindler ve Thomas, 1993: 563). Lobo ve Dolke (2012) bireyler aras1 giiven iliskileri giiglii
oldugunda c¢alisanlarin birbirlerini daha fazla dinlediklerini, bilgilendirdiklerini ve bu
bilgilerden yararlandiklarini, catismalarin ve bilgiyi teyit etme ihtiyacinin azalmasi nedeniyle
bilgi transfer maliyetinin diisecegini vurgulamaktadirlar. Mayer vd., (1995) orgiitlerde
karsilikli giliven iliskilerinin yetkinlik, yardimseverlik ve diiriistliik boyutlarina dayandigini
belirtmektedir. Yetkinlik, kisinin belirli alanlarda etkili olmasini saglayan bir dizi 6zellik,
beceri ve yetenek olarak tanimlanmaktadir. Yardimseverlik ise kiginin niyet ve amaglarinimn
kars1 tarafin 1yiligi i¢in olan seyleri istemesidir. Diirlistliik de ahlaki anlami ile bir dizi ilkeye
baglilik gosterilmesidir; davranislar ve sozler arasindaki uyuma ve adalet duygusuna
dayanmaktadir (akt. Ari, 2011: 108).

Orgiitlerde ¢alisma arkadaslarmin birbirlerine kars1 agik ve diiriist olmalari, yardim
etmeleri ve birbirlerinin ¢ikarlarina ilgi gostermeleri benzer pozisyonlarda calisanlar arasinda
giivenin gelismesi agisindan dnemlidir. Yatay diizeyde gelisen bu giiven yapisinin igerigi,
kisinin meslektaglarinin yeterliligine, adil, itimat edilir ve diiriist davraniglar sergileyecegine

olan inancindan olusur (Tamer, 2012: 338). Erdem ve Aytemur (2014), orgiitlerde bireyler
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arast gilivenin boyutlarina yonelik arastirmalarinda, is arkadaglar1 arasindaki giliveni
karakterize eden boyutlari kisisel giivenilirlik ve yetkinlik olarak belirlemislerdir. Bu durumu
arastirmacilar, meslektaslik iliskilerinde giivenin duyussal igeriginin ast-iist iligkisine gore
daha gii¢lii olmasi seklinde yorumlamislardir.

Ast-list iligkilerinde ise esit olmayan pozisyonlar nedeniyle farkli beklentiler
olusmaktadir. Ustlerin astlara duydugu giiveni belirleyen, astlarin is sorumlulugunu
paylasmasi, bagimsiz bir sekilde islerini yapabilme istegi ve yeteneklerine sahip olmasidir.
Astlar acisindan ise insan kaynaklari uygulamalarmin c¢alisan beklentilerini karsilamasi
yonetime giiven duymalart i¢in 6nemlidir. Bu dogrultuda yoneticiden beklenen adil, kurallara
uygun ve etik ilkelere dayali davraniglar sergilemesidir (Tamer, 2012: 338). Erdem ve
Aytemur’un (2014) arastirmasinda yoneticilerin astlardan beklentileri, sorumluluklarini yerine
getirmesiyle ilgili is yetkinligine sahip, diirlist bir insan olmalaridir. Arastirmanin ilging
bulgularindan biri de diiriistliik boyutu kapsaminda iistlere saygili olma beklentisinin yer
almasidir; bu durumu arastirmacilar yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirel 6zelliklerin etkisi

olarak yorumlanmustir.

2.1.2.2. Yoneticiye Duyulan Giiven

Yoneticiler, bir oOrgiitiin tim isleyisi ve yonetimi ile ilgili stratejileri, hedefleri,
kaynaklarin dagilimimi diizenleyen, isletmenin tiim faaliyetlerini yliriiten kisilerdir. Bu
nedenle yoneticiler biitiin bu faaliyetlerle giliveni olusturabilir ya da tersine olusumunu ve
korunmasini engelleyebilirler (Giinaydin, 2001: 23; akt. Yilmaz, 2012: 17). YOneticinin
kisisel yetenegi ve yonetsel etkinligi giiven ortamini dogrudan etkilemekte; yetkin, tutarl,
diiriist, yardimsever ve ilgi gosterme Ozelligi, ¢alisanlarin goziinde giivenirliligini biiyiik
Ol¢iide artirmaktadir. Yoneticilere duyulan giliven bireylerarasi giiven iligkisinden daha
kapsamli bir igerige sahiptir. Calisanlar yoneticiye giivendiklerinde, bu durum o6rgiite yonelik
giiven algisina referans teskil eder. Yoneticiye duyulan giiven, yonetici davranislarinin tutarl
ve uyumlu olmasiyla iligkilidir. Tutarlilik, yonetici davraniglarinin ge¢misini temel alarak,
tahmin edilebilirliklerini yansitirken, biitiinliikk ise yOneticinin davraniglar1 ile sdylemleri
arasindaki uyumu yansitir. Diger taraftan kontroliin paylasimi ve dagilimi, dogru ve agiklayict
bir iletisim ve ¢aliganlara kars1 ilgi ve 6zen gdsterme yoneticiye giiveni artirmada 6nemli rol
oynayacaktir (Tokgdz ve Seymen, 2013: 63). Erdem ve Aytemur (2014) tarafindan yapilan
arastirmada da yoneticiye giivenin boyutlar1 olarak yetkinlik, adalet ve hamilik 6ne
cikmaktadir. Yonetici yetkinligiyle kastedilen is bilgisi ve disiplini, sorun ¢dzme becerisi,

deneyim, organizasyon becerisidir. Adalet boyutunda tarafsizlik, hakkaniyetli 6diil dagitimi
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ve adil uygulamalar; hamilik boyutunda ise ¢aligsanlara yonelik giiglii bir ilgi, duyarlilik ve
sefkatli davranislar 6ne ¢ikmaktadir. Arastirmacilar bu durumu kiiltiire 6zgii beklentilerle
iliskilendirmisler ve Tiirk toplumunda koruyucu ve babacan tipi liderlik beklentisinin giiclii
oldugunu ve bu durumun yoneticiye duyulan giivenin igerigini de belirledigini
aciklamiglardir. Nitekim Halis’de (2004: 300), astin1 koruyan ve onun refahini yiikseltmeye
calisan bir liderin, astinin “benden yararlaniyor” kaygisini azalttigini ve bu durumun liderin
giivenilirligini artirdigini belirtmektedir. Butler ve Cantler (1984), calisan-yonetici iliskisinde
giivenin boyutlarinin diirtstliik, yeterlik, tutarlilik, sadakat, aciklik oldugunu ve ¢alisanin
orgiite duydugu giiveni yoneticinin iizerinden 6l¢tiiglinii belirtmektedirler.

Yoneticiye duyulan giivenin en kritik sonug¢larindan biri, durumun genellenmesi ve
¢ogu zaman Orgiite duyulan giiven ile ayn1 anlama gelmesidir (Kalemci Tiiziin, 2007: 108).
Bunun en oOnemli nedeni c¢alisanlar agisindan adil, etkili ve gilivenilir sistemlerin ve
uygulamalarin olusturulmasi konusunda yoneticilerin sorumlu olmalaridir. Yoneticilerden
kurum igerisinde ¢alisanlarina yonelik giiven yaratmasi i¢in etkin isleyen bir sistem kurmasi,
calisanlarin1 saglikli bir sekilde degerlendirmesi, kayirmaciligi tesvik edecek uygulamalar
yerine ¢alismay1 ve hak ederek basarili olmay1 tesvik edecek uygulamalara yonelmesi, onlar
icin adil olan bir ddiillendirme ve yiikselme politikalart izlemesi beklenir. Tiim bunlar insan
kaynaklar1 politikalarin bir pargasidir (Ozbek, 2006: 1). Dolayisiyla yoneticiler, orgiit iginde

genel bir giivenin olusmasinin ana aktorleridir.

2.1.2.3. Orgiite Duyulan Giiven

Orgiitsel giiven, orgiit ici karsilikli iliskilerin tatmin edici olmasi1 kadar, orgiitsel
sistemler ve isleyisle ilgili unsurlarin da calisan beklentilerini karsilamasi ile ilgilidir. Giiven
bireye 0zgili iken, orgiitsel gliven orgiitlin tamamini kapsamaktadir ve oOrgiit i¢i agik bir
iletisim, karar alma siirecinde ¢alisanlarin etkin rol almasi, bilgi ve enformasyon paylasimi ve
hislerin ve beklentilerin dogru olarak paylasimi ile gelismektedir. Orgiitsel giiven, drgiit ici
adaletin saglanmasi, tepe yonetimin c¢alisanlara destegi, calisanlarin istek ve ihtiyaglarinin
karsilanmasi, Orgiit i¢i sosyal iliskilerin arzu dilen diizeye c¢ikarilmasi, g¢alisanlar arasi
isbirliginin gelistirilmesiyle iliskilidir (Demirel, 2008: 181). Ayrica bir orgiitte giiven giiclii
bir deger ise merkezilesme azalmakta; aksi durumda kati bir denetim uygulanmaktadir.
Orgiitsel giiven bir anlamda orgiit igerisindeki psikolojik ortami ifade etmektedir (Asunakutlu,
2002: 5); ¢aligma ortaminda etkili ve uyum saglanabilir kural ve diizenlemeler ile iyi isleyen

bir iletisim sistemi bu ortami gelistirir. Mishra (1996: 261-287), orgiitsel giiveni, orgiitsel
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roller, iliskiler, etkilesimler ve deneyimlerle ilgili niyet ve davraniglardan olumlu beklentilere
sahip olmak olarak tanimlanmaktadir.

Whitener vd. (1998: 513-530), gelistirdikleri modelde, orgiite yonelik giiven algisini
etkileyen orgiitsel, iliskisel ve bireysel unsurlar1 bir arada ele almaktadirlar. Bu unsurlar
giivenilir yonetici davranigi aracilifiyla calisanlarin giiven algisini etkilemektedir. Erdem
(2003: 170), bu modele kiiltiirel unsurlar1 da etkileyerek, iliski kodlarini belirleyen makro
baglamin etkisine de dikkat ¢cekmektedir (Sekil 2.1). Bireyci ve kolektif degerlerin baskin
oldugu kiiltiirlerde giivenin gelisme dinamiklerinin farkli oldugu vurgulanmakta ve Tiirk
kiiltiirii gibi kolektif kiiltiirlerde giivenin i¢ gruplarda daha giiclii oldugu; grubun disindakilere
kars1 giivenin kolay gelismedigi belirtilmektedir.

Modelde ayrica oOrgiitiin yapisal ve Kkiiltiirel ozellikleri ile orgiitsel politikalarin
yoneticilerin 0zelliklerini etkileyerek gilivenilir davranmislarin gelismesini kolaylastirdigi
goriilmektedir. Ozellikle orgiitsel politikalar, giivenin bilissel boyutunu kurumsallastiran ve
adil, esit, tatmin edici oldugunda ¢alisanlarin orgiitten bir sistem olarak emin olmasini
saglayan kritik bir unsurdur (Erdem, 2003: 171). Orgiitiin kiiltiiriiniin destekleyici, acik ve
katilimc1 degerlere dayanmasi durumunda da calisanlar aras1 giiven iliskileri gliglenmekte ve

isbirligi davranis1 daha kolay gelismektedir.

Kiiltiirel Degerler: Orgiitsel Kosullar: Yoneticinin 6zellikleri:
Yapu, orgiit kiiltiiri, Gtivene egilim, bireysel
Bireyci-Kolektif orgiitsel politikalar degerler

L~

Giivenilir Yonetici Davranislari
Diiriistliik, tutarlilik, yardimseverlik, yetkinlik, iletisim,
kontroliin paylagima,

[ Calisanlarin } 4

bireysel egilimleri
CALISANLAR TARAFINDAN
ALGILANAN GUVEN

Sekil 2.1 Orgiitsel Yasamda Giiven Algisi
Kaynak: Erdem, 2003: 169
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2.2. Aile Isletmelerinde Giiven iliskileri
2.2.1. Aile Isletmelerinin Sosyal ve Davramssal Ozellikleri

Aile isletmeleri literatiiriinde biliylime, profesyonel yonetime gecis, stratejik yonetim
ve siireklilik konular1 daha sik ele alman konulardir. Buna karsin bu tip isletmelere 6zgii
davranig dinamikleri heniiz yeterince incelenememistir. Oysa aile isletmelerinin maddi
olmayan varliklarini olusturan duygu, deger ve inanglari, sosyal sermayesi, giiven iligkileri
zengin bir arastirma alanidir ve oOrgiitsel davranis arastirmalari igin ilging sorular gelistirme
potansiyeli tasimaktadir (Erdem ve Atsan, 2015: 223-232).

Aile sirketlerinde temel aktor kurucudur; bu kisiler isletmenin karar ve yetki
merkezinde bulunurlar ve liderlik etkisi 6zellikle kii¢iik ve orta Olgekli isletmelerde birkag
kusak boyunca siirebilir. Kurucunun rolii bir orgiitiin kimligini, temel degerlerini ve
amaglarin1 olusturmada giicliidiir. Isletmeyi kuranlarin sahip oldugu temel inang, deger ve
normlar; isletme agisindan 6nemli olan karar verme siireglerini, is yapma big¢imlerini, belirli
durumlar karsisinda nasil davranilacagini, uyulmasi gereken kurallar1 etkilemektedir (Cetin
vd., 2010: 55). Isletmenin kiiltiirii, ailenin hayat felsefesi, inanclari, degerleri, orf, adet ve
geleneklerini temel alarak gelismekte ve aile i¢i iliski dinamikleri, sirketteki rol, gorev ve
yetki dagilimmi da etkilemektedir. Aileden birden fazla {iyenin olmasi ise isletmenin
kiiltiiriiniin yayginlasmasmi saglamaktadir (Baser, 2010: 19). Ozellikle geleneksel aile
iligkilerinin baskin oldugu durumlarda, ikinci kusak kurucunun degerlerini korumay:1 bir
misyon olarak gorebilmektedir (Erdem ve Baser, 2010: 49, 57). Bati Akdeniz bolgesi aile
isletmelerinin siirekliligi tizerine yapilan bir aragtirmada bolgesel isletmelerin aile degerlerinin
ataerkil oOzellikler tasidigi bulunmustur. Bununla birlikte bu isletmeler 6zellikle kurulus
doneminde is degerleri agisindan yenilikgilik Ozellikleri tasiyabilmektedir. Bu durum aile
isletmelerine 6zgii bir paradoks olarak goriilmiistir.

Aile igletme kiiltlirli {izerine yapilan farkli arastirmalarda sadakat, giiven, iletisim,
baglilik, bagimsizlik, siirekli olma degerleri en fazla vurgulanan degerlerdir. Bu tip
isletmelerde aile fertleri arasinda dayanigsma, giiven, ortak vizyon kolay gelismekte ve bu
durum bir stratejik avantaj yaratmaktadir. Ancak kat1 ve tutucu degerler, cevresel baskilara
gereken yanitlarin verilmesini geciktirebilir ve isletmenin siirekliliginde sorunlar yasanabilir.
Ozellikle kiiciik aile isletmelerinin risk almaya ve yenilik¢ilige karsi goreli olarak daha
isteksiz bir tutum sergiledikleri ve bunun isletmenin kiiltiirel 6zellikleri ile iliskili oldugu
sOylenebilir. Yenilik¢i davraniglarin gelisebilmesi kurucunun veya mevcut liderin yeni
fikirleri odiillendirici ve cesaretlendirici yaklagimiyla miimkiindiir (Erdem ve Bager, 2010:

49).
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Karpuzoglu da (2002), aile isletmelerinde miilkiyet ve yonetimin birlikteliginden
dolayi; sahiplerin bireysel ahlak, deger, inan¢ ve normlarinin igletmenin karar ve faaliyetleri
lizerinde daha etkili olmasina neden oldugunu belirtmektedir. Aile isletmelerinde ailenin
mevcut normlari, ailenin devamimi saglamak durumundadir ve bu nedenle aile iiyeleri
arasindaki iliskiler; karsilikli bagimliliga ve baghiliga dayali karmasik, ancak ekonomik
rasyonalite ile siklikla celisen bir etkilesim ve miibadele sistemi olarak da tanimlanmaktadir
(Ozler vd., 2007: 443). Kurucularin baslattig1, izleyen siiregte kusaklarin siirdiirdiigii sosyal
iliskiler ve aglar isletmenin i¢ ve dis ¢evresinden kolayca ayristirllamamaktadir. Sosyal ag
veya sosyal baglar, gliven, karsilikli bagimlilik ve sadakat gibi aile isletmelerine yonelik iligki
dinamikleri ekonomik faydaya donistiiriilebilen ancak ekonomik degeri hesaplanamayan
kaynaklar sunmaktadir (Ozler vd., 2007: 443, 444). Siireklilik i¢in de oldukc¢a 6nemli olan bu
kaynaklar literatiirde aile sermayesi olarak tanimlanmaktadir. Aile sermayesi, aile iiyeleri
arasinda giliven, baglilik gibi degerlerin korunmasini saglar; is degerlerini ve orglitsel isleyisi
etkilediginden stratejik bir kaynak olarak nitelendirilmektedir. Ancak, kurulus asamasinda
olumlu etkileri olan aile baglari, ikinci ve iiglincii kusaklarda bazen kurucunun goélgesinde
kalmaya yol agabilmekte; bu durumda aile sermayesi degerden cok bir baski ya da engel
olusturabilmektedir (Baser, 2010: 18, 19).

Diger yandan aile isletmeleri, duygusal aile baglariin ve rasyonel isletme
gerceklerinin bir arada bulunmasi nedeniyle catigmalara da agiktir (Yelkikalan, 2006: 207).
Aile iiyeleri arasinda rekabet, ¢ocuklarin ve ailenin amag farkliliklari, evlilik anlasmazliklari,
kimlik ¢atigmalart ve sahiplik durumlari gibi diger isletmeleri etkilemeyen psiko-dinamik
etkenler catigma yaratabilmektedir (Aykan, 2008: 138). Ayrica aile iyeleri ile aileden
olmayan ¢alisanlar arasinda yasanabilecek giivensizliklerin ve ¢atismalarin  6nemli
nedenlerinden biri de kayirmaciliktir (nepotizm). Bu konu, aile isletmelerinde giiven ile ilgili

aciklamalarda ayrintili olarak ele alinacaktir.

2.2.2. Aile Isletmelerinde Giiven

Giiven, aile ve isletme dinamiklerinin gizli fakat énemli bir unsurudur. Isbirligini ve
dayanismay1 kolaylastiran, verimli is ve aile iliskileri i¢in temel olusturan, calisan tutumu ve
is memnuniyetini etkileyen; miisteri veya paydas memnuniyeti ve sadakatini tesvik eden
onemli sonuglari vardir (Ari ve Tuncay, 2010: 114). Ancak aile isletmelerin aile ve is
sistemlerini birlikte ylriitmeleri nedeniyle glivenin olusmasi, siirdiiriilmesi karmagsik bir
nitelige sahiptir. Ozellikle aile iiyeleri ve aileden olmayan iiyeler icin farkli normlar ve

oncelikler s6z konusudur. Bu durum taraflar agisindan giivenin boyutlarini degistirebilir. Aile
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isletmelerinde giiglii gliven iliskilerini bir rekabet avantaji olarak goéren Sundaramurthy (2008:
92), ayn1 zamanda bu isletmelerde giivenin ¢ok tipli yapisina dikkat ¢ekmekte ve isletmenin
yasam seyrine gore giivenin igeriginin degistigini agiklamaktadir. Isletmenin ilk donemlerinde
aile {iiyeleri arasinda giiclii bir iliskisel giiven yapis1 mevcuttur. Isletme biiyiimeye
basladiginda aile iiyeleri disindaki calisanlarin yetenek ve becerilerine ihtiyac artar ve bu
nedenle isletmede yetkinlik temelli giiven gelisir. ilerleyen dénemler ise isletmenin gelistigi;
seffaf ve agik sistemlere ihtiya¢c duydugu bir donemdir. Bu asamada ise gerek aile liyeleri ve
gerekse aileden olmayan calisanlar icgin sisteme giiven 6nemli hale gelir. Sundaramurthy

(2008: 92) bu siireci giiven dongiisii olarak agiklamaktadir (Sekil 2.2).

ilk Donem

Kisileraras1 Guven
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Sisteme Duyulan Yetkinlik Temelli
Giiven Giiven

Seffaf Politikalar

Son Donem Orta Donem

Sekil 2.2 Aile isletmelerinde Giiven Dongiisii
Kaynak: Sundaramurthy, 2008: 92

Sundaramurthy (2008) tarafindan gelistirilen bu modeli referans alarak, aile
isletmelerinde giiven iligkileri aile iiyeleri arasinda; aile {iyeleri ile aileden olmayanlar

arasinda ve orgiite yonelik olarak ii¢ baslikta incelenecektir.

2.2.2.1. Aile Uyeleri Arasinda Giiven
Aile ftyeleri arasinda giiven; akrabalik, yakinlik, kisisel karakterin benzerligi ve
gecmisteki deneyimlere dayanir. Bu ortak yonler, kisiler arasi giivenin biligsel ve duygusal

temellerini giiglendirir (Erdem ve Atsan, 2015: 224). Aile temelli olmayan isletmelerde kisiler
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aras1 giivenin gelisiminin, rasyonel giiven ile baslayip yetkinlik iizerine kurulu, bilgi temelli
giivene ve sonrasinda tekrarlanan etkilesimlerle kisiler aras1 giivene doniisen bir siire¢ izledigi
varsayllmaktadir. Aile sirketlerinde ise aile liyeleri arasindaki giiven gelisimi; akrabalik,
yakinlik, ortak degerler ve gegmis ve uzun siireli etkilesime dayanan kisiler arasi giiven ile
baslayabilmektedir (Sundaramurthy, 2008: 92) Aile isletmelerinde aile iiyeleri arasindaki
giivenin aile i¢i iliskilere dayanan temeli, aile liyelerinin neden isletmeye katkida bulunmaya
goniillii olduklarini ve neden fedakarlik yapmaya istekli olduklarini agiklamaktadir (Eddleston
vd., 2010: 1047). Bununla birlikte aile tiyeleri arasinda giivenin duyussal yonlerinin giiglii
beklentilere dayanmasi, hayal kirikliklarini — artirabilmekte ve  yonetilmesini  de
zorlagtirmaktadir.

Aile tyeleri arasinda giiven, firma kuruldugundan itibaren en fazla korunmaya
calisilan degerdir; baglilik, dayanisma ve destekleyici iligkiler, aile iginde yasanan giiven
iligkisinin bir sonucudur. Bu durum muhtemel ¢atismalari, firmadan kopuslar1 engellemekte
ve firmanim yasam seyrini uzatmaktadir. Ozellikle yabancilara kars1 giiven iliskisinin kolay
gelistirilemedigi toplumlarda bu durum daha Onemlidir. Bu tiir toplumlarda giiven i¢
gruplarda daha giicliidiir; aile bir gliven sigmagidir. Karsilastirmali iilke arastirmalarinda
diisiik giivenli toplum kategorisinde yer alan iilkemizde de aile i¢i giiven giiglii bir
karakteristiktir ve ailenin sosyal sermayesini olusturur. Ancak aile digindan kisilerle
ortakliklarin ~ kurulamamas: ve isletmelerin biiyliyememesi de bu durumun farkli
sonuglarindan biridir (Erdem ve Baser, 2010: 57).

Diger yandan aile liyelerinin birbirine giiveninin, bu tip isletmelerin orgiitsel yap1 ve
isleyis ozellikleri nedeniyle giiclii olmas1 kaginilmazdir. Isletmelerin &nemli bir kisminin
kiiciik ve orta Slcekli olmasi, iliskisel boyutu &nemli kilmaktadir. Ozellikle yetki ve
sorumluluk alanlarimin esnek ve belirsiz olmasi; sahip-yoneticinin karar ve uygulamalardaki
baskin rolii; diger aile lyelerinin 6grenme siireclerinde izlenen yontemler, isletmecilik
uygulamalari agisindan yetersiz formellesme ya da kurumsallagsma diizeyi olarak nitelendirilse
de aile icin islevsel ve mesrudur. Aile ve isletme baglamindaki iligkilerin birlikte
stirdiiriilebilir olabilmesi i¢in kurallardan ¢ok gilivene dayanmasimi kacinilmaz kilmaktadir.
Aile isletmeleri ile ilgili yapilan aragtirmalar, giiven, baghilik ve 6zgecilik degerlerinin aileyi
bir arada tutan ortak degerler oldugunu gostermektedir. Aile iiyeleri bir arada yasayarak,
birlikte yemek yiyerek, ortak ritiieller paylasarak ve ortak tarihlerini koruyarak, yogun iletisim
icinde tecriibeleri paylasarak bu degerleri gelistirmektedir (Baser, 2010: 21). Bu nedenle aile
isletmeleri, “ekonomik sermaye yogun” yerine “sosyal sermaye yogun” isletmeler olarak

nitelendirilmektedir (Ozler vd., 2007: 444).



26

Aile tiyeleri arasindaki kosulsuz giiven iliskilerinin ve asir1 uyumun kati bir igletme
kiiltiiri  yaratma riski de mevcuttur. Hatalarin goriilememesi, sorgulamaya gerek
duyulmamasi, mevcut yapiya ve kiiltiire yonelik aile tiyelerinin asir1 korumaci tavri, degisime
direngli bir yapinin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Nitekim ii¢lincii kusaga kadar
gelebilen aile isletmelerinin oranmin diisiik olmasinin 6nemli nedenlerinden biri, gerekli
degisimlerin zamaninda yapilamamasidir. Sundaramurthy (2008: 93) aile iiyeleri arasindaki
giiven iliskilerinin kaygiyr azaltma islevine ragmen, bu yapmin grup yanilgisina yol
acabilecegine ve korliik yaratabilecegine vurgu yapmaktadir. Siirekli goriis birligi arama gibi
savunmact yaklagimlarin bir siire sonra alinan kararlarin niteligini zedeleyecegini ve
isletmenin piyasada etkili olma yetenegini ve siirekliligini tehdit edebilecegini belirtmektedir.
Bu nedenle karar stireclerini aileden olmayanlara a¢ik tutmak énemlidir.

Diger yandan aile liyeleri arasinda her zaman giiclii bir giiven iliskisini korumak da
miimkiin olmayabilir. Isletmenin siirekliligini tehlikeye atacak kadar énemli sonuglar1 olan
aile iiyeleri arasindaki giic miicadeleleri, giivensizligin derinlesmesiyle iliskilidir. Ozellikle
birinci kusagin sonraki kusagin tecriibe ve yeterliligine giivenmemesi, -gerek birlikte
calisirken- gerekse devir siirecinde dnemli ¢atismalarin yaganmasina yol agmaktadir (Elalmais,
2011: 99). Ayrica zaman igerisinde biiyliyen isletmelere katilan uzak akrabalara, ortak
deneyimlerin ve yakin iliskilerin olmamasi nedeniyle daha az giivenilmesi, aile baglarini
zayiflatabilir (Eddleston vd., 2010: 1047-1048). Ozellikle bu asamada olan isletmelerin
kurumsal diizenlemelerini giiclendirerek, aile iiyeleri ve diger ¢alisanlar agisindan oOrgiite

giiveni saglamast onemlidir.

2.2.2.2. Aile Uyeleri ile Aileden Olmayan Cahsanlar Arasinda Giiven

Sundaramurthy (2008: 95), disaridan olarak nitelendirdigi aileden olmayan
calisanlarin isletme sistemine olumlu katki saglamasini, yetkinlik temelli giivene
dayandirmaktadir. Bu kisilerin bilgi, deneyim, yeteneklerine gilivenerek aile iiyelerinin karar
niteligi giiclendirilebilir. Diger yandan aileden olmayan ¢alisanlarin katkisi, baba ve ¢ocuklar
ya da diger calisanlar arasinda zaman zaman giiven katalizorii gorevi de gérmesi nedeniyle
onemlidir.

Bu tespitlere ragmen aile isletmelerinde aileden olan ve olmayan iiyeler arasinda
giivenin her zaman kolay gelisemedigi bilinen bir olgudur ve en 6nemli nedeni ise aile
tiyelerinin farkli konular ve pozisyonlar agisindan kayirilmasidir. Aile isletmelerinde akraba

ve yakin cevreden tanman kisileri ¢alistirma egilimi sik goriilmektedir. Ozellikle isletmenin

kilit pozisyonlaria yetenek, beceri ve deneyimine bakilmaksizin aileden birinin getirilmesi,



27

aileden olmayan c¢alisanlar agisindan adil olmayan bir ig ortami algist yaratmaktadir. Bu
durumun en 6nemli sonucu ise giivensizlige bagli olarak motivasyonun ve performansin
olumsuz etkilenmesi, isletmeden ayrilmalarin yasanmasidir (D6kiimbilek, 2010: 46). Nitekim
bu tip isletmelerde isgiicii devir hizinin yiiksek oldugu bilinmektedir. Aileden olan ve
olmayanlar arasinda biz ve onlar ayirimi, ekip calismasmi giiclestirmekte, isten ayrilma
egilimini artirmaktadir (Geng ve Karcioglu, 2004: 25). Keles vd. (2011) tarafindan yapilan
aileden olmayan calisanlarin katildigi bir arastirma da aile isletmelerinde kayirmaciligin
orglite giiveni azalttig1 bulunmustur.

Ozler vd., (2007: 445) ise aile isletmelerinde aile iiyelerinin kayirilmasinin aileden
olmayanlara duyulan giiven eksikliginden kaynaklandigini ve isletmenin kontroliini
kaybetme korkusunun, isletmenin ticari sirlarin1 veya aile i¢i meseleleri disariya tasima
thtimali gibi kaygilarin 6ne ciktigini belirtmektedirler. Bu tespitler, neden ve sonuglari
acisindan kayirmaciligin iki tarafli giivensizlikle iligkili oldugunu gostermektedir.

Aile isletmelerinde aileden olmayan calisanlarla iligkiler bazen farkli bir nitelik
kazanabilir. Ozellikle kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde aileyle yakin veya uzak bir kan bag
olmamasina ragmen uzun siire isletmede ¢alismis olan; aileyle ve isletmeyle 6zdesmis birgok
calisan oldugu da bilinmektedir. Aile iiyeleriyle bu kisilerin arasindaki giiven iliskisi daha ¢ok
kosulsuz bir giiven iliskisi goriinlimiindedir. Erdem ve Atsan (2015: 231) tarafindan on aile
isletmesinden ikinci kusagin katildigi bir arastirmada aileden olmayan calisanlara giivenin
boyutlar1 ele alinmistir. Arastirma sonuglarina gore kiiclik ve orta dlcekli aile isletmelerinde
bazi calisanlar isletmenin tarthinde Onemli bir yer tutmaktadir. Kurucularin sag kolu
niteliginde olan bu kisiler, aile ve isletmenin sorunlarini ¢ézmede oldukg¢a yetkin; ikinci
kusagin biiylimesine taniklik etmis ve isletmenin hafizasi sayilabilecek kisilerdir. Bu kisilere
yonelik giivenin boyutlar1 yetkinlik, 6zdesleme ve kisisel giivenirlik olarak belirlenmistir.
Ozellikle isletmeyle ilgili her tiir isin takibi ve sorunlarin ¢dziimii, isletmenin ¢ikarlarini aile
iiyelerine ve aileden olmayan calisanlara karsi koruma, isletmenin geg¢misi ile ilgili her
konuda bilgi sahibi olma, aileyi ve isletmeyi sahiplenme davraniglar1 giiven boyutlarinin
igerigini olusturmaktadir. Gozii tok, diirlist, sadik olma o6zellikleri nedeniyle Kkisisel
giivenirlikleri oldukca giicliidiir; aile iiyeleri bu eski calisanlarina kosulsuz bir bigcimde
giivenmektedirler. Aym1 zamanda aile iiyeleri bu eski ve giiven duyduklar c¢alisanlarini
koruyup kollamaktadirlar. Erdem ve Atsan (2015), eski calisanlarda goriilen bu giiglii
adanmislik ve Ozdeslesme duygusunu, isletmeye yonelik psikolojik sahiplik algist ile

acgiklamislardir.
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Anadolu isletmelerinde patronlar1 tarafindan yonetilen isletmelerdeki iliskiler iizerine
yapilan bazi tespitlerin de benzer oldugu goriilmektedir. Bu isletmelerin daha ¢ok bir aile ruhu
ile yonetildikleri; patronun sadece yoOnetici roliinii degil, ayn1 zamanda isletme ailesinin reisi
kimligini de tasidigi vurgulanmaktadir. Anadolu insani i¢in korunmak, kollanmak, zor giinde
sahip ¢ikilmak gibi yaklasimlarin degerli oldugu, calisanlara ve onlarin ailelerine yonelik
politikalarin, sadakat ve motivasyonu giiclendirdigi aciklanmaktadir
(http://www.capital.com.tr/insan-kaynaklari/buyuk-sirketleri-kiskandiran-model-haberdetay-
3322). Dolayisiyla yoneticiye giiven boliimiinde de belirtildigi gibi korunma ve kollanma
beklentisi patron-calisan iliskisinde giiven algisi agisindan Onemli bir unsurdur. Ayni
zamanda aileye ve isletmeye de gliven duyulmasini saglamaktadir.

Ozler vd., (2007: 444) ise bu konuya yonelik olarak farkli bir degerlendirme
yapmaktadirlar. Aile isletmelerinde ¢alisanlardan beklenenin hizmet, saygi ve baglilik oldugu;
calisanlarin bilgi ve beceriye dayali bireysel otonomiye sahip kigiler olarak degil ailenin
korumasi altindaki insanlar veya manevi evlatlar olarak goriildigiinii belirtmektedirler. Bu
durumu patrona bagimlilik sendromu olarak agiklayan aragtirmacilar, ¢alisanlarin patronun
kisiligini, yasam tarzini igsellestirerek yabancilasma duygusundan kurtulduklarini, ancak
zamanla muhtemelen kaybedilen 6zerklige bagl olarak yetersizlik duygusuna kapildiklarini
iddia etmektedir. Yazarlar olguyu kayirmaciligin ya da nepotizmin bir yansimasi olarak
gormektedirler. Bununla birlikte yine ayn1 ¢aligmada kayirmaciligin her zaman olumsuz bir
durum olarak goriilmedigi de vurgulanmaktadir. Below’un (2003), kayirmaciligin birgok
orgiitte kurumsallagsmis bir olgu oldugu; insanlarin tanidiklariyla karsilastiklarinda kendilerini
daha giivende ve rahat hissettiklerini yoniindeki goriisline yer verilmistir. Aile isletmelerinde
yonetimin devri sdz konusu oldugunda, yeni nesil aile iiyelerinin kurumun vizyonunu devam
ettireceklerine gliven duyuldugu ve bu kisilerin kayirilmasina olumlu  bakildig:
belirtilmektedir (akt. Ozler vd., 2007: 438).

2.2.2.3. Aile Isletmelerinde Orgiite Giiven

Orgiite yonelik giiven algis1, bireysel, iliskisel ve kurumsal faktdrlerin birlikte
etkiledigi genel bir giiven algisidir ve sisteme giiven olarak da ifade edilmektedir.
Sundaramurthy (2008: 95-96) bazi arastirmacilarin tespitlerinden yola ¢ikarak sistem giivenini
tanimlamakta, idari bir Orgilitiin ve {ist yOnetimin, bireysel aktorlerin 06zelliklerine
indirgenemeyecek ortak ozellikleri olarak aciklamaktadir. Sisteme giiven, aktorler degigse de
faaliyetlerin siirekliligini saglar; dolayisiyla gayri sahsidir, sistemlerle ve siireclerle ilgilidir;

seffaflik esastir. Bu tiir bir yapu, aile iiyeleri, ortaklar, aileden olmayan calisanlar, tedarikgileri
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bir arada tutan bir ag islevi goriir ve isletme biiyiidiik¢e, sistemden emin olmadan kisiler aras1
miibadeleyi saglayan giiven iligkileri siirdiiriilemez olur. Luhman (1988), kurumsallagsmis
giiven olarak ifade ettigi sistem giivenine ait normlarin veya kurallarin kisiler arasi giivenden
farkli oldugunu; sistemin karmasikligini azalttigini; hem sistem hem bireyler i¢in destekleyici
bir islev gordiigiinii belirtmektedir. Kurulmasi bireylerarasi giiven iligkisine gére daha kolay
olsa da kontrolii daha zordur (Erdem ve Ozen, 2003: 57).

Aile isletmelerinde oOrgiite giiveni iliskisel giivenden ayirmak diger isletmelere gore
daha giictlir; bunun nedeni aile ve is sistemlerinin i¢ ice olmasidir. Cogu zaman aileye giiven,
orgiite giiveni de ifade etmektedir. Hewapathirana (2012) tarafindan yapilan bir aragtirmada,
isletme disinda sayginligi ve taninirligr giiclii olan patronlarin, 6zellikle kidemli calisanlarin
itibar algisini, baglilik ve motivasyonlarini etkiledigi; patronun sosyal ve bireysel kimliginin
Orgiitiin itibarina da temel teskil ettigi bulunmustur. Bu durum aile isletmelerinde aile
tiyelerinin imajinin ¢alisanlar agisindan igsellestirilebilecegini gostermektedir. Dolayisiyla
isletmenin sahibi ve yoneticisinin saygmliginin orgiite giiven duymada 6nemli bir unsur
olabilecegine isaret etmektedir.

Sisteme olan giiven, Kkisilerin sistemin yazili kurallar1 tarafindan haklarinin
korunacagima yonelik inanglarindan dogmaktadir. Is tatmini, 6rgiitsel adalet, 6rgiitsel baglilik,
orgiitsel aidiyet, problem ¢dzme becerileri, riski alma ve yaraticilik gibi birgok degiskeni
etkilemektedir (Keles vd., 2011: 11). Aileden olmayan c¢alisanlarin isletmeden temel
beklentileri Orglitsel isleyise ve insan kaynaklari uygulamalarina yonelik orgiitsel kural ve
prosediirlerin acik, adil ve tatmin edici olmasidir. Dyer (2012: 159), ¢alisanlarin orgiitsel
sistemlere ve siireclere inandiklarinda daha fazla katillm ve baghlik gosterdiklerini
belirtmektedir. Diger yandan aile isletmelerinde ¢alisan profesyonel yoneticiler agisindan sik
tespit edilen bir durum da yetki ve sorumluluklarinin sinirlariin agik olmamasi, ¢ogu zaman
sahip yoneticiler tarafindan kendilerine tam giivenilmedigi i¢in yetkilerinin pasiflestirildigi ya
da gostermelik bir hale getirildigidir. Aile isletmelerinin bir¢ogunda, aile tiyelerinin aralarinda
1s boliimiine gitmemeleri ya da yapilmis olan is boliimiine uymamalari, isletmede ¢alisan aile
disinda olan kisilerin kimin yonetiminde olduklarini, kime bagli olduklarini bilmemelerine
neden olmaktadir (Elalmis, 2011: 27). Bu durum siirekli oldugunda, yetki ve sorumluluk
karmasas1 bir orgiitsel sistem sorunu haline gelmekte; aileden olmayan yoneticilerin orgiite
giivenini azaltmaktadir.

Sistemin giivenilir ve seffaf olmasi sadece aileden olmayan c¢alisanlar agisindan degil
aym zamanda aile iiyeleri i¢in de dnemlidir. Isletmenin biiyiime siirecine girmesiyle birlikte

aile iiyelerinin uymasi gereken kurallarin netlesmesine ihtiya¢ artmaktadir. Aile isletmesi
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anayasasi, hissedarlar sozlesmesi gibi diizenlemeler, yonetimin devredilecegi kusaklar
acisindan catisma potansiyelini ortadan kaldirmak ve giivenilir sistemler yaratmak igindir.
Diger yandan halkla agilan aile sirketleri i¢in izleme ve diger yonetisim mekanizmalarini
kullanma gerekliligi artmaktadir. Aile sirketinin biiyliylip daha karmasik hale gelmesiyle
birlikte paydaslar arasinda isletmenin yoOnetisim sistemine giiven duyulmasini saglamak,
isletme i¢in daha Oncelikli hale gelmektedir (Eddleston vd., 2010: 1048, 1049). Biitiin bu
tespitler aile isletmelerinde aile iiyeleri ve aileden olmayan c¢alisanlar acisindan Orgiitii bir
sistem olarak giivenilir kilmanin gerekliligini gostermektedir. Bu durum aile isletmelerinin

stirekliligi agisindan da 6nemli bir dayanaktir.
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UCUNCU BOLUM
AILE ISLETMELERINDE AILEDEN OLMAYAN PROFESYONEL
YONETICILERE DUYULAN GUVEN UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Yontemi
3.1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Biiyiime siirecine giren birgok aile isletmesi profesyonel yonetici destegine ihtiyag
duymakta; isletme alt fonksiyonlarda uzmanlasmis yonetim bilgisine sahip yoneticilerin
isboliimiine giderek isletmenin etkili bir big¢imde yonetilmesine katki saglamasi onemli
olmaktadir. Bu durumda profesyonel yoneticiler ile aile iiyeleri arasindaki iligkiler 6nem
kazanmaktadir. Isletmenin siirekliligi, verimliligi, performansi bu iliskilerden etkilenmektedir
ve bu iliskilerin isletmenin menfaatine bigimde siirdiiriilmesini saglayacak yegane unsur ise
giivendir. Aksi halde kagit iizerindeki sozlesmeler, aile ile calisanlar arasindaki bagin
olusmasinda son derece yetersiz kalacaktir. Bu nedenle karsilikli giiven iliskilerinin kurulmasi
ve isletme kiltlirliniin aileden olan ve olmayan tiim ¢alisanlar1 kapsayacak sekilde
gelistirilmesi, isletmenin kurumsallasmasini kolaylastiracak ve siirekliligini saglayacaktir.

Bu c¢alismanin amaci, aile isletmelerinde aile iiyelerinin profesyonel yoneticilere
duyduklar1 giivenin diizeyini belirlemek; algilamalarin hangi giiven durumlar i¢in giiglii veya
zayif oldugunu ortaya koyabilmektir. Arastirma sonuglarinin, aile isletmelerinde profesyonel

yoneticilere yonelik yaklagimin anlagilmasina yardime1 olabilecegi diistiniilmektedir.

3.1.2. Arastrmanin Orneklemi

Arastirmaya 67 isletmeden 75 aile iiyesi katilmistir. Ornekleme ydntemi olarak
ulasilabilir aile isletmeleri ve arastirmaya katilmaya goniillii aile iiyeleri hedeflendiginden
kolayda oOrnekleme metodu tercih edilmistir. Bu isletmeler g¢esitli sektorlerde faaliyet
gostermekte (turizm, insaat, gida, otomotiv, mobilya, alt yapt malzemeleri, tekstil, asansor
vs.) ve cogunlugu (N= 57) Antalya’da bulunan orta Slgekli aile isletmeleridir. Farkli illerden
(Istanbul: 7; Ankara: 2 ve Bursa: 1) arastirmaya katilmay1 kabul eden isletme sayis1 10°dur.

3.2. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Aile isletmelerinde daha ¢ok aile ve isletmeyle ilgili meselelerin disariya tasinmasi
konusunda aileden olmayanlara yonelik giivensizlik yasanabilmekte ve onlardan hizmet,
saygi, baglilik beklenmektedir (Ozler vd., 2007). Bu durum, Erdem ve Atsan (2015: 231)

tarafindan aile isletmelerinde gergeklestirilen nitel bir arastirmada da tespit edilmis; aileden
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olmayan calisanlara duyulan giivenin boyutlart yetkinlik, 6zdesleme ve kisisel giivenirlik
olarak belirlenmistir

Diger yandan genellikle sahip yoneticilerle birlikte calisan profesyonel yoneticiler
acisindan hiyerarsik bir yap1 s6z konusudur ve bu durum bir ast-iist iliskisinin 6zelliklerini
tasimaktadir. Ar1 ve Tosunoglu (2011) tarafindan yapilan arastirmada, astlara yonelik gliveni
ele alan bir¢ok arastirmaciya atif yapilmis ve asta duyulan giliveni olusturan en giiclii
boyutlarin diiriistliik, yetkinlik, sadakat, tutarlilik ve agiklik oldugu vurgulanmustir.

Ayrica sosyal etkilesimlerle sekillenen giiven iliskileri, kiiltiirel baglamin
ozelliklerinden de etkilenen bir olgudur. Erdem ve Aytemur (2009) tarafindan gelistirilen
baglama 6zgii oOrgiitlerde bireyleraras1 giiven dlgeklerinden asta giiven Olgeginin boyutlari,
yetkinlik ve diiriistliikten olusmaktadir. Ustlere karst saygili olmanim diiriistliik boyutunda yer
almas1 6lgegin 6zgiin yonlerinden biridir. Bu bilgiler, profesyonel yoneticilere yonelik giiven
algilamalarinin hangi konulardan olusabilecegi konusunda genel bir fikir vermektedir.

Arastirmada kullanilan soru formu, giiven ve aile isletmeleri konularinda calisan tez
danigmani ile birlikte ilgili literatiirden yararlanilarak gelistirilmis taslak bir formdur. Bu
kapsamda onceki caligmalarda vurgulanan, is bilgisi ve yetkinligi, isletmeye baglilik, kisisel
giivenirlik gibi giiven algisim olusturabilecegi diisiiniilen 25 6nerme belirlenmistir. ifadelerin
anlasilirhgr gozden gecirmek iizere aile isletmeleri konusunda g¢alisan iki uzmandan goris
alinmis; yapilan Oneriler dogrultusunda 6nerme sayis1 20 ye indirilmistir. 5°1i Likert olarak
diizenlenen taslak soru formunun ilk kisminda katilimcr aile tiyelerine ve isletmeye yonelik
bazi bilgiler bulunmaktadir. Soru formu ¢ogunlugu Antalya’da faaliyet gosteren 100 aile
isletmesine gonderilmis ve formun birden fazla aile {iyesi tarafindan doldurulmasi talep
edilmistir. Sonug¢ olarak 67 isletmeden 75 form geri doniisii saglanabilmistir. Elde edilen

veriler SPSS 16.0 paket programi araciliiyla analiz edilmistir.

3.3. Arastirmanin Bulgular: ve Degerlendirme

Soru formunun ilk kisminda yer alan isletmelere (N=67) ve arastirmaya katilan aile
tiyelerine (N=75) yonelik bilgiler Tablo 3.1’ de 6zetlenmistir. Arastirmaya katilan aile tiyeleri
(15 kadin, 60 erkek) agirlikli olarak 1. kusak (N=32) ve 2. kusak (N=37) {iyelerdir.
Dolayisiyla veri toplanan isletmelerin geng aile isletmeleridir; aile liyelerinin 6nemli kismi1 da
tiniversite mezunu geng kusaktir. 43 kisi sahip yonetici, 23 kisi ise boliim yoneticisidir. Bu

durum isletmede ¢alisan aile tiyelerinin gogunun yonetici oldugunu da gostermektedir.
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Cinsiyet | Yas Egitim Kusak Pozisyon Top. Calisan Aile Top. Prof.
(N=75) (N=75) Durumu bilgisi (N=75) Personel | toplamaile | iiyesi prof. yon. Yon.
(N=75) (N=75) Sayis1 iiye sayisi yon. sayisi ¢alisma
(N=67) (N=67) sayisl (N=67) siiresi
(N=67) (N=67)
Kadin <25 Tk ve 1. Kusak | Sahip Yon. <50 2denaz 2denaz | 2denaz 1-5y11
(N=15) (N=11) ortaokul (N=32) (N=43) (N=22) (N=20) (N=33) (N=32) (N=6)
(N=8)
Erkek 26-35 Lise 2.Kusak Birim-boliim | 51-250 3-5 3-5 3-5 6-10 yil
(N=60) (N=29) (N=17) (N=37) yoneticisi (N=35) (N=38) (N=31) (N=19) (N=35)
(N=23)
36-45 Univ. 3.Kusak Calisan 251 tizeri | 6danfazla | 6dan 6dan fazla 11-15y1l
(N=20) (N=45) (N=6) (N=9) (N=10) (N=9) fazla (N=16) (N=14)
(N=3)
46-56 Lisansiisti 16 tistii
(N=15) (N=5) (N=20)

Gida, plastik ve kauguk, alt yapi1 malzemeleri, turizm, insaat, otomotiv, mobilya ve
market isletmeciligi alaninda faaliyet gosteren isletmelerin yarisinin orta olgekli (calisan kisi
sayist 51-250) isletme oldugu anlasilmaktadir. Bu grubu, ¢alisan sayisinin 50 ve altinda olan
22 kiigiik isletme olusturmustur. Biiyiik isletme sayis1 ise azdir (10 isletme).

Tim isletmelerde c¢alisan, aileden olan ve olmayan yonetici sayilarinin
belirlenebilmesi i¢in ¢apraz tablo analizi yapilmistir (Tablo 3.2’ de). Buna gore en fazla
aileden yonetici sayisi orta 6lgekli isletmelerdedir. 19 orta 6lgekli isletmede 3-5 arasi aileden
yonetici vardir. Bu isletmelerin 9’unda, 6’dan fazla profesyonel yonetici istihdam
edilmektedir. Biiyiik isletmelerin ¢ogunda ise 6’dan fazla profesyonel yonetici oldugu

gorilmektedir.

Tablo 3.2 isletme Olgeklerine Gore Yonetici Sayilar

Isletme dlcegi Aileden Yonetici Sayisi Prof. Yonetici Sayisi

(Cahsan sayis1) <2 3-5 6-10 <2 3-5 6-10
Kiigiik isletme (22) 14 7 1 18 4 0

(< 50)

Orta dlcek (35) 15 19 1 12 4 9
(51-250)

Biiyiik 6lgek (10) 4 5 1 2 1 7

(< 251)

Aile isletmelerinde calisan profesyonel yoneticilerin ¢aligma stireleri ile ilgili yapilan
capraz tablo analizinde ise orta Olg¢ekli firmalarda 6-10 yil siireli ¢alisan aileden olmayan
yonetici sayisinin digerlerinden daha fazla oldugu goriilmektedir. Ancak, Tablo 3.3 de de
goriildiigi gibi kiigiik isletmelerde ¢alisan 16 yil tstii profesyonel yonetici sayisi, orta dlgekli
isletmelerdeki say1 kadardir. Bu durum kiiciik isletmelerde enformel iligkilerin diger
isletmelere gore daha giicli olmasi nedeniyle, burada calisan aileden olmayan bazi
yoneticilerin bir siire sonra aile iiyesi gibi goriilmesi ve isletmede kalici olmasiyla iligkili
olabilir. Ayrica arastirmaya katilan az sayidaki biiyiik isletmedeki toplam 10 profesyonel

yoneticinin 6’s1 olduk¢a uzun siireden beri isletmede calismaktadir (16 ve {istii yil). Bu
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sonuglar orta Olgekli bir isletmede profesyonel yoneticilerin daha ¢ok 6-10 yil araliginda

calistiklarini; biiytlik isletmelerde ise bu siireyi gegtiklerini gostermektedir.

Tablo 3.3 isletme Olgeklerine Gore Profesyonel Yoneticilerin Calisma Siireleri

Isletme blcegi Prof. Yonetici Calisma Siiresi

(Calisan sayisi) 1-5yil 6-10 yil 11-15 yul 16 yil ve iistii
Kiigtik isletme (22) 3 8 5 6

(< 50)

Orta dlcek (35) 3 17 8 7

(51-250)

Biiytik dlgek (10) - 3 1 6

(< 251)

Analizin bu asamasinda, arastirmanin ana sorunsali olan profesyonel yoneticilere

giiven ile ilgili bulgulara yer verilmistir. Aile iiyelerinin profesyonel yoneticilere yonelik

giiveni ile ilgili sorulara verilen yanitlarin ortalama degerleri ve standart sapma degerleri

asagida tabloda verilmistir (Tablo 3.4).

Tablo 3.4 Aileden Olmayan Profesyonel Yoneticilere Giiven Degerleri

GUVEN iFADELERI O =i, Sz
Degerler Degerleri
Aileden olmayan yoneticilerimizin i ve yonetim bilgisine giivenirim | 4,44 ,642
Aileden olmayan yoneticiler ailedenmis gibi isleri sahiplenirler 4,24 ,867
Aile iiyeleri 6nemli yetki ve sorumluluklar tereddiit etmeden aileden
. e o 4,05 971
olmayan yoneticilere devredebilirler
Aileden olmayan yoneticiler isletmeye katki saglamak igin
L L. 4,35 144
kendilerini her zaman gelistirmeye agiktirlar
Aileden olmayan yoneticiler karar ve uygulamalarinda profesyonel
4,19 ,730
davranirlar
Aileden olmayan yoneticilerimiz, isletmedeki diizenlemelere uymada
o . .. » 3,72 1,073
aile iiyelerine gore daha titiz davranirlar
Aile iiyeleri disindaki yoneticilerin isletmeye bagliliklart zayiftir 244 1.043
Aileden olmayan yoneticilerimiz fazladan gorev iistlenmeye goniillii
2.57 1.210
olmuyorlar
Aile iiyeleri, profesyonel yoneticilerin isletmenin kaynaklarini israf
) 3,24 1,195
edecekleri konusunda kaygilanirlar
Aile iiyeleri disindaki yoneticiler, isletmeyle ilgili konularda bizim
A N . 2.81 1.312
kadar fedakarlik gosteremiyorlar
Aileden olmayan yoneticilerimiz, yetkilerini isletmenin aleyhine 251 1190
olabilecek durumlar i¢in kullanabilirler ' '
Aileden olmayan yoneticilerimiz, isletmenin disinda, igletmenin 420 838
imajin1 korumada aile liyeleri kadar dikkatlidirler ' '
Aileden olmayan yoneticilerimizin diirlist olduklarma yonelik
. 431 972
inancim tamdir
Aileden leayan yoneticilerimiz, igletmenin ¢ikarlarimi kendi 4.03 1,013
cikarlar1 gibi korurlar
Aileden olmayan yoneticiler aile iiyelerine kars1 daima saygilidirlar 4,68 ,524
Aileden olmayan yoneticilerin daha sik denetlenmesi gerekiyor 3,31 1,127
Isletmenin  gelecegine yonelik planlarmi  aileden olmayan
.. M ot 2,44 1,142
yoneticilerle paylasmak dogru degildir
Isletmede  aile  iyeleri arasindaki  dayamismayi,  diger
e 2,12 1,078
yoneticilerimizle olusturamiyoruz
Yoneticilerimiz isletmede gerekli olan degisimlere ayak uydurmada, 260 1141

aile liyelerine kiyasla daha fazla zorlanirlar
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Ortalama ve standart sapma degerlerine bakildiginda genel olarak aile isletmelerinde
profesyonel yoneticilere yonelik giiven diizeyinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Ozellikle
aileden olmayan yoneticilerin yetkinlik diizeyini gosteren ifadeler diger giiven ifadelerine gére
daha yiiksektir: Aile tiyeleri, profesyonel yoneticilerin is ve yonetim bilgisine (ort=4.44);
isletmeye katki saglamak i¢in kendilerini her zaman gelistirmeye agik olmalarina (ort=4.35);
karar ve uygulamalarinda profesyonel davrandiklarina (ort=4.19) yonelik ifadelere giiglii bir
bigimde katilmaktadirlar.

Ikinci olarak en yiiksek deger alan ifadelerin daha cok profesyonel yoneticilerin
giivenirligine yonelik oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle profesyonel yoneticiler
giivenilir kisilerdir. Isletme disinda isletmenin imajini korumalar1 (ort=4.20), diiriist olmalar
(ort=4.31) isletmenin c¢ikarlarin1 korumalar1 (4.03) ve aile iiyelerine karsi saygili olmalar
(ort=4.68) ifadelerinde olumlu algilamalar oldukg¢a giigliidiir.

Isletmeye baghilik olarak nitelendirilebilecek giiven boyutundaki ifadelerin degerleri
ise 3’lin altindadir ve bu degerler olumlu algilamalarin giiglii olduguna isaret etmektedir.
Bunun nedeni baglilikla ilgili ifadelerin olumsuz olmasi ve veri girisinde ters kodlanmasidir.
Profesyonel yoneticilerin isletmeye bagliligin zayif olmasi (ort=2.44), daha fazla gorev
istlenmeye goniillii olmamalarn (ort=2.57), fedakarlik gostermemeleri (ort=2.81), yanlis yetki
kullanim1 (ort=2.51) seklindeki ifadelere aile iiyeleri Katilmamaktadir. Orgiitsel vatandaslik
davranig1 olarak da kabul edilebilecek bu durumlarla ilgili olarak, yoneticilere yonelik bir
giivensizligin olmadig: diisiiniilmektedir.

Giivenle ilgili ifadelerde ortalama puanlara yakin olanlar ise isletme kaynaklarinin
israft (ort=3.24) ve aileden olmayan yoneticilerin daha sik denetlenmesi gerekliligidir
(ort=3.31). Bu iki ifadenin ortalamasinin yakin olmasi, kaynaklarimn israf edilmemesi i¢in daha
sik1 bir denetimin gerekli olduguna inanilmasindan kaynaklaniyor olabilir.

Soru formunda yer alan ifadeler giiven literatiiriine bagl kalarak yetkinlik, baglilik,
giivenilirlik boyutlariyla iliskili olarak belirlenmis olsa da, giiven algisini belirleyen boyutlari
istatistiki olarak belirginlestirmek igin faktor analizine ihtiyag vardir. Ancak, ¢alisma bir 6l¢ek
gelistirme calismasi degildir; daha ziyade profesyonel yoneticilere giiven konusunda bir pilot
caligma niteligindedir. Bu nedenle faktor analizi yapilamamistir. Faktor analizi, birbiriyle
iligkili ¢cok sayida degiskeni bir araya getirerek, az sayida kavramsal olarak anlamli yeni
degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmayr amaglayan ¢ok degiskenli bir istatistik olarak
tanimlanabilir. Bu analizde iligki katsayilar1 kiiciik drneklemlerde daha az giivenilirdir. Bu
yiizden, 6rneklem biiyiikliigiiniin, iligkilerin giivenilir bir sekilde kestirilebilmesini saglayacak

biiyiikliikte olmasi énemlidir. Ozellikle faktorler giiclii ve belirgin oldugunda ve degisken
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sayisi fazla biiyiik olmadiginda, 100-200 arasinda bir 6rneklem biiyiikliigiiniin yeterli oldugu
belirtilmektedir (Oztiirk, 2002: 472,480). Dolayisiyla bu calismanin genis bir onerme
havuzundan olusan bir 6lgek gelistirme ¢alismasi olmamasi ve kiigiik bir 6rneklemle yapilmis
olmas1 nedeniyle faktor analizine bagvurulamamis; giiven literatiirde agiklanan boyutlarin bu
aragtirma igin istatistiksel olarak hangi diizeyde gegerli oldugu netlestirilememistir. Ancak
bulgular, profesyonel yoneticilerin is yetkinligine sahip olmasinin, isletmeye baglilik
gostermelerinin ve giivenilir olmalarin aile liyelerinde giiven yarattigina yonelik giiclii
ipuglar1 sunmaktadir. Ozellikle arastirmaya katilan orta ve biiyiik dlgekli isletmelerde calisan
profesyonel yoneticilerin 6nemli bir kisminin 6 yildan daha uzun siiredir ¢alisiyor olmalari,
ailenin giiven duydugu profesyonellerle uzun siire ¢caligma ihtimaline isaret etmektedir. Uzun
stire birlikte calismanin da giiveni pekistirdigi soylenebilir. Bu bulgular, ileride yapilacak olan
aileden olmayan c¢alisanlara yonelik giiven konulu 6lgek gelistirme galismalarina veri sunma

potansiyeli tasimaktadir.
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Aile isletmeleri siirekliliklerini saglamak i¢in farkli sorunlari asmak durumunda olan,
aile ve isletme sistemlerinin i¢ ice gegtigi yapilardir. Bu tiir isletmelere yonelik yapilan
tespitlerde en fazla 6ne ¢ikan konulardan biri, yonetim fonksiyonlarinin aile i¢inde kalmasi;
profesyonel kadrolarin olusturulamamasi ve yetkilerin paylasilmamasidir. Bunun en 6nemli
nedeni ise aileden olmayan yoneticilere ve galisanlara tam olarak giivenilmemesidir. Aile
tiyelerinin isletmelerine adanmigliklar1 ve psikolojik sahiplik duygusu ile hareket etmeleri,
¢ogu zaman aileden olmayan calisanlardan beklentilerini bu yonde gelistirmekte; bu
gerceklesmediginde ise giivensizlik ortaya ¢ikmaktadir. Diger yandan aileyle herhangi bir kan
bagi olmayan ¢aliganlara giiven duyuldugunda, bu kisiler ailedenmis gibi kabul edilmektedir.
Bu dinamikler, bircok davranigsal olguda oldugu gibi giiven iligkilerini de aile isletmeleri
baglaminda ele almak gerekliligini gostermektedir. Baz1 aragtirmalarda aile {iyelerinin aileden
olmayan ¢alisanlara giiveni, is yetkinligi, kisisel giivenirlik, aidiyet gibi unsurlarla iligkili
bulunurken, konuyla ilgili daha bircok derinlemesine calismaya ihtiyac vardir. Ornegin
yetkinlik kapsaminda tam olarak nelerin beklendigi; bagliligi ya da aidiyeti gosteren tutum ve
davraniglarin neler oldugu gibi birgok konunun anlagilabilmesi igin detayli arastirmalar
gerekmektedir.

Bu arastirma, aile {iiyelerinin aileden olmayan profesyonel yoneticilere belirli
konularda ne diizeyde giivendiklerinin ortaya ¢ikarilmasi ile ilgili kesfedici bir ¢alismadir.
Arastirmada literatiirde belirtilen giiven boyutlarina yonelik gelistirilen taslak bir form
kullanilmistir. Daha ¢ok orta ve kiigiik dlgekli isletmelerin katildigi arastirmanin sonuglari,
aile tyelerinin profesyonel yoneticilerin yetkinliklerine giivenmekte ve giivenilir olduklarina
inanmaktadirlar. Ayrica, bu yoneticilerin isletmeye yonelik baglhiliklarii zayiflatan
davraniglar sergilemediklerine de giivenmektedirler. Kullanilan formun bir 6l¢ek niteliginde
olmamasi ileri analizler yapilmasini miimkiin kilmasa da, genel algilamalar acisindan bir fikir
vermektedir. Bundan sonraki ¢aligmalarda, aile isletmelerindeki giiven iliskilerinin boyutlarini
ve igeriklerini belirleyebilmek i¢in kapsamli Olgcek gelistirme g¢alismalarina ihtiya¢ oldugu
anlasilmaktadir. Diger yandan giiven gibi karmagik iliskilerin tek tarafin algilamalara
basvurularak aciklanmasi1 glictiir; profesyonel yoneticilerin aile liyelerine yonelik giiven
algilarinin da Onemli bir arastirma sorusu oldugu belirtilmelidir. Konuya yodnelik yeni
arastirma sorularmin ve farkli arastirma yontemleri kullanilarak yapilacak derinlemesine
caligmalarin, son yillarda ivme kazanan aile isletmeleri literatiiriine katki saglayacagi

diistiniilmektedir.
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EK 1- ANKET FORMU

Sayin isletme sahibi ve isletmede aktif olarak cahisan aile iiyeleri,

Aile isletmelerinde ¢calisan ve aile ile kan bag1 olmayan profesyonel yoneticilere yonelik bir yiiksek lisans
tezi hazirlamaktayim. Asagida bu konuda hazirlanmis bazi sorular bulunmaktadir. Bu sorularin sadece
isletmenin sahibi ve isletmede calisan aile iiveleri tarafindan cevaplanmasi gerekmektedir. Tamamen

akademik amach bu ¢calismaya saglayacagimiz katkilar icin simdiden tesekkiir ederim.

Derya Demir Tas

Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisit ANTALYA
Tel: 0544 859 20 14

E-mail: derya.demir_07@hotmail.com

BOLUM I:

1.

10.

11.

isletmedeki pozisyonunuz?

a) Sahibi ve genel midiirii
b) Birim-bolim yoneticisi
€) Yoneticilik gorevi olmayan ¢aligan (gorevinizi belirtiniz.............................. )

d) Siirekli olmayan calisan (haftamin belirli giinlerinde, hafta sonlarinda ya da tatillerde islere

yardimci olan)

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

Yasimiz: ...

Cinsiyetiniz:  Erkek () Kadmn ()

Egitim Durumunuz: Ortaokul ( ) Lise () Universite ( ) Yiiksek Lisans ( )

isletme yonetiminde kacine kusagi temsil ediyorsunuz?

1(0) 2() 3()

isletmenizin faaliyet gosterdigi sektor veya sektorler? (Belirtiniz)

isletmede calisan aile iiyelerinin ka¢1 béliim/birim yoneticisi?

isletmenizde toplam kag profesyonel yonetici (aile iiyesi olmayan) yonetici ¢ahsiyor?
(037511491012 P

Isletmenizde cahsan en eski profesyonel yoneticinin calisma siiresi? (Belirtiniz)


mailto:derya.demir_07@hotmail.com

BOLUM II:

ASAGIDA ISLETMENIiZDE CALISAN VE AILEDEN OLMAYAN
(PROFESYONEL) YONETICILERE _YONELIK GORUSLERINiZ
SORULMAKTADIR. LUTFEN DUSUNCENiZi EN iYi YANSITAN
SECENEKLERI iISARETLEYINiZ.
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Katiliyorum

Kararsizim

Hig

Kesinlikle

Katilmiyorum

Aileden olmayan yoneticilerimizin is ve yonetim bilgisine giivenirim.

Aileden olmayan yoneticiler ailedenmis gibi igleri sahiplenirler

Aile iiyeleri 6nemli yetki ve sorumluklari tereddiit etmeden aileden olmayan
yoneticilere devredebilir

Aileden olmayan yoneticiler isletmeye katki saglamak icin kendilerini her
zaman gelistirmeye agiktirlar

Aileden olmayan yoneticiler aile iiyelerine karsi daima saygilidirlar

Aileden olmayan yoneticilerin daha sik denetlenmesi gerekiyor

Aile iiyeleri disindaki yoneticilerin isletmeye bagliliklar zayiftir.

Aileden olmayan ydneticilerimiz, isletmedeki diizenlemelere uymada aile
liyelerine gore daha titiz davranirlar.

Aileden olmayan yoéneticilerimiz, isletmenin disinda, isletmenin imajini
korumada aile {iyeleri kadar dikkatlidirler.

Isletmenin gelecegine yonelik planlarmi aileden olmayan yéneticilerle
paylagmak dogru degildir

Aileden olmayan yoneticilerimiz fazladan gorev istlenmeye goniillii
olmuyorlar

Isletmede aile {iyeleri arasindaki dayanismayi, diger y®oneticilerimizle
olusturamiyoruz.

Aileden olmayan yoneticilerimizin diiriist olduklarina yonelik inancim tamdir

Yoneticilerimiz isletmede gerekli olan degisimlere ayak uydurmada, aile
iiyelerine kiyasla daha fazla zorlanirlar.

Aileden olmayan yoneticilerimiz, igletmenin g¢ikarlarint kendi ¢ikarlar1 gibi
korurlar

Aile iiyeleri, profesyonel yoneticilerin isletmenin kaynaklarini israf edecekleri
konusunda kaygilanirlar.

Aile iiyeleri disindaki yoneticiler, isletmeyle ilgili konularda bizim kadar
fedakarlik gosteremiyorlar

Aileden olmayan yoneticilerimiz, isletmenin gelecegine yonelik stratejilerin
olusturulmasina 6nemli katkilar saglarlar

Aileden olmayan yoneticilerimiz, yetkilerini isletmenin aleyhine olabilecek
durumlar i¢in kullanabilirler

Aileden olmayan yoneticiler karar ve uygulamalarinda profesyonel davranirlar.
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