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 ÖZET 

 

Aile iĢletmeleri tüm dünyada ekonominin temel dinamikleridir. Aile iĢletmeleri, aile 

iĢletmesi olmayan iĢletmelere göre daha yüksek performans göstermekle beraber 

performanslarını uzun süre devam ettirmek ve iĢletmenin sürdürülebilirliğini sağlamak 

konusunda baĢarı gösterememektedirler. Aile iĢletmelerinin kurucudan sonraki nesillere 

baĢarı ile devredilmesi ve iĢletmenin devamlılığının sağlanması ancak aile iĢletmesinin, 

aile ve iĢletme alt sistemlerinden oluĢan bir sistem yaklaĢımı ile ele alınması ile 

mümkündür. Aile iĢletmesi bu iki alt sistemin değerleri ve amaçları ile uyumlu ve yine 

her ikisinin ihtiyaçlarını karĢılayacak bir yaklaĢımla yönetilmediği sürece devamlılığın 

sağlanması mümkün değildir. 

 

Stratejik yönetim iĢletmelerin sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde etmeleri konusunda 

temel metot ve araçları sunmaktadır. Aile iĢletmeleri stratejik yönetim süreçlerinden 

faydalanarak varlıklarını sürdürmelerine imkân sağlayacak faaliyetleri 

gerçekleĢtirebilirler. Aile, iĢletmenin hemen hemen tüm karar ve faaliyetleri üzerinde 

etkili bir faktördür. Dolayısı ile stratejik yönetim, aile iĢletmeleri için ancak aile 

iĢletmesine has faktörler ile entegre edilerek uygulandığında tam olarak fayda 

sağlayacaktır.  

 

Bu kapsamda araĢtırmanın amacı aile iĢletmelerinde, ailenin stratejik yönetim 

faaliyetleri üzerine etkisini belirlemektir. Kayseri Organize Sanayi Bölgesinde faaliyet 

gösteren ve 20 yıldan uzun süre önce kurulmuĢ olan 96 aile iĢletmesinde anket çalıĢması 

yapılmıĢtır. Yapılan analizler sonucunda ailenin, stratejik planlama çalıĢmaları ve 

stratejik yönelim üzerinde etkili olduğu tespit edilmiĢtir. Ayrıca örneklemde yer alan 

iĢletmelerin stratejik planlama çalıĢmaları ve stratejik yönelimlerinin, algılanan 

performans üzerinde etkisi olduğu belirlenmiĢtir. Elde edilen sonuçlar çerçevesinde hem 
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bu alanda yapılacak çalıĢmalar için yol göstermeye yönelik hem de aile iĢletmeleri sahip 

ve yöneticilerine yönelik önerilerde bulunulmuĢtur. 

 

Anahtar Kelimeler: Aile etkisi, Kaynak Temelli Teori, Stratejik Yönetim, Stratejik 

Planlama, Stratejik Yönelim 
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Supervisor: Prof. Dr. A. Asuman AKDOĞRAN 

 

ABSTRACT 

 

Family businesses are the fundamental components of the economy all over the world. 

Family businesses have higher performance than non family businesses, unfortunately 

they can not sustain high performance and survive among generations. Survival of 

family businesses is possible only if they are handled as a system that has family and 

business subsystems. Survival can not be ensured if values and needs of both 

substystem are not considered through management process.  

 

Strategic management offers substantial methods and tools for businesses to gain 

competitive advantage. Family businesses can achieve longevity by strategic 

management. Family has significant impact on business, thus family businesses must 

integrate family related factors in to strategic management to achieve success.  

 

In this context main purpose of this study is to investigate family affect on strategic 

planning and strategic orientation. An empirical study is held in Kayseri Organized 

Industrial Zone with 96 family businesses which are established at least 20 years ago.  

Result showed that family is as a significant factor on strategic planning and strategic 

orientation. In addition significant effect of strategic planning and strategic orientation 

on perceived performance is determined. Results will guide both academicians and 

practitioner who are interested on family effect.  

 

Key Words: Family Effect, Resource Based Theory, Strategic Management, Strategic 

Planning, Strategic Orientation 
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GĠRĠġ 

ĠĢletmelerin temel amaçları yaĢamlarını sürdürebilmek ve rekabet edebilmektir. 

Yönetim-Organizasyon yazını, ekonominin temeli olan “iĢletme”leri bu amaçlar 

doğrultusunda çeĢitli boyutlar açısından incelemektedir. ĠĢletmelerin incelenmesinde 

kullanılan yaklaĢımlardan bir tanesi, iĢletmelerin çeĢitli kriterlere göre 

sınıflandırılmasıdır. Bu sınıflandırmalar çerçevesinde farklı yapıdaki iĢletmelerin 

hayatta kalabilmek ve rekabet edebilmek için neler yapması gerektiğine iliĢkin çeĢitli 

görüĢler, yöntemler ve yaklaĢımlar öne sürülmektedir. Bunlardan birisi de iĢletmelerin 

“sahiplik” yapılarına göre sınıflandırılmalarıdır. ĠĢletmelerin yaĢamlarını sürdürebilme 

ve rekabet edebilmeleri açısından en önemli etkenlerden birisi “iĢletmenin sahipliği” ve 

“iĢletmenin yönetimi”dir. Sahiplik yapısına göre yapılan bir sınıflandırma olarak ifade 

edebileceğimiz “aile iĢletmeleri” konusu da yönetim ve organizasyon alanında önemli 

araĢtırma konularından birisi olmuĢtur. Çünkü aile iĢletmelerinde sahiplik ve yöneticilik 

yapısı, iĢletmelerin stratejik kararları üzerinde önemli etkilerde bulunmaktadır.  

Aile iĢletmeleri tüm ulusal ekonomilerin temeli ve en karmaĢık ekonomik birimdirler. 

Dünya çapında faaliyet gösteren Ģirketlerin bile büyük çoğunluğu aile iĢletmeleri olarak 

tanımlanabilmektedir. Ekonomik sistemlerin bel kemiği olarak ifade edilebilecek olan 

aile Ģirketlerinin önemini daha iyi anlayabilmek için, günümüzde aile iĢletmelerinin 

hem sayısal olarak toplam iĢletmeler içindeki oranını hem de milli gelire katkısını 

incelemek faydalı olacaktır. ABD‟deki iĢletmelerin %96‟sı, Ġtalya‟da %99‟u, 

Ġspanya‟da %80‟i, Ġngiltere‟de %75‟i ve Ġsviçre‟de %90‟ı aile Ģirketleridir. Avrupa 

Birliği ülkelerinde 100‟den az iĢçi çalıĢtıran aile iĢletmelerinin tüm iĢletmeler içindeki 

oranı % 99,4‟dür ve bu iĢletmeler toplam iĢgücünün % 56,2‟sini istihdam etmektedirler. 

Amerika‟da milli gelirin %40‟ını, istihdamın %60‟ını sağlayan aile Ģirketleridir.
1
 

Türkiye‟deki aile iĢletmelerinin, toplam iĢletmeler içindeki oranının %90-95‟i arasında 

                                                           
1
 Masatoğlu, Harun; “Aile ġirketleri ile Ġlgili Bulgular”, 2. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 

Ġstanbul Kültür Üniversitesi Yayınları, Yayın No: 53, Ġstanbul, Nisan 2006,  s.265. 
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olduğunu söylemek mümkündür. Bu oranlar aile iĢletmelerinin hem ulusal 

ekonomilerde hem de dünya ekonomisindeki önemini kanıtlamaktadır. 

Aile iĢletmeleri konusu, yönetim ve organizasyon alanı baĢta olmak üzere iĢletmecilik 

yazınında uzun dönemden beri çalıĢılmaktadır.  Bununla beraber yapılan çalıĢmaların 

pek çoğunda genel kapsamlı bir aile iĢletmesi tanımı kullanılmıĢ ve aile iĢletmeleri 

kendi içerisinde farklılıkları itibarıyla incelenmemiĢtir. 2000‟li yıllardan itibaren bu 

alanda yapılan çalıĢmalarda bakıĢ açısı değiĢmeye baĢlamıĢtır. Aile iĢletmelerini 

anlamaya çalıĢırken kullanılan tanımlar tartıĢmaya açılmıĢtır ve tüm dünya 

ekonomisinin önemli bir bölümünü oluĢturan aile iĢletmelerinin tek bir baĢlık altında 

toplanmasının, bu tür iĢletmeleri anlamak için yeterli olmayacağı ifade edilmeye 

baĢlanmıĢtır. Her aile iĢletmesinin, iĢletmenin sahibi olan “aile” nedeniyle kendine has 

dinamikleri olan yapılar olarak ele alınması gerektiği görüĢü kabul görmüĢtür.  Aile 

iĢletmeleri alanın kendine ait teorik alt yapıya sahip bir alan haline gelebilmesi de ancak 

iĢletmelerin bu bakıĢ açısı ile incelenmesi ile mümkündür. 

Habberson ve Williams (1999) kaynak temelli teori çerçevesinde aile iĢletmelerinde 

ailenin, iĢletme için rekabet üstünlüğü elde etmesini sağlayacak nadir bir kaynak olarak 

değerlendirilmesi gerektiğini öne sürmüĢlerdir. Buna göre “bir aile iĢletmesinde aile, 

ailenin üyeleri ve iĢletme arasındaki sistem etkileĢimlerinin sonucu olarak ortaya çıkan 

nadir kaynaklar demeti” olarak ele alınmalıdır. Bu kaynaklar demeti “ailesellik” olarak 

adlandırılmıĢtır.
2
 Kavram yazında kabul görmekle beraber aileselliğin kaynaklarının 

neler olduğu ve bunların nasıl tespit edileceği konusundaki çalıĢmalar henüz baĢlangıç 

aĢamasındadır. Aile üyelerinin iĢletmeye bağlılıkları ve kendini adamıĢlıkları, ailenin 

itibarı, düĢük iĢlem maliyetleri, paydaĢlarla güçlü iliĢkiler gibi aile iĢletmelerine has 

çeĢitli hususlar aile iĢletmeleri için rekabet üstünlüğü yaratmaktadır. Ayrıca aile 

iĢletmelerinde, ailenin iĢletmeye hangi düzeyde ve ne kadar etki ettiği de önemlidir. 

Aile iĢletmelerine has dinamikleri anlayabilmek için bu kaynakları tespit edebilmeye 

yönelik çalıĢmalara ihtiyaç vardır. 

Ailesellik çerçevesinde özellikle ailenin iĢletmeye etkisini tespit edebilmek konusu 

önem arz etmektedir. Ancak bu etkinin nasıl tespit edilebileceği konusunda da 

tartıĢmalar devam etmektedir.  
                                                           
2
 Timothy G. Habbershon; Mary L. Williams; “A Resource-Based Framework for Assessing the Strategic 

Advantages of Family Firms”, Family Business Review, Vol.12, No.1, 1999, p.11 
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Aile iĢletmelerinin en önemli sorunu varlıklarını uzun süre sürdürememeleridir. Patron 

Ģirketi olarak kurulan aile iĢletmelerinin ikinci ve üçüncü nesle geçiĢ oranı tüm dünyada 

düĢüktür. ĠĢletmelerin varlıklarını uzun süre sürdürebilmeleri ise ancak uzun dönemli 

bir bakıĢ açısına sahip olmaları ile mümkündür. Stratejik yönetim iĢletmelerin uzun 

dönemde sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde edebilmeleri ve varlıklarını 

sürdürebilmeleri için metotlar ve araçlar sunmaktadır. Stratejik yönetimin önerdiği 

metotlar aile iĢletmeleri için de yol gösterici niteliktedir. Ancak bu tür iĢletmeler için, 

aile iĢletmesi olmaktan kaynaklanan özellikler nedeniyle stratejik yönetim süreçleri 

gözden geçirilmelidir. Stratejik yönetimin tüm aĢamalarında aile ile ilgili değiĢkenler 

dikkate alınmalıdır. Stratejik yönetim, aile iĢletmelerine ancak bu bakıĢ açısı ile hareket 

edildiğinde rekabet üstünlüğü sağlayacaktır. 

Aronoff (1997) stratejik değiĢimi benimseyen ve genç kuĢakları bu stratejik değiĢim 

sürecinde birer kaynak olarak gören aile iĢletmelerinin baĢarılı olma ihtimalinin, 

değiĢimi geleneksel yöntemlerle gerçekleĢtirmeye çalıĢan aile iĢletmelerine göre çok 

daha fazla olduğunu belirtmektedir. Aile ile iĢletmenin amaçları, değerleri ve 

üstünlükleri dikkatli ve disiplinli bir Ģekilde birbirine entegre edilebilir ise aile 

iĢletmeleri çok yüksek baĢarı elde edebilirler.
3
 Dolayısı ile stratejik yönetimin 

günümüzde aile iĢletmeleri için hayati önem arz ettiğini ve bu konuda yapılacak 

çalıĢmaların aile iĢletmelerinin geliĢimine katkıda bulunacağını belirtmek mümkündür. 

Bu nedenle, çalıĢmanın temel konusu aile iĢletmelerinde stratejik yönetim olarak 

belirlenmiĢtir.  

Bu çalıĢmanın temelde iki amacı vardır. Birincisi aile iĢletmelerinde stratejik yönetim 

konusunun teorik olarak incelenmesidir. Bu çerçevede kaynak temelli teoriye dayanarak 

ailenin, aile iĢletmeleri için nasıl rekabet üstünlüğü yaratacak bir kaynağa 

dönüĢtürülebileceği incelenmiĢ ve stratejik yönetim süreci özellikle aile iĢletmelerine 

has koĢullar itibarıyla ele alınmıĢtır. Aile iĢletmelerinde ailenin incelemeye tabi 

tutulması son yıllarda gündeme gelen bir yaklaĢımdır ve bu konuda yapılan çalıĢmalar 

oldukça yenidir. Bu nedenle araĢtırmanın teorik çerçevesinin aile iĢletmeleri yazınına 

önemli katkı sağlayacağı düĢünülmektedir.  

                                                           
3
 Craig E. Aronoff, Preparing Your Family Business for Strategic Change, Business Owner Resources, 

August 1997, s.2 

 

http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=Craig%20E%20Aronoff


4 

ÇalıĢmanın ikinci amacı ise ampirik bir çalıĢma ile aile iĢletmelerinde ailenin stratejik 

yönetim faaliyetleri üzerine etkisini incelemektir. Aile iĢletmeleri yazınında hem ailenin 

etkisini belirlemek hem de aile iĢletmelerinde stratejik yönetim konusunda az sayıda 

araĢtırma bulunmaktadır. Bu nedenle ampirik çalıĢmadan ile elde edilecek sonuçların 

yazına önemli katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. Ayrıca elde edilecek sonuçların aile 

iĢletmesi sahip ve yöneticilerinin de stratejik yönetime farklı bir bakıĢ açısı ile 

bakmalarını sağlayacağı düĢünülmektedir. 

ÇalıĢma dört bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde aile iĢletmelerinin tanımı ve 

önemi üzerinde durulmuĢ, aile iĢletmeleri alanındaki güncel tartıĢmalara değinilmiĢ, aile 

iĢletmelerinin sahip olduğu avantaj ve dezavantajlar, sistem modeli çerçevesinde aile 

iĢletmeleri modelleri ve aile iĢletmeleri alanında önemli baĢlıklar olan kurumsallaĢma, 

kültür ve yönetimin yeni nesillere devri konuları incelenmiĢtir.  

Ġkinci bölümde aile değiĢkeni incelenmiĢtir. Ailenin, aile iĢletmelerinde neden önemli 

olduğuna değinilmiĢ, aile sisteminin iĢ sistemine nasıl etki edeceği kaynak temelli 

yaklaĢım çerçevesinde ele alınmıĢtır. Rekabet üstünlüğü elde etmek konusunda 

aileselliğin nasıl nadir bir kaynağa dönüĢtürülebileceğine yer verildikten sonra 

aileselliği ölçmek için kullanılan araçlardan Aile ĠĢletmelerinde Güç, Deneyim ve 

Kültür modeli incelenmiĢtir.  

Üçüncü bölümde aile iĢletmelerinde stratejik yönetim konusu incelenmiĢtir. Bu 

bölümde aile iĢletmelerinin sahip olduğu üstünlük ve zayıflıklara değinilmiĢ ve 

ardından aile iĢletmelerinde stratejik yönetim süreci ele alınmıĢtır. Ailenin stratejik 

yönetime etkisi genel olarak ele alındıktan sonra, aile iĢletmelerinde amaç ve hedeflerin 

belirlenmesi, stratejik planlama, strateji belirleme, stratejileri uygulama ve stratejik 

kontrol konularına yer verilmiĢtir.  

Son bölümünde ise aile iĢletmelerinde stratejik yönetim baĢlıklı ampirik çalıĢmaya yer 

verilmiĢtir. Ampirik çalıĢma dört alt amaç çerçevesinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Bunlar; (1) 

Ailenin, iĢletmenin stratejik planlama çalıĢmaları üzerindeki etkisinin incelenmesi, (2) 

Ailenin, iĢletmenin stratejik yönelimi üzerindeki etkisinin incelenmesi, (3) Aile 

iĢletmelerinde stratejik planlama çalıĢmalarının performans üzerindeki etkisinin 

incelenmesi, (4) Aile iĢletmelerinde stratejik yöneliminin performans üzerindeki 

etkisinin incelenmesidir. Bu dört amaca yönelik araĢtırma modelleri kurulmuĢ ve 
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hipotezler oluĢturulmuĢtur. Kayseri Organize Sanayi Bölgesinde faaliyet gösteren ve 

kuruluĢ yılı 1993 ve öncesi olan sanayi iĢletmelerinin araĢtırma evrenin oluĢturduğu 

çalıĢmada anket yöntemi ile toplanan veriler, korelasyon ve regresyon analizlerine tabi 

tutulmuĢ ve sonuçlar değerlendirilmiĢtir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

AĠLE ĠġLETMELERĠ KAVRAMI VE  

AĠLE ĠġLETMELERĠNĠN ÖZELLĠKLERĠ 

ĠĢletmelerin temel amaçları yaĢamlarını sürdürebilmek ve rekabet edebilmektir. 

Yönetim-Organizasyon yazını, ekonominin temeli olan “iĢletme”leri bu amaçlar 

doğrultusunda çeĢitli boyutlar açısından incelemektedir. ĠĢletmelerin incelenmesinde 

kullanılan yaklaĢımlardan bir tanesi iĢletmelerin çeĢitli kriterlere göre 

sınıflandırılmasıdır ve farklı yapıdaki iĢletmelerin hayatta kalabilmek ve rekabet 

edebilmek için neler yapması gerektiğine iliĢkin çeĢitli görüĢler, yöntemler ve 

yaklaĢımlar öne sürülmektedir. Bu sınıflandırmalardan birisi de iĢletmelerin “sahiplik” 

yapılarına göre sınıflandırılmalarıdır. ĠĢletmelerin yaĢamlarını sürdürebilme ve rekabet 

edebilmeleri açısından en önemli etkenlerden birisi “iĢletmenin sahipliği” ve 

“iĢletmenin yönetimi”dir. Sahiplik yapısına göre yapılan bir sınıflandırma olarak ifade 

edebileceğimiz “aile iĢletmeleri” konusu da yönetim ve organizasyon alanında önemli 

araĢtırma konularından birisi olmuĢtur. Çünkü aile iĢletmelerinde sahiplik ve yöneticilik 

yapısı, iĢletmelerin stratejik kararları üzerinde önemli etkilerde bulunmaktadır.  

1.1. AĠLE ĠġLETMELERĠNĠN ÖNEMĠ 

Aile iĢletmeleri tüm ulusal ekonomilerin temelidir ve en karmaĢık ekonomik 

birimdirler.
4
 Aile iĢletmeleri eski çağlardan beri toplumların ve ekonomik sistemlerin 

bel kemiğidir ve batı uygarlığının geliĢmesinde önemli rol oynamıĢlardır. Yunan 

uygarlığının ekonomik faaliyetleri büyük ölçüde ailelerin kontrolünde olmuĢtur. Bu 

durum Roma Ġmparatorluğu, onun arkasından gelen Orta Çağ ve Yeni Dünyanın keĢfi 

döneminde de değiĢmemiĢtir. Sanayi devriminin baĢlangıcını da yine ailelerin 

                                                           
4
 Alan L. Carsrud; “Understanding the Complex Relationships Between Family, Business and 

Ownership”,1.Aile İşletmeleri Kongre Kitabı, Ġstanbul Kültür Üniversitesi Yayınları, Yayın No: 40, 

Ġstanbul, Nisan 2004, s.11. 
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kontrolünde olan iĢletmeler gerçekleĢtirmiĢlerdir. ABD‟de Vanderbilt, Rockefeller, 

Astor, Carnegie ve Ford aileleri, Avrupa‟da Rothchild, Zegna ve Heineken aileleri, 

Asya‟da ise LiKa-Shing, Salim ve Farmosa aileleri, aile iĢletmelerinin önemi anlamak 

açısından en iyi örneklerdir. Günümüzde de aile üyeleri halen çok sayıda anonim 

ortaklı, büyük ve modern iĢletmeleri yönetmektedirler. Ford, Hewlett-Packard ve Wal-

Mart bu duruma en iyi örneklerdir.
 5

 

Floren (1998) aile iĢletmelerinin tüm dünya üzerindeki toplam sayısına iliĢkin en katı 

tahminlerin %65 ila % 80 arasında değiĢtiğini ifade etmektedir.  Ayrıca Ġngiltere‟deki 

en büyük 8,000 iĢletmenin %76‟sının, Avustralya‟daki özel sektör iĢletmelerinin 

%80‟ninden fazlasının, ġili‟deki tüm iĢletmelerin %75‟inin, Almanya‟daki tüm 

iĢletmelerin %80‟inin, Ġtalya‟da 20-500 çalıĢan istihdam eden iĢletmelerin %80‟inin, 

Ġspanya‟da satıĢ rakamları 2 milyon $‟ı aĢan iĢletmelerin % 80‟inin ve Hollanda‟daki 

iĢletmelerin %83‟ünün aile iĢletmesi olduğu görülmektedir.
6
  

ABD‟de aile iĢletmelerinin tüm iĢletmeler arasındaki oranı %90, gayri safi milli 

hâsılaya katkısı %49‟dur, istihdamın %59‟unu sağlamaktadırlar ve yeni iĢlerin %78‟i 

aile iĢletmeleri tarafından ortaya çıkarılmaktadır.
7
 Bunun yanında aile iĢletmeleri sadece 

küçük ölçekli iĢletmeler değillerdir. Fortune 500‟deki iĢletmelerin %35‟i aile 

iĢletmesidir.
8
  

Neubauer ve Lank (1998) aile iĢletmelerinin konumlandıkları bölgedeki ekonomik 

kalkınmanın en önemli lokomotifleri olduğunu ifade etmektedirler. Bu iĢletmeler 

istihdam sağlamakta, vergilerini düzenli ödeyebilen sayılı iĢletmeler arasına 

girebilmekte ve ülkelerinin ekonomik kriz dönemlerinde ihtiyaç duyulan hızı ve 

esnekliği gösterebilmektedirler. 

La Porta, Lopes-de-Silanes ve Shleifer (1999) geliĢmiĢ ve geliĢmekte olan 

ekonomilerde yaptıkları kapsamlı bir çalıĢmada, aile kontrolünde olan iĢletme oranının 
                                                           
5
 Barbara Bird, Harold Welsch, Joseph H. Astrachan, David Pistrui, “Family Business Research: The 

Evolution of an Academic Field”, Family Business Review, Vol. 15, No. 4, December 2002, p. 337  
6
 Roberto H. Flören, “The Significance of Family Business in the Netherlands”, Family Business Review, 

Vol. 11, No.. 2, 1998, p.122. 
7
 Melisa Carey Shanker, Joseph H. Astrachan, “Myths and Realities: Family Businesses‟ Contribution to 

the U.S. Economy”, Family Business Review, Vol. 9, No.2,1996, s.107 
8
 Stacy Perman, “Taking the Pulse of Family Business”, 

http://www.businessweek.com/smallbiz/content/feb2006/sb20060210_476491.htm, EriĢim Tarihi: 

23.02.2014 

 

http://www.businessweek.com/smallbiz/content/feb2006/sb20060210_476491.htm
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ülkelere göre önemli ölçüde farklılık gösterdiğini tespit etmiĢlerdir. Örneğin ABD ve 

Ġngiltere‟de ki büyük ölçekli iĢletmelerin pek çoğu, çok sayıdaki yatırımcıyı temsil eden 

profesyonel yöneticiler tarafından yönetilmektedir. Ancak bu ülkelerin dıĢına 

çıkıldığında özellikle hissedarları koruma konusundaki yasaların yetersiz olduğu 

ülkelerde, büyük ölçekli iĢletmelerin bile hissedarlarının kontrolleri altında olduğunu ve 

bu hissedarların çoğunlukla aileden (kurucu veya kurucunun akrabaları) kiĢiler 

olduğunu tespit etmiĢlerdir.   

Aile iĢletmelerinin ne denli baskın olduğuna iliĢkin en dikkat çekici örneklerden bir 

tanesi Ġsveç ekonomisinin yaklaĢık %43‟ünü kontrolleri altında tutan Wallenberg 

Ailesidir. On bir milyon nüfusa sahip Ekvatorda ise Noboa ailesi yaklaĢık üç milyon 

insanı istihdam etmektedir. Becht ve Mayer (2000) Avrupa ülkelerini inceledikleri 

çalıĢmalarında, Ġngiltere dıĢındaki ülkelerde, aile iĢletmelerinin ekonomide önemli yeri 

olduğunu belirtmiĢlerdir. Claessens, Djankov ve Lang (1999) Doğu Asya‟da dokuz 

ülkede yaptıkları bir analizde, 10 büyük ailenin pazara hâkim sektörlerin yarısını kontrol 

ettiklerini tespit etmiĢlerdir. Davis, Pitts ve Cormier (2000) ise Basra Körfez bölgesinde 

yaptıkları araĢtırmada bölgenin gayri safi milli hâsılasının yaklaĢık %40‟nın aile 

iĢletmelerinin kontrolü altında olduğunu belirlemiĢlerdir.  

Türkiye‟deki aile iĢletmelerinin tüm iĢletmeler içindeki oranına iliĢkin farklı 

kaynaklarda farklı rakamlara rastlanılmıĢtır. Carsrud (2006) bu oranı %99, Hasatoğlu 

(2004) %95, ErdoğmuĢ (2004) ise %85 olarak belirtmiĢtir. Bu araĢtırmacılar tarafından 

elde edilen sonuçlar farklılıklar göstermesine rağmen Türkiye‟deki aile iĢletmelerinin, 

toplam iĢletmeler içindeki oranının %90‟ın üzerinde olduğunu söylemek mümkündür.  

Türkiye‟de aile iĢletmelerinin büyük çoğunluğu küçük ve orta ölçekli iĢletmelerden 

oluĢmaktadır ancak dünya sıralamasında yer alan aile iĢletmeleri de bulunmaktadır. 

Family Business Magazine tarafından “Dünyanın En Büyük 100 Aile ġirketi” 

sıralamasında 2008 yılı itibarıyla Türk Ģirketlerinden Koç Holding 21., Hacı Ömer 

Sabancı Holding ise 76. sırada yer almıĢtır.
9
 Türkiye‟de ise Ġstanbul Sanayi Odası 

tarafından her yıl ilan edilen Türkiye‟nin “En Büyük BeĢ Yüz ĠĢletmesi”nin yaklaĢık 

%90‟ı aile iĢletmesidir.  

                                                           
9
 “The World‟s Largest Family Businesses”, 

http://www.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/articles/the_worlds_largest_family_busine

sses/l, eriĢim tarihi: 20.07.2011 

http://www.familybusinessmagazine.com/topglobal.html
http://www.familybusinessmagazine.com/topglobal.html
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Aile iĢletmeleri tüm dünyada ve Türkiye‟de hem toplam iĢletme sayısı içindeki oran 

itibarı ile hem gayri safi hâsılaya ve istihdama katkı oranı ile büyük önem arz 

etmektedirler. Özellikle kriz dönemlerinde yatırımlarından vazgeçmeyen giriĢimcilerin 

baĢında olduğu aile iĢletmeleri, dünya ekonomisinin bel kemiğini oluĢturmaktadır.  

1.2. AĠLE ĠġLETMESĠ KAVRAMI 

Aile iĢletmeleri çalıĢmalarında yaĢanan en büyük sıkıntı, aile iĢletmelerinin 

tanımlanması ve sınıflandırılması konusunda henüz yazında bir görüĢ birliğinin 

olmamasıdır. Handler (1989)  aile iĢletmesi araĢtırmacılarının çözmesi gereken birinci 

ve en önemli probleminin aile iĢletmesini tanımlamak olduğunu
10

 belirtmiĢtir ve aradan 

uzun zaman geçmesine rağmen bu sorun hala ortadan kalkmamıĢtır. Günümüzde halen 

aile iĢletmesi için genel kabul görmüĢ bir tanım yapılamamıĢtır. Oysa aile iĢletmeleri 

çalıĢmalarını anlamlı kılabilmek için, bu çalıĢmaları kendine has özellikleri ile 

diğerlerinden ayırmayı amaçlayan bir teorik yaklaĢım olmalıdır. Aksi takdirde bu tür 

çalıĢmaları diğer iĢletme çalıĢmalarından ayırmaya gerek kalmaz.
11

 Dolayısı ile aile 

iĢletmeleri konusunda yapılacak bir çalıĢmanda en temel konu çalıĢmanın hangi tanım 

kapsamında yapılacağının belirtilmesi olmalıdır. 

Aile iĢletmeleri konusunda yazında yer alan çalıĢmalar incelendiğinde bu çalıĢmaların 

ġekil 1.1‟de ki gibi dört temel alana yayıldığı görülmektedir. Bu alanlar çeĢitli 

bölgelerde birbirleri ile kesiĢmektedirler, ancak bu durum aile iĢletmeleri yazınına katkı 

sağlamamaktadır. AraĢtırmacıların kendi çalıĢma alanlarında kalmak konusundaki 

eğilimleri ağır basmaktadır ve çoğu çalıĢmalarında diğer alanlarla bağlantılar kurmak 

konusunda çaba göstermemektedir. Bunun sonucunda aile iĢletmeleri yazını açısından 

ortaya çıkan temel sorun ise, bu tür iĢletmeler için dört alanda da kabul gören bir tanım 

yapılmamıĢ olmasıdır. 

 

 

 

                                                           
10

 Wendy C. Handler, "Methodological Issues and Considerations in Studying Family Businesses”, 

Family Business Review , Vol.2, No.3, 1989, ss.257-276. 
11

 Jess H. Chua, James J. Chrisman; Pramodita Sharma; “Defining the Family Business by Behaviour”, 

Entrepreneurship Theory and Practice,  Vol. 23 No. 4, 1999, s.23 
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ġekil 1.1.  Aile ĠĢletmeleri Yazının ĠliĢkili Olduğu Akademik Alanlar 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Aile iĢletmeleri alanında farklı çalıĢmaları kıyaslayarak bir teori oluĢturmak konusunda 

en cesaret kırıcı noktalardan birisi de, çalıĢmaların çok fazla sayıda farklı tanıma dayalı 

olarak gerçekleĢtirilmiĢ olmasıdır. Dolayısı ile sadece geniĢ kapsamlı genellemeler 

yapılabilmektedir.
12

 Bu duruma bağlı olarak hangi iĢletmelerin aile iĢletmesi olarak ele 

alınacağı, hangilerinin alınmayacağı; eğer dünya ekonomilerinde aile iĢletmelerinin 

oranı %80-%90 oranında olduğu ifade ediliyor ise, aile iĢletmeleri çalıĢmalarını özellikli 

kılacak unsurların ne olacağı konusunda tartıĢmalar halen devam etmektedir.  

                                                           
12

 Fred Neubauer, Alden Lank, The Family Business: It’s Governance for Sustainability, Macmillan Press 

Ltd., 1998, s.4. 
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Kaynak: Fred Neubauer, Alden Lank, The Family Business: It‟s Governance for Sustainability, 

Macmillan Press Ltd., 1998, London, s.4. 
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Aile iĢletmeleri yazını incelendiğinde farklı yazarların kullandıkları tanımlarda yer alan 

ortak noktalar Ģöyle sıralanabilir:
13

 

 Ailenin sahip olduğu sermayenin miktarı, 

 ĠĢletmenin sahibi olan ailenin yönetim veya diğer kadrolarda istihdam düzeyi, 

 Üst düzey kadrolarda veya diğer pozisyonlardan aile dıĢı kiĢilerin varlığı, 

 Gelecekte ailenin iĢe dâhil olmasına iliĢkin niyetin düzeyi, 

 ĠĢletmenin sahibi olan aileden kaç neslin iĢletmede yer aldığı, 

 Yönetim ve/veya sahiplikte kaç ailenin bulunduğu, 

 Ailenin, iĢletmenin kontrolünü profesyonellere bırakma isteği, 

 Aile dıĢı bir çalıĢanın, iĢletmenin aile iĢletmesi olduğunu kabul edip etmediği, 

 ĠĢletmenin sahiplik ve/veya yönetiminin, doğrudan iĢletmenin kurucusunun 

soyundan gelen kiĢiler tarafından sürdürülüp sürdürülmediği, 

 ĠĢletmenin büyüklüğü, özellikle de çalıĢan sayısı. 

Donelley (1964) tarafından aile iĢletmeleri için yapılmıĢ olan en eski ve kapsamlı 

tanıma göre, bir iĢletmenin aile iĢletmesi olarak kabul edilebilmesi için Ģirkette aileden 

en az iki neslin bulunması ve bu bağlantının hem Ģirketin politikaları üzerinde hem de 

ailenin ilgi alanları ve amaçları üzerinde etkili olması gerekmektedir. Bu tür bir bağlantı 

aĢağıdaki koĢullardan bir veya birkaçı sağlandığında oluĢmaktadır:
 14

 

 Aile iliĢkisinin özellikle yönetimin devri söz konusu olduğunda önemli bir 

faktör olarak ortaya çıkması, 

 ġu anki veya bir önceki yönetim kurulu baĢkanının eĢi veya çocuklarının 

yönetim kurulunda olmaları, 

 ġirketin önemli kurumsal özelliklerinin bir aile ile özdeĢleĢmesi ve bunların 

yazılı belgeler veya Ģirketin informal gelenekleri arasında tanımlanabilmesi, 

                                                           
13

 Neubauer ve Lank, pp.5-6 
14

 Robert G. Donelley, “The Family Business”, Family Business Sourcebook, (Ed. Craig E. Aronoff, 

Joseph H.  Astrachan, John L. Ward), Family Enterprise Publishers, Georgia, 2002, s.4 
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 Bir aile üyesinin hareketlerinin, Ģirket yönetimiyle olan formal bağı ile iliĢkisi 

önemli olmaksızın, Ģirketinin itibarını yansıtması veya yansıttığının 

düĢünülmesi, 

 Aileden olan kiĢilerin hisse senetlerini, özellikle zarar edildiği dönemlerde, 

finansal nedenlerin ötesinde korumak zorunda hissetmeleri, 

 Aile üyesinin Ģirket içindeki pozisyonunun, onun aile içindeki pozisyonunu da 

etkilemesi, 

 Bir aile üyesi kendi kariyeri ile ilgili plan yaparken, Ģirket ile olan akrabalık 

bağının değiĢmeyeceği gerçeğini kabul ederek hareket etmesi. 

Yukarıda belirtilen hususlar dikkate alındığında, aile iĢletmeleri yazınında sıklıkla 

karĢılaĢılan “bir ailenin geçimini sağlamak üzere kurulmuĢ iĢletme”, “hisselerin belirli 

bir oranından fazlasının bir ailenin elinde bulunduğu iĢletme” gibi bir tanımlama aile 

iĢletmelerini anlatmak konusunda oldukça yetersiz ve aĢırı genelleĢtirilmiĢ bir 

tanımlama olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Pek çok akademik alanda çalıĢmalar belirli bir tanıma dayalı olarak 

gerçekleĢtirilmektedir. Aile iĢletmeleri yazınında ise neredeyse hemen her çalıĢmada,  

birbirlerinden çok küçük farklılıklar ile ayrılmıĢ olsalar bile farklı tanımla 

karĢılaĢılabilmektedir. Tablo 1.1‟de 1965-1995 yılları arasında bu alandaki önemli 

çalıĢmalarda farklı araĢtırmacılar tarafından yapılan tanımlar görülmektedir. Bu 

tanımlar yaĢanan kavram kargaĢasının da bir göstergesidir.  
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Tablo 1.1. 1965-1994 Yılları Arasında Yapılan Aile ĠĢletmesi Tanımları 

Yazar Tanım 

Donnelley, 1964 En azından aileden iki neslin yer aldığı ve bu bağlantının Ģirketin politikaları 

ve ailenin ilgi ve amaçların üzerine karĢılıklı etki ettiği yapılardır. 

Bernard, 1975 Pratikte kontrolün tek bir ailenin üyeleri tarafından gerçekleĢtirildiği 

giriĢimdir. 

Barnes ve Hershon, 

1976 

Kontrole dayalı sahiplik bir kiĢi veya tek bir ailenin bireylerinin elindedir. 

Alcorn, 1982 Ġster sahiplik, ister ortaklık, isterse de Ģirket Ģeklinde olsun kâr amacı güden 

bir iliĢkidir. Eğer hisselerin bir kısmı halka açık ise, aile aynı zamanda 

iĢletmeyi çalıĢtırıyor olmalıdır. 

Davis, 1983 ġirketin politikaların ve yönünün bir kiĢi veya daha fazla aile birimi 

tarafından önemli derecede etkilendiği iĢletmelerdir. Bu etki sahiplik ve 

bazen de aile üyelerinin yönetimde yer almaları ile olmaktadır. 

Rosenblatt vd.,1985 Sahiplik veya kontrolün önemli oranda tek bir aileye ait olduğu ve aileden iki 

veya daha fazla üyenin sürekli veya zaman zaman doğrudan dâhil olduğu 

iĢletmelerdir. 

Davis ve Tagiuri, 1985 ĠĢletmenin yönünün iki veya daha fazla aile üyesi tarafından belirlendiği 

iĢletmelerdir. 

Pratt ve Davis, 1986 GeniĢ bir ailenin iki veya daha fazla üyesinin Ģirketin yönünü akrabalık 

iliĢkileri, yönetimdeki rolleri veya sahiplik haklarına dayalı olarak 

etkiledikleri Ģirketlerdir. 

Stern, 1986 Bir veya iki ailenin sahip olduğu ve yürüttüğü Ģirketlerdir. 

Babicky, 1987 Bir fikri olan ve bu fikri geliĢtirmek için çalıĢan bir veya birkaç kiĢi 

tarafından,  genellikle sınırlı sermaye ile kurulan ve sahipliğin devamı ile 

büyüyen bir tür küçük ölçekli iĢletmedir. 

Lansberg, Perrow, 

Rogolsky,  1988 

Tek bir ailenin sahiplik üzerinde yasal kontrol yetkisi olan Ģirketlerdir. 

Handler, 1989 Liderliğin geçiĢi ile ilgili temel uygulama kararları ve planların, yönetimde 

veya yönetim kurulunda yer alan aile üyelerinin etkisi altında belirlendiği 

Ģirketlerdir.  

Leach vd., 1990 Oy hakkına sahip hisselerinin %50‟sinden fazlasının bir aile ve/veya tek bir 

aile grubu tarafından etkin bir Ģekilde kontrol edildiği ve/veya üst yönetimin 

önemli bir oranının aynı aile tarafından oluĢturulduğu Ģirketlerdir. 

Dreux, 1990 ġirketin yönetimi üzerinde önemli derecede etkisi olan veya belirli Ģekilde 

davranmaya zorlayabilen bir veya daha fazla aile tarafından kontrol edilen 

ekonomik giriĢimdir. 

Donckels ve Frohlich, 

1991 

ġirket hisselerinin en az %60‟ının aile üyelerine ait olduğu iĢletmelerdir. 

Lyman, 1991 ġirketin sahipliğinin tamamen aile üyelerinde olduğu, sahiplerden en az 

birinin Ģirkette çalıĢtığı ve diğer bir aile üyesinin ya Ģirkette çalıĢtığı ya da 

resmi olarak çalıĢmasa bile Ģirket iĢlerine yardım ettiği Ģirketlerdir. 

Gallo ve Sveen, 1991 Tek bir ailenin Ģirketin sermayesinin çoğunluğuna sahip olduğu ve Ģirketi 

kontrol ettiği yapılardır.  

Holland ve Oliver, 

1992 

Yönetim veya sahiplik ile ilgili kararların bir veya birden çok ailenin etkisi 

altında olduğu Ģirketlerdir. 
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Welsch, 1993 Sahipliğin belirli bir ailede toplandığı, sahipler ve sahiplerin akrabalarının 

yönetim sürecine dâhil edildiği Ģirketlerdir. 

Churchill ve Hatten, 

1993 

ġirketin yönetiminin daha büyük olandan, daha küçük olan aile üyesine 

geçtiği veya geçeceği iĢletmelerdir. 

Carsrud, 1994 ġirketin sahipliğinin ve politikalarını belirleme yetkisinin “akrabalık bağı 

olan bir grup” tarafından gerçekleĢtirildiği az ortaklı Ģirkettir. 

Kaynak: Chua, Jess H.; James J. Chrisman; Pramodita Sharma; “Defining the Family Business by 

Behaviour”, Entrepreneurship Theory and Practice,  Vol. 23 No. 4, 1999, s.21. 

 

Birbirlerinden bazen çok küçük nüanslar ile, bazen de büyük uçurumlar ile ayrılan 

tanımlar sadece araĢtırmaların kıyaslanmasını değil, bütüncül bir teori oluĢturulmasını 

da zorlaĢtırmaktadır. Aile iĢletmeleri ile ilgili olarak ortaya çıkan farklı yaklaĢımlar ve 

yapılan farklı tanımlamalar nedeniyle aile iĢletmelerinin pek çok davranıĢı 

açıklanamamıĢtır veya sadece bir kısmı açıklanabilmiĢtir. Farklı yaklaĢımlar nedeniyle 

aile iĢletmeleri araĢtırmalarının sonuçlarını genelleĢtirmek çok zor bir hale gelmiĢtir. 

Ayrıca kusursuz bir aile iĢletmesi tanımı yapmak konusunda karĢılaĢılan güçlükler, 

örnekleme konuları, doğru grup kıyaslamaları (aile iĢletmeleri ile küçük ölçekli 

iĢletmeleri kıyaslamak gibi) ve istatistikler elde edebilmek için doğru ölçümler (örneğin 

ölçek geliĢtirme) yapmak gibi pek çok metodolojik sorun ortaya çıkartmaktadır.
15

 

Ayrıca bir tanım hangi unsur ölçülmek isteniyor ise, onu ölçebilmeli ve güvenilir 

araĢtırma sonuçları elde edilmesini sağlamalıdır.
16

 Tüm bunların sonucunda ortaya 

çıkan karmaĢa, aile iĢletmeleri araĢtırmalarının güvenilirliği konusunda zihinlerde soru 

iĢaretleri yaratmakta ve aile iĢletmeleri alanının akademisyenler ve profesyoneller 

tarafından eleĢtirilmesine neden olmaktadır.
17

 Bu eleĢtirel yaklaĢım aile iĢletmelerinin 

tüm iĢletmeler içindeki oranının %90‟ların üzerinde olduğu Türkiye‟de de söz 

konusudur. Aile iĢletmelerinin tamamı genel tanımlar kapsamında ele alındığı için farklı 

konulardaki uygulamaların kıyaslanması güç olmaktadır. Oysaki aile iĢletmeleri anlamlı 

kriterlere göre kategorize edilmeli ve farklı kategoriler arasında ne tür farklılıklar 

olduğu incelenmelidir.  

Farklı tanımlar kullanıldığında aynı veriler ile birbirinden çok farklı sonuçlar elde 

edilebilir. Örneğin Westhead vd.(1997) farklı kriterlere dayalı olarak, aynı veri seti ile 
                                                           
15

 Kosmas Smyrnios, George Tanewski, Claudio Romano, “Development of a Measure of the 

Characteristics of Family Business”, Famıly Buiıness Review, Vol. 11, No.1, March 1998, s.51. 
16

 Joseph H. Astrachan; Sabine B. Klein, Kosmas X. Smyrnios, “The F-PEC Scale of Family Influence: A 

Proposal for Solving the Family Business Definition Problem”, Family Business Review, Vol. 15, No.1, 

March 2002, s.46. 
17

 Habbershon ve Williams, s.5 
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yapılan farklı çalıĢmalar sonucunda Ġngiltere‟deki aile iĢletmeleri oranın %15 ile %78,5 

arasında değiĢebildiğini göstermiĢlerdir.
18

 

Shanker ve Astrachan (2003) aile iĢletmelerinin ABD ekonomisine yaptığı katkıyı 

ölçebilmek amacıyla yaptıkları çalıĢmalarında, öncelikle yazındaki aile iĢletmesi tanımı 

sorununa değinmiĢlerdir. Yazarlar ABD‟de aile iĢletmelerinin toplam iĢletmeler 

içerindeki oranın %90-98‟i arasında değiĢtiğinin ifade edildiğini, ancak tanımlama ile 

ilgili sorunlar olduğunu ifade etmiĢlerdir. Ailenin dâhil olma düzeyine iliĢkin yazında 

yer alan bu farklılıkları ele alarak aile iĢletmeleri tanımlarını geniĢ, orta ve dar kapsamlı 

olarak sınıflandırmıĢlardır. Bu kapsamda yaptıkları tanımlar Tablo 1.2‟de 

görülmektedir:  

Tablo 1.2.  Ailenin Dâhil Olma Düzeyine Göre Aile ĠĢletmesi Tanımları 

GENĠġ KAPSAMLI 

TANIM 

ORTA KAPSAMLI 

TANIM 

DAR KAPSAMLI TANIM 

 ĠĢletmenin stratejik 

yöneliminde ailenin etkisi 

 ĠĢletmenin uzun dönemde 

aileye ait olarak kalması 

niyeti 

 Kurucu ya da onun 

neslinden gelen kiĢiler 

iĢletmeyi yönetmektedir 

  ġirket hisseleri üzerinde 

yasal oy hakkı 

 Birden çok nesil 

iĢletmede çalıĢmakta, 

 Aile, iĢletmenin sahipliği 

ve yönetimine doğrudan 

dâhildir 

 Birden çok aile üyesinin 

yönetimde önemli düzeyde 

sorumluluğu vardır. 

   

Ailenin dâhil olma düzeyi 

düĢük 

Ailenin dâhil olma düzeyi 

orta 

Ailenin dâhil olma düzeyi 

oldukça fazla  

Kaynak: Shanker, Melisa Carey, Joseph H. Astrachan, “Myths and Realities: Family 

Businesses‟ Contribution to the U.S. Economy”, Family Business Review, Vol. 9, 

No.2,1996, s.109 

  

                                                           
18

 Sabine B Klein, “Family Businesses in Germany: Significance and Structure”, Family Business Review, 

Vol.13, No.3,  September 2000, s.158. 
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Shanker ve Astrachan (2003) ABD‟de bu tanımlamalardan yol çıkarak yaptıkları 

incelemeler sonucunda aile iĢletmelerinin geniĢ kapsamlı tanıma göre ele alındığında 

sayılarının 20,3 milyon,  gayri safi milli hâsılaya katkılarının %49, istihdama olan 

katkılarının %59 ve ülkede yaratılan yeni iĢlerin %78‟inin bu tür iĢletmelerden 

kaynaklandığını tespit etmiĢlerdir. Bunun yanında dar kapsamlı tanıma göre yaptıkları 

değerlendirmede ise bu tür iĢletmelerin sayılarının toplam 4,2 milyon, gayri safi milli 

hâsılaya katkılarının %12, istihdama olan katkılarının %15 ve ülkede yaratılan yeni 

iĢlerin %19‟unun bu tür iĢletmelerden kaynaklandığını belirlemiĢlerdir. Yazarlar elde 

ettikleri bu sonuçlara göre; 

 ABD‟de aile iĢletmeleri sayısının 3 ila 24,2 milyon arasında değiĢebileceğini, 

  Aile iĢletmelerinde istihdam edilen çalıĢan sayısının, ülkedeki toplam çalıĢan 

sayısı içindeki oranının  %27 ila %62‟sini oluĢturabileceğini, 

  Aile iĢletmelerinin ülkenin gayri safi milli hasılaya olan katkısının %29 ila 

%64 arasında değiĢebileceğini tespit etmiĢlerdir. 

Bu çalıĢma aile iĢletmesi çalıĢmalarında aile iĢletmesi tanımı yapmak ve aile iĢletmeleri 

çalıĢmalarında araĢtırmanın evreninin belirlemek konusundaki zorlukları vurgulaması 

açısından dikkat çekicidir. 

Aile iĢletmelerinde, ailenin iĢletmenin davranıĢları üzerindeki etkisinin oldukça yüksek 

olduğu artık pek çok çalıĢmada kabul görmüĢ bir gerçektir.
19

 Ampirik çalıĢmalar bu tür 

iĢletmelerin nadiren farklılık gösterdiklerini ifade etmekle beraber, artık aile 

iĢletmelerinin ailenin iĢe dâhil olma düzeyi açısından farklılık gösterdikleri kabul 

görmektedir.  

Aile iĢletmesi kavramı küçük ve büyük ölçekli iĢletmeleri, kurucu-Ģirketlerini, birden 

çok neslin bulunduğu Ģirketleri, özel veya halka açık Ģirketleri, genç veya yaĢlı Ģirketleri 

kapsamaktadır. Aile iĢletmesi türlerinin çeĢitliliği, bir aile iĢletmesinin ne kadar çok 

farklı boyut ve özelliğe sahip olabileceğini göstermektedir. Dolayısı ile aile iĢletmeleri 

                                                           
19

 Bkz. Astrachan, Joseph H.;  Shanker A. Zahra, ve Pramodita Sharma , “Family-sponsored ventures”, 

First Annual Global Entrepreneurship Symposium, http://www. emkf. 

org/pdf/UN\_family\_sponsored\_report. pdf, eriĢim tarihi: 28.07.2009 ve Klein, 2000. 
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ile ilgili olarak yapılacak her çalıĢmada, aile iĢletmesi denildiğinde neyin ifade 

edildiğinin anlaĢılabilmesi için aile iĢletmesi kavramı tanımlanmalıdır.
 20

  

Aile iĢletmeleri tanımlarının odak noktası genellikle aile iĢletmelerini aile iĢletmesi 

olmayan iĢletmelerden ayırmak olmuĢtur. Bu yaklaĢımla yapılan tanımlamaların pek 

çoğunda ailenin, iĢletmelerin vizyonunu ve kontrolünü belirlemek konusundaki önemli 

rolü ve aile iĢletmelerine mahsus kaynak ve yeteneklerin yaratılması etrafında dolaĢtığı 

görülmektedir.
21

 

Farklı nitelikteki tanımlamalar genel olarak üç temel baĢlık altında toplanabilir. Bunlar 

içerik, amaç ve formdur. Tanım ve gruplamaların pek çoğu içerik üzerine odaklanmıĢtır. 

Daha eski zamanlarda yapılan tanımlarda ağırlık noktası sahiplik, iĢletmeye sahip olan 

ailenin yönetime dâhil olması ve nesiller arası geçiĢ iken, son yıllarda yapılan 

tanımlamaların odağında aile kültürü yer almaktadır.
22

  

Pek çok araĢtırmada, aile iĢletmesi sınıflandırmasının vakadan vakaya değiĢen bir 

durum olduğu yaklaĢımı ile açık ve net bir tanım kullanmaktan kaçınılmıĢtır ve bu 

durum sorunu daha ciddi hale getirmiĢtir. Aile iĢletmeleri kavramının tanımlanması 

konusunda yaĢanan bu zorluklar aile iĢletmesi ile aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerin 

ayrımında yaĢanan zorluklara bağlanabilir. Ayrıca ailelerin ve kültürlerin sadece farklı 

coğrafyalara bağlı olarak değil, zaman içinde değiĢim gösterdiği gerçeği de bu sorunun 

çözülmesinde engel oluĢturmaktadır. Özellikle ampirik çalıĢmalarda bu sorunun 

üstesinden gelmenin bir yolu çalıĢmaya dahil edilen kiĢilerin akrabalık iliĢkilerinin 

incelenmesi kadar iliĢkilerin düzeyinin ve Ģeklinin de incelenmesidir. Bir diğer yol ise 

“aile” denildiğinde ne ifade edildiğinin açık ve net bir Ģekilde anlatılmasıdır.
23

 

Bir tanımın fonksiyonel olabilmesi için belirsizlikten uzak ve Ģeffaf olması 

gerekmektedir. Örneğin Lea‟nın (1998) tanımını uygulamada kullanmak oldukça 

zordur. Lea‟ya göre “bir iĢletme ailenin ihtiyaçlarından doğuyor, ailenin yetenekleri 

üzerine inĢa ediliyor, onun elleri ve beyni ile çalıĢıyor ve onun ahlaki-manevi değerleri 

ile yönlendiriliyor ise, ailenin kararları ile varlığını devam ettiriyor ve bir miras olarak 

                                                           
20

 Pieper, T., “Corporate Governance in Family Firms: A Literature Review”, 

http://library.nyenrode.nl/INSEAD/2003/2003-097.pdf, EriĢim Tarihi: Temmuz 2008, s.4-5 
21

 Pramodita Sharma, “An Overview of the Field of Family Business Studies: Current Status and 

Directions for the Future”, Family Business Review, Vol.17, No.1, Mar 2004, s.3. 
22

 Astrachan, Klein, Smyrnios, s.45 
23

 Astrachan, Klein, Smyrnios, s.46 

http://library.nyenrode.nl/INSEAD/2003/2003-097.pdf
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ailenin adı ile çocuklara bırakılıyor ise aile iĢletmesidir”. Aile iĢletmesi tanımı hangi 

boyutlara atıfta bulunuluyor ise, bu boyutları açıkça içermelidir. Bunun ötesinde tanım 

açık olmalı ve belirsizlikten uzak olmalıdır. Belki de en önemlisi tanım modüler olmalı 

ve uygulamada güvenilir ve geçerli sonuçlar vermelidir. 
24

 

Wortman 1994‟de aile iĢletmeleri yazınında yaptığı kapsamlı çalıĢmasında “kimse 

gerçekten aile iĢletmeleri alanının ne olduğunu veya sınırlarının ne olduğu/olması 

gerektiğini bilmemektedir” Ģeklinde yorum yapmıĢtır.  Belki de tanımsal bir açıklık 

olmaması, alanın sınırlarını çizmek konusunda zorluklar çıkmasına neden olmaktadır. 

Aile iĢletmelerinin farklı özelliklerine dayalı ve ailenin iĢe dâhil olma düzeyi açısından 

çeĢitli tanımlamalar yapmak için çaba gösterildikçe, aile iĢletmeleri yazınının temel ilgi 

alanı ve ayırt edici özellikleri de ortaya çıkmaya baĢlamıĢtır. 

Lansberg (1983) aile bileĢeninin, iĢletmeleri aile dıĢı yöneticilerin yapmadığı ve 

yapamayacağı Ģekilde etkilediğini ve bu farklılığın aile iĢletmeleri çalıĢmalarını özellikli 

kıldığını belirtmektedir. Aile iĢletmeleri için ayırt edici özellik olarak “ailenin iĢe etkisi” 

ifade edilebilir. Ancak ailenin etkisinin ne Ģekilde inceleneceği ve değerlendirileceği 

konusunda çok farklı yaklaĢımlar ve bunun sonucu olarak farklı aile iĢletmeleri tanımı 

söz konusudur. 

Chua, Chrisman ve Sharma (1999) aile iĢletmelerinin tanımlanması konusunda yaĢanan 

sıkıntıların üstesinden gelinebilmesi için teorik ve operasyonel olmak üzere iki farklı 

tanımlama yapılması gerektiğini ifade etmektedirler. Teorik tanım aile iĢletmesini, aile 

iĢletmesi olmayan iĢletmelerden ayıracak özellikleri açıkça ortaya koyan bir tanım 

olmalıdır.  Operasyonel tanım ise ölçüm yapmaya uygun bir tanım olmalıdır. Yazarlar 

bütün çalıĢmaların baĢlangıç noktasının teorik tanımlama yapmak olduğunu ancak 

operasyonel bir tanım olmadan teorik tanımın anlam ifade etmediğini belirtmektedirler. 

Bu yaklaĢımla da aile iĢletmelerinin teĢhis edilmesi, sınıflandırılması ve 

kıyaslanabilmesine imkân sağlayacağını ifade ettikleri Ģu teorik tanımlamayı 

yapmaktadırlar:
25

 “Aile iĢletmesi, aynı aileden ya da az sayıdaki ailelerden gelen ve 

iĢletmeyi nesiller arasında devretme niyeti ile iĢletmenin vizyonunu Ģekillendiren ve bu 

vizyonun peĢinden koĢan kiĢilerden oluĢan bir baskın koalisyon tarafından yönetilen 

                                                           
24

 Astrachan, Klein, Smyrnios, s.46 
25

 Chua vd., “Defining the Family Business by..”, s.25 
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ve/veya idare edilen iĢletmedir.” Bu tanımda yer alan baskın koalisyon bir örgütte 

yapılacak tüm iĢleri kontrol eden örgütsel aktörleri ifade etmektedir.
26

 

Klein (2000) ise farklı kriterlerin bağımsız olarak değerlendirildiği bir modüler bir 

sınıflama yapmıĢtır. Burada modüler kavramı ile ifade edilmek istenen, tanımın farklı 

bölümlerinin (örneğin sahiplik, kontrol ve yönetim gibi) birbirinden bağımsız olarak 

ifade edildiği ve bu farklı modüllerin farklı ampirik veriler ile gösterildiği bir tanımdır.  

Klein (2000) bir ülke ekonomisinde yer alan tüm iĢletmelerin aile iĢletmesi ve aile 

iĢletmesi olmayan iĢletmeler olarak gruplandırılması söz konusu ise, bu durumda bir 

iĢletmenin aile iĢletmesi olarak tanımlanabilmesi için ailenin iĢ üzerinde etki derecesinin 

irdelenmesi gerektiğini belirtmektedir. Bu etki sahiplik, kontrol veya yönetim gibi aile 

iĢletmesini tanımlamakta kullanılan unsurlardan herhangi birisi olabilir. Bu kapsamda 

aile iĢletmesini Ģu Ģekilde tanımlamıĢtır: “Bir aile iĢletmesi, bir veya daha fazla ailenin 

önemli düzeyde etkisi altında bulunan iĢletmedir. Aile ise bir çiftin soyundan gelen ve 

bu çiftin evlilik vasıtasıyla akrabası olan kiĢilerden oluĢmaktadır. Ailenin etkisi ise, ya 

ailenin iĢletmenin sermayesinin tamamına sahip olması ya da sahiplik söz konusu 

olmasa bile bu yokluğun ailenin yönetim kurulunda veya yönetiminde (üst yönetim 

takımındaki aile üyelerinin oranı) etkin olmak vasıtasıyla giderilmesini ifade 

etmektedir. Ayrıca, bir iĢletmenin aile iĢletmesi olabilmesi için hisselerin bir kısmının 

ailede olması gerekmektedir.” 

Bu çalıĢma çerçevesinde aile iĢletmesi, bir veya daha fazla ailenin önemli derecede 

etkisi altında olan, bu aile/ailelerin iĢletme sahipliği ve yönetimine doğrudan dâhil 

olduğu ve iĢletmenin geleceğinin bu aile/ailelerin yeni nesillerine devretme niyeti ile 

Ģekillendirildiği iĢletme olarak tanımlanmıĢ ve araĢtırma bu tanım çerçevesinde 

yürütülmüĢtür. 

1.3. AĠLE ĠġLETMELERĠ ÇALIġMALARINDA GÜNCEL TARTIġMALAR 

Yayınlanan makale ve dergi sayısı, aile iĢletmeleri konusunda program sunan okulların 

sayısı, aile iĢletmeleri çalıĢmalarına destek veren kuruluĢların sayısı veya aile 

iĢletmeleri konusunda çalıĢan kuruluĢların sayısına bakıldığında, bu alana olan ilginin 
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giderek arttığı görülmektedir.
27

 Ancak aile iĢletmeleri alanı henüz yönetim yazınında 

ayrı bir alan olarak kendi teorilerine sahip değildir. Bazı araĢtırmacılar bunun bir 

gereklilik olmadığını, mevcut yönetim yazınının aile iĢletmelerinin sorunları çözmeye 

yeteceğini ifade etmekte iken aile iĢletmeleri konusunda uzmanlaĢmıĢ bilim insanları bu 

görüĢe karĢı çıkmaktadırlar. 

Sosyal bilimlerde yapılan herhangi bir profesyonel incelemenin temel amacı, ilgi 

alanına dâhil olan sosyal dünyayı daha iyi anlamaktır.
28

 Aile iĢletmeleri ile ilgilenen 

araĢtırmacılar ve uygulayıcılar bu iĢletme türlerinin davranıĢlarının altında yatan 

nedenleri tespit etmek ve yeni bakıĢ açıları kazanmak amacıyla çalıĢmaktadırlar. Teori, 

bilgi birikiminin geliĢmesinde önemli bir araçtır çünkü gözlenen olaylar arasında iliĢki 

kurulmasını sağlar ve böylece sosyal dünyayı daha iyi anlamayı sağlayacak bir 

kavramsal çerçeve oluĢturur. Yapılan araĢtırma ile daha önceden var olan araĢtırmalar 

arasında bağlantı kurulmasını sağlayarak, bilgi birikiminin kümülatif bir Ģekilde 

artmasını ve ileriki zamanda daha etkin bir Ģekilde kullanılmasına olanak yaratır. Kurt 

Lewin‟in sıklıkla kullanılan “iyi bir teoriden daha pratik bir Ģey yoktur” ifadesi de teori 

oluĢturmanın pratik hayattaki önemini belirtmektedir. 
29

  

Kuhn (1970) bir bilimsel alanın, çözümlenmesi gereken temel probleminin 

tanımlanması ve bu probleme yönelik potansiyel çözüm önerilerini sunduğu sürece 

kendi paradigmalarını yaratabileceğini ifade etmektedir. Bu problemler ve onun 

çözümleri o alanın bilimsel dergilerinde bulunmakta ve nihayetinde de alanın ders 

kitaplarında yer almaktadır. Ancak yönetim alanı maalesef iĢ hayatında aile ile 

iliĢkilendirilmiĢ problemleri yakın zamana değin önemsiz görmektedir. Dyer (2003) 

yönetim organizasyon alanındaki çalıĢmaların aile iĢletmelerine, hem teorik hem de 

pratik düzeyde gerekli önemi vermediğini belirtmektedir. Dyer strateji, örgüt teorisi, 

örgütsel davranıĢ, örgüt geliĢtirme ve insan kaynakları yönetimi (ĠKY) konusunda, 

alanında lider kitapları incelemiĢ ve sadece bir ĠKY kitabında aile iĢletmelerine yer 

verildiğini tespit etmiĢtir. GiriĢimcilik kitaplarının ise en az bir bölümlerini aile 
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iĢletmelerine ayırdıklarını tespit etmiĢtir.
30

 Dolayısı ile aile iĢletmeleri teorisi ve 

uygulamalarının giriĢimcilik yazını ile iliĢkilendirildiği ve birlikte ilerlediği ifade 

edilebilir. 

Schulze ve arkadaĢları (2001),  Chrisman vd. (1996)  tarafından gerçekleĢtirilen ve 1956 

yılından itibaren yönetim alanındaki temel bilimsel dergilerde yayınlanan aile 

iĢletmeleri çalıĢmalarının sayısını inceleyen araĢtırmayı güncellemiĢ ve Ģu rakamlara 

ulaĢmıĢlardır: Harvard Business Review (17), Entrepreneurship, Theory and Practice 

(8), Organization (5), Journal of Small Business Management (7), Administrative 

Science Quarterly (3), Human Relations (3), Sloan Management Review (2), Academy 

of Management Journal (1), Academy of Management Review (1), Journal of 

Management (1), Journal of Management Studies (1), Organization Studies (1), and 

Journal of Business Venturing (2). Bu alandaki çalıĢmaların pek çoğu aile iĢletmeleri 

çalıĢmalarını yayınlamak amacıyla yayına baĢlamıĢ olan The Family Business 

Review‟de yer almaktadır.
31

 2010 yılında yayınlanmaya baĢlayan Journal of Family 

Business Strategy ise aile-iĢletme arasındaki iliĢkileri anlayabilmek, ailenin iĢletmenin 

stratejileri ve performansı üzerindeki etkilerini inceleyebilmek gibi amaçlarla 

kurulmuĢtur ve bu alandaki önemli bir eksikliği kapatmayı hedeflemektedir. Buna göre 

yönetim alanında önde gelen dergilerin, dünya ekonomisine en önemli katkıyı sağlayan 

aile iĢletmeleri çalıĢmalarına fazla yer vermediğini, aile iĢletmeleri çalıĢmalarının ancak 

kendi alanındaki dergilerde kolaylıkla yer bulabildiğini ifade edilebilir. 

Wortman, (1994), aile iĢletmeleri çalıĢmalarına temel olacak bir araĢtırma modeli 

bulunmadığını ifade etmiĢtir ve aradan geçen uzun zamana rağmen böyle bir model 

henüz ortaya konulmamıĢtır. Günümüzün yönetim teorisi daha çok profesyonel olarak 

yönetilen halka açık Ģirketlere odaklanmıĢ durumdadır. Her ne kadar aile iĢletmeleri tüm 

dünyada daha baskın olan örgütsel yapı olsalar da, mevcut örgüt teorisinin doğrudan 

aile iĢletmelerine uygulanıp uygulanamayacağı konusunda akıllarda soru iĢaretleri 

bulunmaktadır.  
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Aile iĢletmeleri konusunda bir teori ortaya konulamamasının temel nedeni; aile 

iĢletmeleri, onların ekonomik katkıları ve aile dinamikleri konusunda yapılmıĢ olan 

çalıĢmaların azlığıdır. Günümüzde halen bu konuda çalıĢmaların eksikliği ve aile 

iĢletmeleri yazının hangi yöne doğru gitmesi gerektiği tartıĢılmaktadır. ÇeĢitli 

çalıĢmalarda (Schulze vd., 2001; Morck ve Yeung, 2003) aile sistemi ile iĢ sistemi 

önemli düzeyde birbiri ile örtüĢmesine rağmen “aile” değiĢkeninin göz ardı edildiği 

ifade edilmektedir. Hoy (2003) “aile”nin pek çok araĢtırmada kayıp değiĢken olduğunu 

ve mevcut yönetim modellerinin iĢ hayatındaki fiili uygulamalar ve ekonomik 

faaliyetlere daha sağlam bir Ģekilde dayandırılması gerektiğini belirtmektedir. Aile 

iĢletmeleri çalıĢmaları hem bilimsel anlamda desteklenmeli, hem de eğitim programları 

hazırlanırken dikkate alınmalıdır. 
32

 

Dolayısı ile her ne kadar aile iĢletmelerini iĢaret eden çok sayıda araĢtırma bulunsa da, 

alanda teorik altyapı anlamında eksiklik bulunduğu ifade edilebilir. Dyer (2003) 

yönetim alanında çalıĢan araĢtırmacıların,  üzerinde çalıĢtıkları iĢletmede güçlü bir aile 

etkisi olsa bile, bu boyutu genellikle göz ardı ettiklerini ifade etmektedir. Ayrıca mevcut 

çalıĢmaların aile iĢletmelerine genelleĢtirilemeyeceğini belirtmektedir. Strateji, 

yönetiĢim, rekabet avantajı, örgüt kültürü, sosyal sermaye/ağ, gruplar/takımlar, çatıĢma, 

liderlik, yönetimin devri, değiĢim gibi pek çok araĢtırma alanının “aile” değiĢkeninden 

faydalanabileceği ifade edilmektedir. Bunun ötesinde Chua vd.(2003) örgüt teorisi ve 

strateji alanlarında özellikle “aile iĢletmesinin” baĢlı baĢına bir değiĢken olarak ele 

alındığı takdirde önemli faydalar sağlanabileceğini ifade etmektedirler. Çünkü 

dünyadaki iĢletmelerin önemli bir kısmı aile iĢlemesidir ve ailenin bir değiĢken olarak 

ele alınması daha farklı sonuçlar elde edilmesini ve anlamlı bir teori oluĢturulmasını 

sağlayacaktır.  

Dyer (2003) yönetim yazınında aile iĢletmeleri konusuna Ģimdiye değin bu denli az yer 

verilmesinin temel nedeni olarak, aile iĢletmelerinde var olan nepotizm ile sahiplik ve 

kontrolün birbirinden ayrılmamıĢ olması faktörlerinin, bilimsel yönetim anlayıĢı ile 

örtüĢmediği görüĢü olduğunu belirtmektedir. Ailenin iĢe olan etkisinin olumsuz 

sonuçlar doğurabileceği düĢüncesi, ailenin varlığının göz ardı edilmesinin bir diğer 

nedenidir. Tanıma dayalı bu noktadan hareket ederek, aile iĢletmelerinin etkin olmadığı 
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ve pazarda rekabet edebilmek konusunda yetersiz oldukları düĢünülmektedir. Dyer 

(2003) aile iĢletmelerinin araĢtırmacılar tarafından incelenmeye değmez, artık 

geçerliliğini kaybetmiĢ ve modası geçmiĢ bir örgütsel model olarak görüldüğünü ifade 

etmektedir ve bu durumu eleĢtirmektedir. 

Litz (1997) ise aile iĢletmeleri çalıĢmalarının neden göz ardı edildiğine dair bir takım 

nedenler öne sürmüĢtür. Bunlar (1) Büyük ve halka açık Ģirketler hakkında aile 

iĢletmelerine nazaran daha kolay bilgi sahibi olunabileceği, (2) Aile iĢletmesi olmayan 

iĢletmelerle daha kolay iĢbirliği yapılabileceği ve bu tür iĢletmelerden elde edinilen 

bilgilerin daha kolay genelleĢtirilebileceği, (3) Daha büyük ve halka açık iĢletmeler 

üzerinde çalıĢmanın, hem bireysel hem de kurumsal düzeyde araĢtırmacılara daha fazla 

ödül getireceği inancı olmasıdır.
33

 Dolayısı aile iĢletmeleri konusunda yazında yeterli 

çalıĢma olmaması ve bu konuda teori oluĢturulamamasının en önemli nedenlerinden 

birisi aile iĢletmelerinden bilgi elde etmek konusundaki zorluklardır. Bu alandaki yazını 

zenginleĢtirmek ve teori oluĢmasını sağlamak hem araĢtırmacılara hem de aile 

iĢletmelerine ciddi fayda sağlayacaktır.  

Yönetim yazınında aile iĢletmelerine ayrılmıĢ küçük bir alanda özellikle yönetim devri, 

kurumsallaĢma ve yönetim kurulları gibi baĢlıklar ön plana çıkmaktadır. Bu durum aile 

iĢletmeleri alanında pek çok baĢlığın araĢtırmaya açık olduğunun göstergesidir. Aile 

iĢletmeleri yazını, ağırlıklı olarak sürdürülebilirlik konuları ile ilgilenmektedir. Örneğin 

yönetim ve sahipliğin nesiller arasında geçiĢi, emeklilik planı, miras paylaĢımı gibi 

konular ön plana çıkmaktadır. Bu tür konular iĢletmelerin ömründe sadece bir kez 

gündeme gelmektedir ancak operasyonel konular yani her gün karĢılaĢılan sorunlarla 

ilgili konulara daha az önem verilmektedir. Bu tür konular özellikle aile iĢletmelerinin 

varlıklarını sürekli devam ettirebilmeleri adına önemlidir. Bu baĢlıklara örnek olarak 

aile üyelerinin iĢletmede istihdam edilmesi, aile içinde çatıĢma, otoritenin delegasyonu, 

aile üyesi olmayan çalıĢanlarının performanslarının değerlendirilmesi gibi baĢlıklar 

sıralanabilir.
34

  

Göz ardı edilen diğer bir baĢlık, iĢletmelerin sürdürülebilir rekabet üstünlüğü 

sağlayabilmesinin temeli olan stratejik yönetim uygulamalarıdır. Stratejik yönetim 
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yazını oldukça geniĢ olmasına rağmen aile iĢletmelerinde stratejik yönetimin 

dinamikleri, yazında neredeyse yok denecek kadar az sayıda çalıĢmanın konusu 

olmuĢtur. Oysaki stratejik yönetimin temel hareket noktası olan iĢletmenin vizyonunun, 

misyonun ve amaçlarının belirlenmesi aĢamasında bile ailenin etkisi aile iĢletmeleri 

açısından ciddi farklılıklar yaratmaktadır.
35

  

Sharma (2003) aile iĢletmesi yazınına iliĢkin eleĢtirilere cevap verebilmek ve aile 

iĢletmeleri konusunu ayrı bir örgütsel alan haline getirebilmek için ise Ģu sorulara yanıt 

bulunması gerektiğini belirtmektedir: 

 Aile iĢletmeleri gerçekten diğer iĢletme türlerinden farklı mıdır? 

 Bu iĢletme türleri neden özel ilgi gerektirmektedir? 

Bu sorulara yanıt verebilmenin yolu aile iĢletmelerinde “aile” değiĢkeninin iĢletmenin 

temel değerleri, faaliyetleri ve stratejilerini nasıl etkilediğini tespit etmekten 

geçmektedir. Ancak bu Ģekilde aile iĢletmelerine has bir çalıĢma alanı ortaya çıkabilir. 

Dolayısı ile aile iĢletmeleri konusunda özgün bir teori oluĢturulabilmesi için, çalıĢılan 

konuların kapsamı geniĢletilmeli, özellikle aile-iĢ sistemi arasındaki etkileĢimi ve 

ailenin iĢletme üzerindeki etkisini incelemeye yönelik çalıĢmaların sayısı artırılmalıdır.  

1.4. AĠLE ĠġLETMELERĠNĠN AVANTAJLARI VE DEZAVANTAJLARI 

Pek çok dezavantajı olmasına rağmen aile iĢletmelerinin önemli ve rekabet üstünlüğü 

sağlayacak avantajlara da sahip oldukları artık günümüzde kabul görmüĢ bir gerçektir. 

Ancak bunun yanı sıra aile iĢletmesi olmaktan kaynaklanan dezavantajlarda aile 

iĢletmelerinin hayatta kalabilmesi için dikkat etmeleri gereken unsurlar olarak ele 

alınmalıdır.  AĢağıda aile iĢletmelerinin sahip oldukları avantajlar ve dikkat edilmesi 

gereken dezavantajlar incelenmiĢtir.
36
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1.4.1. Aile ĠĢletmelerinin Sahip Oldukları Avantajlar 

Aile iĢletmelerinin karĢı karĢıya olduğu pek çok problem olmasına rağmen, aile 

iliĢkileri iyi yönetildiği takdirde, bu tür iĢletmeler aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerin 

sahip olmadığı ve hiçbir zaman olamayacağı pek avantaja sahip olacaktır. Aile 

iĢletmelerinde iĢletmeye karĢı bireysel ilginin varlığı ve ailenin uzun dönemli yaĢamak 

konusundaki amaçlarının iĢletmeye de yansıtılması gibi oldukça önemli avantajlar 

ortaya çıkmaktadır. Aile onuru kimliği ve gelenekleri ile güçlendirilmiĢ olmak pek çok 

aile iĢletmesinde önemli bir baĢarı faktörüdür. Bunlar ayrıca aile iĢletmelerinin sahip 

oldukları diğer amaçlarında temelini oluĢturan unsurlardır. Aile iĢletmelerinin sahip 

olduğu temel avantajlar aĢağıdaki gibidir: 

1.4.1.1. Kültür  

Aile üyeleri yaĢamları boyunca ebeveynlerinden aile değerlerini öğrenmektedirler. Bir 

aile iĢletmesinde ise bu aile değerleri, örgütsel kültürün unsurlarına dönüĢmekte ve aile 

üyeleri bu değerlerden aile dıĢı üyelere nazaran çok daha fazla etkilenmektedirler. 

Barney (1986) sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlamanın yolunun taklit edilemez bir 

örgüt kültürü oluĢturmaktan geçtiğini belirtmektedir.
37

 Dolayısı ile baĢarı odaklı 

değerlere sahip bir ailenin sahip olduğu aile iĢletmesinde, aile olmaktan kaynaklanan 

örgüt kültürü önemli bir rekabet üstünlüğü sağlayabilmektedir. Aile üyeleri kendilerini 

aile iĢletmeleri ile özdeĢleĢtirmekte ve rekabet üstünlüğünü artırmaya yarayacak bir 

aile-iĢletme ağının ortaya çıkmasını sağlamaktadırlar.  

Her iĢletme amaçlarını ve yeteneklerini sağlamlaĢtırmaya yönelik bir takım değerlerin ve 

mitlerin olması için çaba göstermektedir. Eğer iĢletmede aile yönetimi geleneği var ise o 

zaman bu değerler ve mitlerin daha güçlendiği görülmektedir. ĠĢletmenin kuruluĢundan 

itibaren rehberlik eden temel prensipler, aileden gelen bir yöneticinin Ģirketin geçmiĢi ile 

içinde bulunduğu zaman arasında bağlantı kurmak konusundaki çabaları sayesinde 

geçerliliğini kaybetmemektedir. Ayrıca aile iĢletmelerinde, aileden gelen yöneticiler 

Ģirketlerindeki büyük çaplı operasyonel değiĢiklikler sırasında bile Ģirketin temel 

değerlerinin ve mevcut dayanıĢma ortamının zarar görmemesi için çaba 

göstermektedirler.  
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1.4.1.2. KiĢisel Olarak Kendini ĠĢletmeye Adamak 

Bazı aile iĢletmelerinde ailenin iĢletme ile olan etkileĢimi zaman zaman finansal açıdan 

zayıflığa neden olmakla beraber, çoğunlukla aile ile olan etkileĢim bu tür iĢletmelerde 

finansal gücün en önemli kaynağı olarak ortaya çıkmaktadır. Pek çok aile iĢletmesinde 

aile geleneği olarak hisselerin minimum düzeyde bölünmesine dikkat edilmekte ve aile 

kendini iĢe adamaya devam etmektedir. Bunun yanında zor zamanlarda ailenin onurunu 

korumak ve sadakatsizlik yapmamak adına aile tüm varlığını iĢletme için 

harcayabilmektedir.  

Ailenin kimliği ve onurunun zaman zaman yasal sorumlulukların bile ötesine geçtiği 

görülmektedir.  Örneğin pek çok aile iĢletmesinde, iflastan sonraki borçlar sırf bu 

nedenle ödenmekte ya da finansal açıdan sıkıntılı zamanlarda aile, çalıĢanlarının 

maaĢlarını kendi cebinden ödemektedir. Aile, iĢletmeye yönetsel anlamda da destek 

vermektedir. Örneğin ailenin sahip olduğu baĢka bir iĢletme, zor zamanlarda sıkıntıda 

bulunan iĢletmeye destek olabilmektedir. 

1.4.1.3. Ailenin Sahip Olduğu Ġtibar ve TanınmıĢlık Düzeyi 

Ailenin sahip olduğu itibar ve tanınmıĢlık düzeyi, iĢletmenin sadece toplumsal anlamda 

kabul edilmesi açısından fayda sağlamaz aynı zamanda iĢletmenin faaliyetleri üzerinde 

de doğrudan ve önemli bir etkide bulunarak, iĢletmeye zaman ve para tasarrufu sağlar. 

Ailenin itibarı, özellikle güven telkin edilmesi gereken iĢlerde önem arz etmektedir. 

Örneğin dolandırıcılık ihtimalinin fazla, yasal korumaların ise yetersiz olduğu 

durumlarda iĢ anlaĢmaları yaparken iĢletmenin sahibi olan ailenin itibarı önem 

kazanmaktadır. Aile itibarı, baĢka türlü gerçekleĢmesi mümkün olmayan önemli iĢ 

anlaĢmaları ve bağlantılarının kurulmasına olanak sağlamaktadır. Belirli bir unvana 

sahip, güvenilir ve saygın bir aile adı, iĢletmenin kredi sağlamasından, hammadde 

teminine ve pazarlama faaliyetlerine kadar birçok alanda kolaylıklar yaratabilmektedir. 

1.4.1.4.  Güven ve ÇalıĢanların Bağlılığının Yüksek Olması  

Aile iĢletmelerinde ailenin rolü sadece itibar kazandırmak ve kamuoyunda olumlu imaj 

yaratmakla sınırlı değildir. Aile iĢletmesi sahipleri iĢletmelerini uzun dönemde ayakta 

tutmaya istekli oldukları için yönetici ve çalıĢanlarını da uzun dönemli düĢünmek adına 
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motive ederler. Aile iĢletmelerinde örf-adet-ahlâk-vefa duygularına daha çok önem 

verilmektedir. Bu tür bir sorumluluğa sahip aile üyeleri, aile dıĢı yöneticilere ve 

çalıĢanlarına, iĢletme için ne denli önemli olduklarını hissettirmektedirler. Dolayısı ile 

bu tür iĢletmelerde çalıĢanlara daha çok güven verilmektedir ve herhangi bir krizde 

çalıĢanların iĢten çıkarılması en son baĢvurulan yöntem olarak görülmektedir.  

Ayrıca özellikle küçük iĢletmelerde aile yönetimi, iĢletmede üst kademelerde yüksek 

devir hızından kaçınırlar ve iĢletmenin rekabet yeteneğinin devam etmesinin buna bağlı 

olduğunu düĢünürler. Üst kademe yöneticilerinin iĢten ayrılması durumunda, rakip 

iĢletmelerde çalıĢmaya baĢlamaları sonucu kendi iĢletmeleri açısından riskli bir 

durumun ortaya çıkması ihtimalinin de yüksek olduğunun farkında olan aile iĢletmeleri, 

kendileri için faydalı olacağına inandıkları üst düzey çalıĢanlarının iĢletmelerinde uzun 

yıllar kalmasını sağlamak adına önemli bir çaba göstermektedirler.  

Bu tür bir yaklaĢımın sonucu olarak ta çalıĢanların ve yöneticilerin iĢletmeye bağlılıkları 

artmakta, iĢletmeyi kendi iĢletmeleri gibi görmekte ve bu Ģekilde performans 

göstermektedirler. Sonuçta da bu durum aile iĢletmeleri için önemli bir avantaj haline 

gelmektedir.  

1.4.1.5. Süreklilik ve Amaçlara Odaklanma 

Aile iĢletmelerinde kâr dağıtımından daha ziyade ailenin gelecek kuĢaklarına 

bırakılabilecek bir iĢ hedeflendiğinden, aile iĢletmeleri iĢletmenin sürekliliğini sağlamak 

konusuna daha fazla odaklanmaktadırlar. 

ĠĢletmeler açısından önemli bir sorun iĢletmenin yöneticilerinin sık sık değiĢmesi ve 

kurumsallaĢma düzeyinin düĢük olması nedeniyle her giden yönetici ile yönetim 

felsefelerinin de değiĢmesidir. Aile iĢletmelerinde ise, aileden gelen ve baĢarılı bir aile 

üyesinin yönetimi devralması durumunda iĢletmenin sürekliliği ve amaçlarına 

odaklanmak konusunda istikrar sağlanmaktadır. Özellikle hedeflerini doğru belirlemiĢ 

aile Ģirketlerinde bu istikrar çalıĢma hayatında önemli bir avantaj sağlamaktadır. 

1.4.1.6. Sosyal Hassasiyet  

Aile onuru ve kimliği, aile iĢletmelerinde yönetimin sosyal sorumluluklar konusunda 

daha hassas olmasına neden olmaktadır.  Bütün iĢletmeler için kâr elde etmek temel 
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amaçtır ancak bu amaç her zaman toplumun beklentileri ile uyuĢmayabilir. Oysa aile 

iĢletmelerinde ailenin adını ve onurunu korumak adına, genel ahlak kuralları uygun 

olmayan hareketlerden uzak durulur ve sosyal sorumluluk duygusu içerisinde hareket 

edilir. Bunun sonucunda da iĢletmenin uzun dönemli rekabet gücü artmaktadır. 

1.4.1.7. Güven 

ĠĢ hayatında karĢılıklı iliĢkilerin en önemli belirleyicileri liderlerdir. Bazı iĢletmeler 

bağlılık, sadakat ve güven geliĢtirmeye yönelik politika ve uygulamalar ortaya koymak 

konusunda yetersiz kalabilmektedir. Aile iĢletmeleri ise kararlara ve uygulamalara iliĢkin 

temel değerlerin var olmasının bir sonucu olarak iĢ hayatında güven arz etmektedir. ĠĢ 

hayatında hızlı bağlantılar kurmakta ve bu bağlantıları uzun süre koruyabilmektedirler. ĠĢ 

ortaklıkları ile ilgili problemler daha az oranda ortaya çıkmaktadır. Bunun sonucu olarak 

ta aile iĢletmeleri iĢ hayatında tercih edilen iĢ ortaklarına dönüĢmektedirler. 

1.4.1.8. Hızlı Kararlar Alabilme, Esneklik ve Dinamizm 

Aile iĢletmelerinin yönetiminde aileye mensup üyelerin bulunması ayrıca aile dıĢından 

olsalar bile genellikle üst kademe yöneticilerin uzun süreli olarak bu tür iĢletmelerde 

çalıĢıyor olması nedeniyle yönetsel avantajlar ortaya çıkmaktadır. Karar verme 

yöneticilerin yaptığı en önemli iĢtir ve kararlarda gecikme olması iĢ hayatında en önemli 

sorunların baĢında gelir. Aile iĢletmelerinde, üst kademedeki aileden ve aile-dıĢı 

yöneticilerin sürekli bir arada olabilmesi ve karĢılıklı olarak birbirlerinin davranıĢlarını 

anlayabilmeleri, iĢletme yönetiminde uyum yaratmaktadır. Böylelikle yöneticiler, daha 

hızlı hareket ederek bürokrasi yaratmadan karar verebilme yeteneğine sahip 

olabilmektedir. Bunun sonucu olarak ta aile iĢletmeleri daha esnek olabilmekte ve 

dinamizm kazanmaktadır. 

1.4.1.9. Aile ġirketlerinin Ülkelerine Olan Bağlılıkları 

Aile Ģirketleri, ülke ve dünya konjonktüründe yaĢanan kötü dönemlerde bile 

yatırımlardan vazgeçmemekte, daha yeni ve daha çok iĢ yaratma imkânını 

zorlamaktadırlar. Kriz zamanlarında bile yatırımlarından vazgeçmemeleri sonucunda da 

aile iĢletmeleri beklenmedik fırsatlar yakalayıp, yüksek performans 

gösterebilmektedirler. 
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1.4.2. Aile ĠĢletmelerinin Sahip Oldukları Dezavantajlar 

Aile iĢletmeleri baĢka tür iĢletmelerin sahip olamayacağı pek çok avantaja sahip iken, 

aynı zamanda aile iĢletmesi olmaktan kaynaklanan bir takım dezavantajlara da sahiptir. 

Aile iĢletmesi olmaktan kaynaklanan dezavantajlar sonucu ortaya çıkan hataların 

tekrarlanması, aile iĢletmelerinin en önemli sorunu olan uzun ömürlü olamama 

durumunun temel nedenleri arasında sayılabilir. Aile iĢletmelerinin sahip oldukları en 

önemli dezavantajlar aĢağıda incelenmektedir. 

1.4.2.1. Çıkar ÇatıĢmaları   

Bu tür iĢletmelerde çoğunlukla Ģirketin hissedarı olan ve/veya yönetim gücüne sahip 

olan aile, iĢletmenin temel ilkelerine aykırı bile olsa kendi amaçlarını ve isteklerini 

gerçekleĢtirmek için çalıĢabilmektedirler. Aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerde de yine 

bireylerin kendi amaçlarını gerçekleĢtirme isteğine sahip oldukları görülebilmektedir 

ancak bu tür iĢletmelerde liderler, bireylerin kiĢisel isteklerinden öte iĢletmenin 

değerlerini ön plana çıkarmayı sağlayacak Ģekilde hareket ederler ve performans ölçümü 

ve ödüllendirme sistemlerini buna yönelik olarak düzenlerler. Aile iĢletmeleri açısından 

bakıldığında aile üzerinde bu tür bir örgütsel baskı alıĢıldık bir durum değildir. Ailenin 

çıkarları ile Ģirketlerin çıkarları arasındaki denge genellikle psikolojik bir dengedir ve 

bu denge ailenin iĢletmeye karĢı sahip olduğu sorumluluk düzeyi ile ilgilidir.  

BaĢarılı aile iĢletmeleri, aile üyelerinin ayrıcalıklı olmasını engellemek için ayrıntılı ve 

katı örgütsel kurallar geliĢtirmiĢler ve bu kuralları katı aile geleneklerinden daha ön 

planda tutabilmiĢlerdir.  

Daha az baĢarılı aile iĢletmelerinde ise iĢletmeler için hayati konularda bile ailenin 

önceliklerinin, iĢletmelerin kurallarının üstünde yer aldığı görülmektedir. Bu tür bir 

yaklaĢım aile iĢletmelerinde sermaye eksikliği, yanlıĢ finansal yönlendirmeler, uygun 

olmayan örgütsel politikalar, kar elde etme konusunda disiplin sahibi olmama, aileden 

olmayan kiĢilerin yönetim yeteneklerinden faydalanamama, nepotizm ve en önemlisi 

aile içi çatıĢmalar gibi sorunların ortaya çıkmasına neden olmaktadır. Özellikle 

iĢletmenin sorumluluklarının hassasiyetle tespit edilmediği aile iĢletmelerinde bu 

durumla sıklıkla karĢılaĢılmaktadır. Bir iĢletmede çalıĢan kiĢilerin sahip olacakları 

otorite, sorumluluk, statü ve finansal kazançların; iĢletmenin amaçlarına ulaĢmak 
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konusunda sağladığı katkıya dayalı olarak tespit edildiği bir değer sisteminin 

oluĢturulması genellikle ailenin ihtiyaçlarının gerçekleĢtirilmesine yönelik baskılar 

altında hayata geçirilememektedir.  

Örneğin iĢletmenin sahibi/yöneticisi konumunda olan kiĢi, çalıĢanları performans 

değerlendirme standartlarını dikkate alarak değerlendirmek yerine aile iliĢkilerine dayalı 

olarak değerlendirme yapabilir. Bu durum hem çalıĢanların ihtiyaç duyulan performansı 

gösterememelerine, hem de yetkin olmayan kiĢilerin yönetici pozisyonlarına yükselerek 

iĢletmenin ihtiyaç duyduğu performansı gösterememelerine neden olmaktadır. Bu da 

aile iĢletmelerinde baĢarısızlık nedenlerden birisi olarak ifade edilebilir.      

Ayrıca aile çıkarlarının iĢletmenin çıkarlarının üzerinde tutulduğu böylesi durumlarda 

iĢletme,  ailenin finansman kaynağı olarak görülmekte, iĢletmenin gerekliliklerine 

uygun olmayan iĢlemler yapılabilmekte, iĢletmenin ihtiyaç duyduğu kontrol 

sistemlerinin kurulması, planlama tekniklerinin uygulanması gibi hususların önüne 

önemli engeller çıkabilmektedir.  

1.4.2.2.  Kar Elde Etme Konusunda Yeterli Disipline Sahip Olmama  

Aile iĢletmelerinde sıklıkla karĢılaĢılan diğer bir sorunda, kar elde etmek konusunda 

yeterli disipline sahip olmamaktır. Aile iĢletmelerinde genellikle ürün kalitesinin 

geliĢtirilmesi, iĢletme ve araç gereçlerin iyileĢtirilmesi için gereğinden fazla çaba 

göstermek, satıĢları artırmak ve personelle olan iliĢkileri iyileĢtirmek gibi konular 

üzerinde durulurken, bu faktörlerin iĢletmenin uzun dönemdeki kârı üzerinde etkisi göz 

ardı edilebilmektedir. Bu tür bir yaklaĢım da, zayıf maliyet kontrol sistemleri ve yetersiz 

muhasebe uygulamalarına öncülük edebilir veya Ģirketin muhasebe sonuçları hayati 

konularda olması gerekenlerin dıĢına çıkıldığı konusunda uyarı verse bile yönetim bu 

konuda önlem almakta gecikebilir. Her ne kadar aile iĢletmelerinin rekabet ve vergi 

nedenleri ile finansal raporlama konusunda daha titiz olduğu bilinse de, aile 

iĢletmelerinde yöneticilerin uzun süreli yüksek kâr elde etmek konusunda gerekli 

önlemleri almaları gerektiği ifade edilebilir. 
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1.4.2.3. Yeniliğe Açık Olmama ve Durağan Pazarlama AnlayıĢı  

Aile iĢletmelerinde iĢletmenin patronu-yöneticisi konumundaki kiĢilerin bakıĢ açısına 

bağlı olarak yeniliklere uyum sağlayamama sorunu ortaya çıkmaktadır. Patron-

yöneticiler aile itibarıyla da bütünleĢtirdikleri iĢletmelerinin itibar kaybına uğrayacağı 

korkusu ile risk almaktan kaçınmaktadırlar.  

Aile değerlerine ve çıkarlarına fazlasıyla odaklanmak, aile iĢletmelerinin yeni pazar ve 

büyüme fırsatlarını kaçırmalarına neden olmaktadır. Aile bir ürün ya da fonksiyona 

gereğinden fazla odaklandığında da, Ģirketin pazarda meydana gelen değiĢimleri takip 

edememek yüzünden rekabette geri kalması gibi bir risk ortaya çıkmaktadır. ĠĢletmeyi 

kuran kiĢilerin itibar ve güç kaybetme korkusuyla risk almaktan çekinmeleri ve 

iĢletmelerinin kontrolünü tamamen kendi ellerinde tutma arzusuna bağlı olarak ortaya 

çıkan bu durum, aile iĢletmeleri için günümüzün değiĢimi zorunlu kılan iĢ dünyasında 

büyük bir sorun olmaktadır.  

1.4.2.4.  Nepotizm  

Aile iĢletmelerinde diğer bir sorun ise nepotizmdir. Bir kimsenin beceri, kabiliyet, 

baĢarı ve eğitim düzeyi vb. faktörler dikkate alınmaksızın, iĢin gerektirdiği niteliklere 

sahip olmayan kiĢilerin sadece akrabalık iliĢkileri esas alınarak istihdam edilmesine 

veya terfi edilmesine nepotizm adı verilmektedir.
38

. Nepotizmin en önemli sakıncası, 

yeterli beceriye sahip olmayan akrabalarını iĢletmesinde çalıĢtıran aile iĢletmelerinin 

rekabette öncü olabilmek ve değiĢen pazar beklentilerini karĢılayabilmek konusunda 

yetersiz kalmasıdır. Aile iĢletmeleri personel politikalarını belirlerken dikkatli 

davranmalıdırlar çünkü nepotizm hemen hemen tüm aile iĢletmeleri sahiplerinin kendi 

inisiyatifleri dıĢında karĢı karĢıya kaldıkları bir durumdur.  

Nepotizmin ortaya çıktığı aile iĢletmelerinde bunun en önemli nedeni iĢletme 

sahiplerinin rekabetin ötesinde ailenin değerleri ve aile üyeliği kavramını iĢletmelerinde 

ön plana çıkartmalarıdır. Bu durumda aile dıĢından yetenekli yöneticilerin iĢletmeye 

katkı sağlaması engellenmektedir. Böylece personel seçimi konusunda daha geniĢ seçim 

Ģansına sahip olan rakiplerinin gerisinde kalmaktadırlar.  

                                                           
38
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Nepotizm Ģirkette çalıĢan yöneticileri de sıkıntıya sokmaktadır, çünkü sadece aileye 

olan yakınlıkları nedeniyle iĢletmede çalıĢan kiĢilerin yetersizliklerinden kaynaklanan 

açıkların kapatılması ve yapılmamıĢ iĢlerin tamamlanması gerekmektedir. Nepotizm 

yönetimin iĢletme açısından doğru olan yerine aile politikalarına uygun davranması 

yönünde bir baskı yaratabilir. Böylelikle görev odaklı ve firmanın uzun dönemli rekabet 

üstünlüğü sağlamasına yönelik bir çalıĢma ortamı sağlamak mümkün olmaz.  

AĢırı nepotizmin aile iĢletmelerinde yarattığı en önemli sorun ise, ciddi ve Ģirketin 

yaĢamının sonlandırabilecek kavgalara neden olabilmesidir. TartıĢmalar ve görüĢ 

ayrılıklarının olması sadece aile iĢletmelerine has bir durum değildir ancak nepotizmin 

varolduğu bir aile iĢletmesinde, miras tartıĢmaları ve iĢletme yönetiminde yer almayan 

azınlıkların bir takım haklarla ilgili talepte bulunması bu tür iĢletmeler için önemli 

sorun yaratmaktadır. 

Ayrıca aile geleneklerine dayalı olarak, bazı kimseler Ģirketin kurallarına uygun olmasa 

bile kendilerini Ģirkette söz sahibi olarak görüp, Ģirketin politikalarını diğer aile 

üyelerinin politikalarına göre düzenleme çabasına girebilirler.  

Nepotizmin söz konusu olduğu durumlarda iĢletmede baĢka problemler söz konusu 

olduğunda aile içi çatıĢma ihtimali daha da artmaktadır. Nepotizmin varlığını çok ciddi 

boyutlarda sürdürdüğü iĢletmelerde, değerlendirme ve ödül sistemleri profesyonel 

standartlara göre değil de aile değerleri doğrultusunda gerçekleĢebilmektedir. Kararlar 

objektif ve profesyonelliğin gereklerine dayalı olarak alınmak yerine sübjektif ve aile 

değerleri ön olanda tutularak alınmaktadır.   

1.4.2.5. Yetkinin MerkezileĢtirilmesi 

MerkezileĢme derecesi, karar verme yetkisinin organizasyonun kademeleri arasında 

nasıl dağıldığını ifade eder.
39

 ĠĢletme yazınında merkezileĢme ile ilgili hâkim görüĢ, 

iĢletmenin içinde bulunduğu koĢullara bağlı olarak farklı merkezileĢme derecesi 

gereğinin ortaya çıkacağıdır. Dolayısı ile merkezileĢme tek baĢına ele alındığında kötü 

bir Ģey değildir ve bazı iĢletmeler için merkezileĢme derecesinin yüksek olması fayda 

sağlayacaktır. Ancak aile iĢletmelerinde karar yetkisinin bir kiĢi ya da belli bir grubun 

elinde gereğinden fazla oranda toplanması sakıncalar yaratmaktadır. Aslında bu 
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giriĢimcinin özelliğine bağlı bir durumdur. ĠĢletmeyi kuran, onu çocuğu olarak kabul 

eden patron-yönetici yetkiyi de kendisi kullanarak iĢletmesi için en doğru olanı 

yapacağını düĢünmektedir. Oysa iĢletmelerin büyümesi ve kurumlaĢabilmesinde 

anahtar kavramlardan birisi yetki devridir. 

Aile Ģirketlerinde yetkinin merkezileĢmesi, aile içinde de bir ilave sorun olarak 

gözlenmektedir. Ailede yaĢa göre de yetkiler merkezileĢmekte, yetenekli gençler 

büyükler karĢısında daha az yetki kullanabilmektedir. Bu da iĢletmeler açısından 

özellikler genç kuĢakların iĢe katkı sağlayabilmesinin önünde önemli bir engel 

yaratarak, iĢletmelerin büyümesini olumsuz yönde etkileyebilmektedir. 

1.4.2.6. Yetki ve Sorumlulukların Açıkça Belirlenmemesi 

Aile iĢletmelerinde organizasyon yapısının açık ve net bir Ģekilde ortaya konulmaması 

ve görev tanımlarının açıkça yapılmaması, yürütme ile ilgili süreçlerde ciddi kargaĢaya 

ve çatıĢmaya neden olabilmektedir. Aile iĢletmelerinin birçoğunda aile üyelerinin 

aralarında iĢbölümüne gitmemeleri ya da yapılmıĢ olan iĢbölümüne uymamaları, Ģirkette 

çalıĢan, aile dıĢından olan kiĢilerin, kimin yönetiminde olduklarını bilememelerine 

neden olmaktadır. Bu kargaĢa iĢletmelerin tüm faaliyetlerinde baĢarısızlığa neden 

olmaktadır. 

1.4.2.7. KuĢak ÇatıĢması 

Aile iĢletmelerinde karĢılaĢılan önemli sorunlardan birisi de kuĢak çatıĢmasıdır. Aile 

iĢletmesini kuran kiĢi, bu iĢletmeyi kendi eseri ya da evladı gibi gördüğünden, 

yönetimde baĢka kiĢilere söz hakkı tanımak istemediği gibi, diğer kuĢaklara devretme 

konusunda da gönülsüz olabilmektedir. KuĢaklar arasında yönetim tarzları, olaylara 

bakıĢ açıları, algılama tarzları, değiĢime yatkınlık ya da teknoloji kullanımına eğilim, 

profesyonelleĢme ya da kurumsallaĢma eğilimleri açısından farklılık yaĢanması belirli 

ölçüde normal olarak kabul edilebilir. Ancak aile iĢletmesini kuran kiĢinin kendi 

doğrularına fazlasıyla sahip çıkması ve kendi kültürünü diğerlerine dayatmaya çalıĢması 

sorunun bir boyutu iken, yeni kuĢakların aile iĢletmesine kurucu kadar önem 

vermemesi, benimsememesi daha da kötüsü sevmemesi sorunun diğer bir boyutunu 

oluĢturmaktadır. Yeni kuĢağın iĢi bir an önce devralmaya hazır ve istekli olmasına 
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rağmen kurucunun yönetimi devretmek istememesi kuĢak çatıĢmasının farklı bir 

boyutudur. 

1.4.2.8. Aile Üyeleri Arasında Rekabet ve Güç Mücadeleleri 

Aile iĢletmelerinin yaĢamlarının hemen her evresinde güç mücadelesi sorunu ortaya 

çıkmaktadır. Bu konuda en az sorunlu dönem aile iĢletmesinin yeni kurulduğu ve henüz 

aileden çok kiĢinin iĢletmede müdahil olmadığı dönemdir. Ancak aile iĢletmelerinde 

kardeĢler, çocuklar, yeğenler, gelinler, damatlar gibi kiĢilerin dâhil olması ile farklı 

bireysel amaçlar, farklı bakıĢ açıları gündeme gelmekte ve bunun sonucunda güç 

mücadeleleri, aile içi anlaĢmazlıklar ortaya çıkmaktadır. Güç mücadeleleri hem 

gelecekte iĢletmenin yönetimine geçmek amacıyla ön plana çıkmak hem de içinde 

bulunulan zamanda iĢletme gelirlerinden maddi olarak daha büyük pay almak 

konusunda ortaya çıkabilmektedir. Aile içerisinde rekabet, iĢletmede grupların ortaya 

çıkmasına ve böylece aile iĢletmelerinin gurur kaynağı olan uyum unsurunun ortadan 

kalkmasına neden olmaktadır. 

1.4.2.9. Yönetimi Devretme Krizi 

Aile bireyleri arasında doğabilecek en önemli rekabet konusu ise ileride "yönetimin 

kime devredileceği hususu"dur. Bu sorun birçok aile iĢletmesinin dağılmasına neden 

olmuĢtur. Yönetime kimin getirileceği sorununu aile büyüğü ölmeden çözebilen 

Ģirketler, büyük ölçüde muhtemel sorunlardan kaçınabilmektedir. Bu Ģekilde bir vâris 

belirleme, yöneticinin hayatta iken tecrübelerini ve bilgilerini yeni yönetici adayına 

aktarabilmesi ve bir plan oluĢturulabilmesi açısından da gereklidir. 

Devir sürecinde yaĢanan temel sorunlar devir süreci titizlikle planlanması gereken bir 

konu iken genellikle karĢılaĢılan durum; iĢletmenin kurucusu ölene kadar yönetimin 

devri ile ilgili bir plan yapılmaması, kurucuların nitelikleri ve becerileri yetersiz olsa 

bile iĢletmelerini profesyonel yöneticilere devretmek yerine çocuklarına devretmek 

istemeleri ancak çocuklarını yetiĢtirmek için gerekli hazırlıkları yapmamaları ve devir 

sürecinde aile içi çatıĢmaların yönetilememesidir. 
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1.4.2.10. KurumsallaĢamama ve Profesyonel Yönetim Kadrosu OluĢturamama 

Aile iĢletmeleri yazınında halen en çok incelenen konulardan birisi kurumsallaĢma daha 

doğrusu kurumsallaĢamama sorunudur. Aile iĢletmelerinde kurucular kurumsallaĢmayı 

iĢletmelerinin kendi kontrollerinden çıkmaları olarak algılayabilmekte ve bu nedenle 

kurumsallaĢma ve kurumsallaĢmanın bir gereği olan profesyonel yöneticilerle çalıĢmak 

konusunda isteksiz olabilmektedirler. Böylece aile iĢletmelerinde kurucunun vizyonu ile 

sınırlandırılmıĢ bir yönetim anlayıĢı geliĢmekte, iĢletmenin baĢarısı kurucunun yönetim 

becerisi ile sınırlı kalmaktadır. Sonuç olarak ta değiĢen koĢullar karĢısında uyum 

sağlama yeteneği geliĢtiremeyen bir örgüt yapısı ortaya çıkmaktadır. 

Aile iĢletmeleri bu sorunların üstesinden gelebilmek için kurumsallaĢma yolunda 

gereken adımları atmalı, profesyonel yöneticiler ile çalıĢmanın iĢletmelerine sağlayacağı 

faydayı fark etmeli iĢletmelerinde çalıĢan aile dıĢı profesyonellerin motivasyonunu 

artıracak düzenlemeler yapmalıdırlar.  

1.4.2.11. Finansal Sorunlar 

Aile iĢletmesi olmak finansal açıdan avantaj olabileceği gibi zaman zamanda 

dezavantajlar yaratabilmektedir. Aile iĢletmeleri sermaye artırımına giderlerken yabancı 

kaynak temin etmek konusunda isteksizdirler. Bunun nedeni hem ellerindeki kaybetmek 

korkusu ile risk almaktan kaçınma hem de yabancı ortakların iĢletmelerinde söz sahibi 

almalarını istememeleridir. Ayrıca aile iĢletmeleri genellikle küçük ve orta ölçekli 

iĢletmeler olmaları nedeniyle kredi bulmak konusunda sıkıntı yaĢayabilmektedirler.  

Ayrıca iĢletmenin elde ettiği gelirin aileye aktarılması durumunda aile iĢletmelerinin 

finansal durumunda çok hızlı bozulmalarla karĢılaĢılabilmektedir. Aile iĢletmeleri 

sahipleri iĢletmelerinin devamının ailenin refahının temel unsuru olduğu bilinci ile onu 

ayrı bir varlık olarak görmeli ve onun büyüyüp varlığını sürdürebilmesine 

odaklanmalıdırlar. Aile üyelerinin beklentilerini karĢılamak adına iĢletmenin geliĢmesini 

sağlayacak yatırımlar ertelenmemelidir.  
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1.5. AĠLE ĠġLETMELERĠ MODELLERĠ 

Bu bölümde aile iĢletmeleri modellerinin ana geliĢim aĢamaları incelenecektir.  Aile 

iĢletmeleri çalıĢmalarının ilk aĢamalarında, bu iĢletmeler kapalı sistemler olarak ele 

alınmıĢlardır.  

1.5.1. Bir Sistem Olarak Aile ĠĢletmeleri 

Aile iĢletmelerinin sistem yaklaĢımı çerçevesinde incelenmesine 1960 ve 1970‟li 

yıllarda baĢlanmıĢtır. Sistem yaklaĢımına göre aile iĢletmesi, “aile” ve “iĢletme” olmak 

üzere iki alt sistem oluĢan açık bir sistem olarak ele alınmıĢtır. Bu iki alt sistem pek çok 

açıdan birbirlerinden farklı özelliklere sahip olsalar da, birbirlerinden oldukça geçirgen 

bir sınırla ayrılmaktadırlar ve dolayısı ile karĢılıklı olarak birbirlerini oldukça fazla 

etkilemektedirler. Ayrıca sistemin parçalarından herhangi birisinin davranıĢının, 

sistemin geri kalanının tamamını etkileyeceği gerçeği göz önünde bulundurulmalıdır. 

Aile, iĢletmeyi etkileyebilir ancak unutulmamalıdır ki iĢletme de aile üzerinde etkisi 

olan bir alt sistemdir.
40

 

Aile iĢletmeleri söz konusu olduğunda genellikle ailenin iĢletmenin önünde bir engel 

olarak ortaya çıktığı görülmektedir. Bu durumun çözülmemiĢ kiĢisel sorunlar, güven 

eksikliği, aile içi iliĢkilerde zorluklar, ailenin iĢletmeden beklentileri gibi pek çok 

nedeni vardır. ÇatıĢma insanın doğasında var olan bir husustur. Ancak bazı ailelerde 

çatıĢma, kiĢilerarası iliĢkilerin normal biçimi haline dönüĢebilmektedir. Beraber 

çalıĢma, aile içi etkileĢimleri artırmakta, kardeĢler veya nesiller arası rekabet gibi aile 

sorunlarını gündeme getirmektedir. Aile, çatıĢmaların çözümü veya tekrarını 

engellemek konusunda önlemler almayarak, aile içi iletiĢim ve güvenin geliĢmesini 

sağlamaz ise, aile üyeleri arasında fikirlerin paylaĢılması, çeĢitli konuların tartıĢılması 

gibi durumlarda sorunlar çıkar ve etkili kararlar vermek zorlaĢmaktadır.
41

 Sistem 

yaklaĢımı ise aile sistemi ile iĢ sisteminin bir arada değerlendirilmesinin aile iĢletmeleri 

için göz ardı edilemeyecek bir gerçek olduğunu ve aile iĢletmelerinin uzun dönemde 

baĢarılı olabilmesi için bu iki sistemin birbirini destekleyecek Ģekilde faaliyet 

göstermesi gerektiğini ifade etmektedir. 

                                                           
40
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41

 Randel S. Carlock, John Ward; Strategic Planning for the Family Business, Palgrave Macmillan, 2001, 
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Bu iki alt sistemin kendi normları, üyelik kuralları, değer yapıları ve örgütsel yapıları 

bulunmaktadır. Ancak sisteme dâhil olan üyelerin sistemin tamamının kurallarına uyma 

zorunluluğu olması ve bu iki alt sistemi bir arada etkin bir Ģekilde yürütebilmek üzere 

bir takım stratejilerin üretilmesi gereği, aile iĢletmeleri çalıĢmalarının temel 

sorunlarından birisidir.
42

 Ayrıca bu iki sistemin arasındaki sınırları güçlendirerek ve 

düzenleyerek, aile ile ilgili önceliklerin iĢletmenin yönetimi ile ilgili kararlarda 

gereğinden fazla etki etmesini engelleyecek stratejiler geliĢtirilmesi, aile iĢletmeleri 

yazınında önem arz eden diğer bir konudur.
43

  

Aile iĢletmelerinin en önemli sorunu ailenin beklentileri ile iĢletmenin gereklilikleri 

arasında denge kurmaktır. Ailenin, aile ve iĢletmenin geçmiĢlerine dayanan kökleri 

vardır ve her türlü faaliyet bundan etkilenmektedir. Aile iĢletmesinin baĢarısı için iki 

tarafın beklentileri arasında denge kurmak gerekmektedir. ġekil 1.2‟de aile 

iĢletmelerinin karĢı karĢıya olduğu çıkmaz görülebilir.  

Bu iki sistem arasında dengenin kurulması beĢ temel alanda planların yapılması ve 

politikaların belirlenmesi ile olacaktır. Bu beĢ temel konu Ģunlardır:
44

 

1. Kontrol: Ailenin mülkiyet, yönetim ve aile ile ilgili konularda karar 

verirken nasıl bir yol izleyeceği ile ilgili adil bir düzenleme yapılmalıdır.  

2. Kariyerler: ĠĢletmede ailenin çeĢitli üyeleri için çeĢitli alanlarda kariyer 

yapma imkânı yaratılmalı ancak bu performansa dayalı bir Ģekilde 

gerçekleĢtirilmelidir. 

3. Sermaye: Aile üyelerinin, diğer aile üyelerinin haklarına zarar 

vermeksizin yeniden yatırım yapabilecekleri ve eğer gerekirse kendi 

yatırımlarını toplayıp satabilecekleri sistemler ve anlaĢmalar oluĢturulmalıdır. 
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ġekil 1.2. Aile ĠĢletmeleri Çıkmazı 

 

4. Çatışma: Aile iĢletmelerinde aile üyelerinin iĢleri ile özel yaĢamlarının 

birbirine çok yakın olması nedeniyle ortaya çıkabilecek çatıĢmaların tespit 

edilmesi gerekmektedir. 

5. Kültür: Planlar ve faaliyetler belirlenirken aile değerlerinin kullanılması 

gerekmektedir. Aile iĢletmesi kültürü, ailede kabul görmüĢ değerleri içerir.  

1.5.2. Aile Sistemi Ġle ĠĢ Sistemi Arasındaki Denge 

Freud aile ile iĢ iliĢkisi arasındaki yoğunluğun “sevgi ve iĢ” arasındaki çatıĢmadan 

kaynaklandığını ifade etmektedir. KiĢinin kendine saygısı ve hayattan keyif almasının 

temel kaynakları da sevgi ve iĢtir. Birey ancak bu ikisi arasında denge kurmayı 

baĢardığında tatmin olmaktadır.
45

 Aile iĢletmelerinde de baĢarının altında yatan sır, bu 

iki unsur arasındaki dengeyi kurmaktır. Aile iĢletmeleri birbirlerine duygusal bağla 

bağlı bireylerden oluĢan aile ile rasyonel gereklilikleri olan iĢletme arasında denge 

kurdukları zaman uzun ömürlü olabilirler. 
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 Carlock ve Ward, p.4-5 
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ġekil 1.3‟de bir aile iĢletmesinde birbiri ile çatıĢan amaçlar görülmektedir. Aileler 

duygusal kaygılara sahiptir, kendi içlerindeki meselelerle odaklanırlar ve değiĢime 

direnirler. ĠĢ sistemleri ise hayatta kalabilmek adına buna tamamen karĢı bir bakıĢ 

açısına sahip olmalıdırlar. Görevlerin tamamlanması, dıĢ çevreye odaklanmak ve 

değiĢim gerçekleĢtirmek için fırsatlar araĢtırmak iĢletmeler için anahtar baĢarı 

faktörleridir.
46

 

ġekil 1.3. Aile Sistemi ile ĠĢ Sisteminin Farklı Amaçları 

 

AĢağıda aile sistemi ile iĢletme sistemi arasındaki dengesiz durumlar ve dengeli 

durumlar incelenmektedir. ĠĢ sisteminin veya aile sisteminin ön plana çıktığı durumlar 

dengesiz durumlar olarak ifade edilirken, her iki sistemin birbiri ile uyumlu olduğu ve 

birinin diğerine baskın olmadığı durum dengeli durum olarak ifade edilmektedir. 

ĠĢ sisteminin baskın olduğu durum ġekil 1.4‟de görülmektedir. Aile üyeleri, iĢletme için 

önemli bir avantaj olabilir. Ancak eğer aile iĢletmesinde iĢ sistemi baskın ise ve aile 

üyeleri yeterince dikkate alınmıyorsa bu durum ciddi bir dezavantajda yaratabilir. Aile 

üyelerinin gündeme getirdikleri konu ne olursa olsun, onları görmezden gelmek iĢletme 

için ciddi bir zayıflık yaratacaktır. ĠĢ sistemine gereğinden fazla odaklanan aile 

iĢletmelerinde, aile sistemi görmezden gelinecek ve aile genellikle birbirleri ile iliĢkisi 

olmayan bireylerden oluĢan bir topluluk haline gelecektir.
47

 Bunun sonucu olarak ta 

bireyler psikolojik olarak iĢ ile rekabet etme duygusuna kapılacaklar ve iĢletmenin 

                                                           
46

 Carlock ve Ward, p.5 
47

 Carlock ve Ward, p.6 
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amaçlarından öte kendi amaçlarını gerçekleĢtirmek için çeĢitli yollar deneyerek 

iĢletmeye zarar vereceklerdir.  

ġekil 1.4. Dengesiz durum 1: ĠĢ öncelikli 

 

ĠĢ sisteminin ön planda olduğu aile iĢletmelerinde aile içi iletiĢim, aile kimliği, sadakat, 

aileye ayrılan zaman ve aile bağlarında aĢınmalar söz konusu olacaktır. “Aile Sermayesi 

Devamı Planı” hazırlamak, iĢletme değerleri yanında aile değerlerinin de dikkate 

alındığının bir göstergesi olacaktır ve aile sistemi ile iĢ sistemi arasında dengeye 

ulaĢılmasını sağlayacaktır. Bu tür plan hazırlamanın Ģu faydaları olacaktır:
48

  

 Gelecek nesillerin ve aileye evlilik yolu ile katılan yeni üyelerin, ailenin geçmiĢi 

ve değerleri hakkında bilgi sahibi olmasını sağlar. 

 Ailede sağlıklı bir iletiĢim sürecinin gerçekleĢmesini sağlar. 

 Ġstihdam veya mülkiyet gibi konularda önemli kararlar verilmeden önce aile 

içinde mutabakat sağlanır. 

 Aile için planlama ve karar verme gibi konularda adil bir süreç gerçekleĢmesini 

sağlar. 

 Para, kariyer ve kontrol gibi sıkıntılı konularda beklentilerin açıklık kazanmasını 

sağlar. 

Aile iĢletmelerinde karĢılaĢılan diğer bir dengesizlik durumu ailevi meselelerin ön 

planda tutularak, iĢletmenin geri planda kaldığı durumdur (ġekil 1.5). Bu durumda 

                                                           
48

 Carlock ve Ward, p.6 

 

 

Ġġ 
 

AĠLE 

Kaynak: Carlock, Randel S., John Ward; Strategic Planning for the Family Business, Palgrave Macmillan, 

2001, p.6 

 

http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=John%20Ward
http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=Randel%20S.%20Carlock
http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=John%20Ward


41 

ailenin beklentileri ve ihtiyaçları her zaman ön planda tutulmaktadır. Aile üyelerini 

mutlu etme çabasının bir sonucu olarak, iĢletmede kalifiye olmayan pek çok elemanın 

istihdam edilmesi ve gelecek dönemler için iĢletmeye yanlıĢ lider seçmek gibi hatalar 

yapılabilir. Bu yaklaĢıma sahip iĢletmelerde objektif performans değerlendirme 

kriterleri ortaya koymak ve aile üyeleri için etkili liderlik geliĢtirme planları yapmak 

konusunda yetersiz kalmaktadırlar.
49

 

ġekil 1.5. Dengesiz durum 2: Aile öncelikli 

 

Aile sistemi ile iĢ sistemini dengede tutmayı baĢaran aileler, hem ailelerin baĢarılı bir 

Ģekilde büyüdüğü hem de iĢletmelerin yüksek performans gösterdiği, güven ve 

bağlılığın yüksek olduğu pozitif bir çevre yaratırlar. Bu tür bir dengeli yaklaĢımın 

hayata geçirilebilmesi hem sağlıklı aile içi iliĢkilerin geliĢmesini hem de baĢarılı aile 

iĢletmesi mirası bırakma imkânı yaratır. ġekil 1.6‟da aile sistemi ile iĢ sisteminin nasıl 

baĢarı ile dengelendiği görülebilir.   

ġekil 1.6. Aile sistemi ile ĠĢ sisteminin baĢarılı bir Ģekilde dengede olduğu durum 
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Aile iĢletmelerinde sistem yaklaĢımı 1970‟li yıllardan beri gündemle olmakla beraber 

günümüzde pek çok aile iĢletmesi bu gerçeğin hala farkında değildir. AnlaĢılması 

oldukça basit olan bu model yazında sıklıkla yer almakla beraber uygulamada henüz 

yeterince kullanılmamaktadır. Belki de bu nedenle aile iĢletmelerinin uzun ömürlü 

olması ve baĢarılı Ģekilde yeni nesillere devredilmesi konusunda anlamlı bir ilerleme 

kaydedilememiĢtir. Bu tür bir dengeyi yakalayabilmenin yolu, iĢletme için yapılan 

planlara paralel olarak aile içinde planlamanın yapılmasından geçmektedir. Paralel 

planlama olarak adlandırılan bu süreç aile üyelerinin ve iĢletme yönetiminin, iĢletmenin 

uzun dönemde ayakta kalabilmesi için kritik faktörlerin anlaĢılmasını sağlayacaktır. 

Ayrıca paralel planlama iki sistem açısından da beklentilerinin anlaĢılmasını, değiĢim 

gereğinin ortaya konulmasını ve çatıĢmaların yönetilmesini sağlayacaktır. Paralel 

planlama konusu çalıĢmanın ikinci bölümde detaylı olarak incelenmektedir.   

1.5.3. Aile ĠĢletmelerinde Üç Daire Modeli 

1980‟li yıllara gelindiğinde Tagiuri ve Davis aile iĢletmelerinde iki alt sistem 

kapsamında yaptıkları çalıĢmalarında, aile iĢletmelerinde mülkiyet ile iĢletmenin 

birbirinden ayrılması gerektiği sonucuna varmıĢlardır.
50

 Mülkiyet, kiĢilerin sahip 

oldukları mal varlıklarının aidiyeti ile ilgili bir kavramdır. Aile iĢletmelerinde 

mülkiyetten bahsedildiğinde, ailenin giriĢim için gereken maddi varlığı ortaya koyması 

ve ona sahip olması anlaĢılır. Yani Ģirkete ait mal varlığının aileye ya da aile 

üyelerinden bazılarına ait olmasıdır.
51

 Mülkiyetin aile iĢletmesi sisteminde bir alt sistem 

olarak yer almasının nedeni, aile iĢletmelerinde bazı bireylerin iĢletmenin sahibi olduğu 

halde yönetiminde yer almadığı ya da tam tersine iĢletmenin yönetiminde bulunsa bile 

iĢletmede hisse sahibi olmadığının ve bu durumun aile iĢletmelerinde önemli bir 

çeliĢkiye neden olduğunun fark edilmesidir. Bunun sonucu olarak ta aile iĢletmelerinde 

üç daire modeli (ġekil-1.7) ortaya çıkmıĢtır. Üç daire modeli, aile iĢletmesini 

birbirinden bağımsız ancak birbiriyle örtüĢen üç alt sistemden oluĢan bir sistem olarak 

tanımlamaktadır. Bunlar iĢletme, mülkiyet ve aile alt sistemleridir.
52
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ġekil 1.7. Aile ĠĢletmelerinde Üç Daire Modeli 

Üç daire modelinde alt sistemlerin birbiri ile kesiĢmesi nedeniyle, yedi bölüm ortaya 

çıkmaktadır. Aile iletmesindeki herhangi bir kiĢi bu yedi alandan birisinde yer alabilir. 

Aile iĢletmesi ile sadece tek bağlantıya sahip olan üyeler 1, 2, veya 3 numaralı 

bölümlerde yer alacaktır. Birden fazla bağlantısı olan kiĢiler ise kesiĢim alanlarında yer 

alacaklardır. Örneğin sadece mülkiyet sahibi kiĢiler ise 2 numaralı kısımda yer alacaktır. 

Mülkiyet sahibi ve aile üyesi olan ancak iĢletmede çalıĢmayan bir kiĢi 4 numaralı 

bölümde; hem mülkiyet sahibi hem aile üyesi hem de iĢletmede çalıĢan bir kiĢi ise 7 

numaralı bölümde yer alacaktır.  Aile iĢletmesi sisteminde yer alan herkes, bu modelde 

bir yere sahiptir.  

Üç daire modelinin hem teorik hem de pratik anlamda uygulanabilir olması, kabul 

görmesinin en önemli nedenidir. Bu model aile iĢletmelerinde kiĢiler arası çatıĢma, rol 
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çatıĢması, aile iĢletmelerinde öncelikler ve sınırların belirlenmesi gibi konularda 

oldukça iĢe yarar bir araçtır. Aile iĢletmelerinde alt sistemlerin ve rollerin açıkça 

belirlenmesi, bu iĢletmelerdeki karmaĢık etkileĢimlerin anlaĢılır hale gelmesini 

sağlamaktadır. Örneğin sisteme dâhil olan herkesin model içerisindeki pozisyonu 

belirlendiğinde, kâr dağıtımı veya yönetimin devri konusundaki çatıĢmaların anlaĢılması 

kolaylaĢacaktır.
53

 Model her bir alt sistem ve onların içinde yer alan bölümlerin kendi 

gereklerine uygun yönetim mekanizmalarını oluĢturabilmek açısından da fayda 

sağlamaktadır.
54

 

Üç Daire Modeli aile iĢletmelerinde herhangi bir problem ya da karar verilecek konu 

söz konusu olduğunda, sistemdeki tüm tarafların görüĢlerinin dikkate alınması ve 

beklentilerinin karĢılanmasını sağlar. Hatta bazen bu modele dördüncü bir alt sistem 

olarak “birey”de dâhil edilmektedir.
55

 Aile üyesi olsun ya da olmasın, aile iĢletmesi 

sisteminde yer alan her bir bireyin farklı ihtiyaçları, beklentileri ve bakıĢ açıları 

olacaktır. Aile iĢletmesi sisteminde bireylerin grup üyesi olmaktan öte tek baĢına ele 

alınmaları, bireysel farklılıklarının ve beklentilerinin iĢletmeye katkı sağlayacak bir 

Ģekilde irdelenmesini sağlayacaktır. Nitekim bu konunun öneminin fark edilmesiyle 

beraber, aile iĢletmeleri çalıĢmalarında son yıllarda bireylerin (veliahtlar, aile dıĢı 

yöneticiler-çalıĢanlar, iĢletmede çalıĢmayan aile üyeleri, kadınlar) durumuna iliĢkin 

çalıĢmaların sayısı da artmaktadır.  

Sistem yaklaĢımında dikkat edilecek bir diğer husus, bazı kiĢilerin aynı anda iki veya üç 

sistemin üyesi olması durumudur. Hem aile üyesi hem mülkiyet sahibi bir kiĢi bu 

durumda sistemde iki farklı role sahip iken, hem aile üyesi hem mülkiyet sahibi hem de 

iĢletmede çalıĢan bir kiĢi üç farklı role sahip olacaktır. Bu durumda kiĢilerin herhangi 

bir konu ile ilgili karar verirken farklı rollerin gerekleri doğrultusunda rol çatıĢması 

yaĢaması ĢaĢırtıcı olmayacaktır.
56

 Ancak kiĢiler özellikle kritik konularda karar 

verecekleri zamanlarda, bu model kapsamında içinde bulundukları alt sistemlerin her 

biri açısından kendisini değerlendirir ve doğru konumlandırabilirler ise rol çatıĢması 

yaĢama ihtimalleri azalacaktır.  Bu noktada sistemler arası sınırların iyi belirlenmiĢ 
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olması oldukça önemlidir. Aksi takdirde bireyin konumlanması ve farklı sistemlerin 

gereklerinin tespit edilmesi konusunda yapılacak hatalar da rol çatıĢmasına neden 

olacaktır.  

Aile iĢletmelerinde sistem yaklaĢımı hem aile iĢletmeleri sahipleri hem de 

akademisyenler açısından aile iĢletmelerinin dinamiklerinin anlayabilmek adına önemli 

bir araç olarak kullanılmaktadır. Ancak sistem yaklaĢımı modelinin aile iĢletmelerini 

anlamaya çalıĢırken zaman içerisinde meydana gelen değiĢimleri incelemek açısından 

bazı eksiklikleri olduğunun fark edilmesi, bilim adamlarını dinamik modeller sunmaya 

itmiĢtir. AĢağıda birbirlerinin devamı niteliğinde değerlendirilebilecek iki geliĢme 

modeli incelenecektir. 

1.5.4. Üç-Boyutlu GeliĢme Modeli 

Sistem yaklaĢımı, aile iĢletmelerini anlamakta baĢlangıç basamağı olarak oldukça fayda 

sağlamaktadır. Ancak yeryüzündeki bütün sistemler gibi aile iĢletmeleri de zaman 

karĢısında değiĢime maruz kalmaktadır. Zaman içerisinde ailenin, mülkiyetin ve 

iĢletmenin yapısı sürekli değiĢecektir. Ailede doğumlar, ölümler, evlenmeler, 

boĢanmalar gerçekleĢecek, iĢletmeye yeni çalıĢanlar katılacak, eskiler ayrılıp yerlerine 

yeni yöneticiler gelecek, iĢletmenin hisse sahiplerinin pay oranları da sürekli 

değiĢecektir. Ayrıca sistemin kendi alt sistemleri içerisinde kiĢilerin rolleri de 

değiĢebilecektir. Örneğin daha önce iĢletmede çalıĢmayan birisi artık çalıĢmaya 

baĢlayacak veya iĢletmede çalıĢan bir baĢka kiĢi evlilik yolu ile aile üyesi olarak aile 

sisteminin de bir parçası haline gelebilecektir.  Gersick vd. (1997) aile iĢletmesi 

sisteminin bu değiĢimlere uyum sağlayabilmesi için “Üç-Boyutlu GeliĢme Modeli”ni 

önermiĢlerdir. Model sistemin her bir alt sistemi için kendine has geliĢme boyutlarını 

içermektedir ve aile, mülkiyet ve iĢletme alt sistemlerinin her birisi için, birbiri ardına 

gelen aĢamalar önerilmektedir. “Üç-Boyutlu GeliĢme Modeli” ġekil 1.8‟de 

görülmektedir. 
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ġekil 1.8. Aile ĠĢletmelerinde Üç-Boyutlu GeliĢme Modeli 

 

Üç Boyutlu GeliĢim Modeli mülkiyet, aile ve iĢletme geliĢim boyutlarını bir arada ele 

almaktadır. Her aile iĢletmesi, bu modelin boyutları olan mülkiyet, iĢletme ve aile 

boyutlarında çeĢitli yerlerde konumlanacaktır ve bu modeldeki yerine göre farklı 

karakteristiklere sahip olacaktır. Aile iĢletmesi, modelin boyutlarından herhangi 

birisinde farklı basamağa geçtiğinde yeni karakteristiklere sahip bir iĢletme haline 

gelecektir.
57

 Modelin boyutları aĢağıda kısaca incelenmektedir. 

1.5.4.1. Mülkiyet Boyutu 

Modelin birinci boyutu ġekil 1.12‟de görülen mülkiyet boyutudur.  Mülkiyet boyutunda 

farklı yerlerde olmak, aile iĢletmelerinin karĢılaĢtığı her konuda önemli farklılıklara 

neden olacaktır. Bunun temel nedeni, aile iĢletmelerinde mülkiyet konusunda sayısız 

alternatifin mümkün olmasıdır. Bazı Ģirketler sadece tek bir kiĢinin mülkiyetinde iken, 

bazıları da iki kiĢi veya akrabalık bağı olmayan iki farklı kiĢinin mülkiyetinde olabilir. 
                                                           
57
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Mülkiyet boyutunun diğer ucuna bakıldığında ise, aile üyeleri, hisse senedi sahipleri, 

diğer iĢletmeler gibi farklı taraflardan oluĢan çok farklı bileĢimler söz konusu 

olabilmektedir. Ancak model, bu kadar karmaĢık bir olgu için ĢaĢırtıcı biçimde detaylı 

ve birbirine çakıĢmayan bir sınıflama önermektedir. Bunlar Patron ġirketi, KardeĢler 

Ortaklığı ve Kuzenler Konsorsiyumu‟dur. Bu sınıflama farklı aile iĢletmeleri türleri 

arasında ayırım yapabilmek açısından fayda sağlamaktadır. Ayrıca model aile iĢletmesi 

sahiplerine, mevcut mülkiyet durumunun ailelerinin ve iĢletmelerinin karĢı karĢıya 

olduğu diğer tüm durumları nasıl etkileyeceği hakkında bir fikir sahibi olmaları imkânı 

sağlar.
58

 

Gersick vd. (1997) bu boyutun sadece bağımsız kategori olmadığını, bir anlamda 

geliĢimsel bir yön ifade ettiğini belirtmektedirler. Buna göre iĢletmelerin çoğu Patron 

ġirketi olarak hayatlarına baĢlarlar. Pek çok aile Ģirketi ise zaman içerisinde KardeĢler 

Ortaklığı ve Kuzenler Konsorsiyumuna dönüĢür. Ancak bu, aile Ģirketlerinde mülkiyetin 

geliĢiminin her zaman bu sırayı izleyeceği anlamına gelmez. Örneğin iĢletmeyi kuran 

giriĢimci, iĢletmenin mülkiyetini bir sonraki nesilden tek bir kiĢiyi seçerek ona devreder 

ise, iĢletme “patron Ģirketi” olarak devam eder. Bazı durumlarda da ilk nesil iĢletmeyi 

kendinden sonraki nesilden iki veya daha fazla kiĢiye devreder ve bu durumda kardeĢler 

ortaklığı söz konusu olur. KardeĢler ortaklığının, kardeĢ çocuklarından oluĢan bir 

sonraki nesile devrolması ile de kuzenler konsorsiyumu gündeme gelir. Ancak bazen 

iĢletmenin tek bir kiĢiye satılması ya da devrolması durumunda tekrar patron Ģirketine 

dönüĢ gerçekleĢebilir. Çok sayıda aile iĢletmesinin, sahiplik gruplarının, aile dıĢı 

ortakların, hisse senedi sahiplerinin dâhil olmasıyla mülkiyet durumunun oldukça 

değiĢik Ģekilleri gündeme gelebilir. Ancak aile Ģirketleri çoğunlukla yaĢamlarının 

herhangi bir döneminde Patron ġirketi, KardeĢler Ortaklığı veya Kuzenler 

Konsorsiyumu aĢamalarının birinde yer alırlar ve adeta onları bu süreci izlemeye iten 

geliĢimsel bir süreç söz konusudur. Bu nedenle mülkiyet boyutu modelin birinci boyutu 

olarak ele alınmaktadır. 
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1.5.4.2. Aile Boyutu 

Modelin ikinci boyutu, ailenin geliĢimini tanımlamaktadır. Bu boyut ailenin yapısal ve 

kiĢilerarası geliĢimini; evlilik, ebeveynlik, kardeĢ iliĢkileri, üvey kardeĢler arasındaki 

iletiĢim Ģekilleri ve aile rolleri konuları açısından irdeler. Ailenin geliĢiminin bu Ģekilde 

incelenmesi, çok sayıdaki aile modelinin belirli bir düzen içerisinde incelenmesini 

sağlar.  Bu boyutta da yine basamaklar arasında hem çeĢitlilik hem de örtüĢme olmasına 

rağmen genellikle belirli bir basamaktaki ailelerin birbirleri ile pek çok ortak noktaya 

sahip oldukları görülmektedir. Bu durum da, aile iĢletmelerinin geliĢim süreçleri 

içerisinde kendilerini ne tür sorunların beklediğini bilmesi ve kendilerini geleceğe buna 

göre hazırlamalarına olanak sağlayarak ciddi bir fayda yaratmaktadır. 
59

 

Gersick vd. (1997) yüzlerce aile iĢletmesinde geliĢimsel teorilere dayanarak yaptıkları 

çalıĢmalar sonucunda, aile iĢletmeleri sisteminde ailelerin geliĢimini dört aĢamaya 

bölmüĢlerdir. Bu dört aĢama, iĢletmede aktif olan neslin yaĢlarına göre belirlenmiĢtir. 

Bunlar Genç Aile ĠĢletmesi, ĠĢletmeye giriĢ, Beraber ÇalıĢma ve Yönetimi Devretme 

aĢamalarıdır. 

Birinci basamak olan “Genç ĠĢletme Ailesi” basamağı, iĢletmede patron-yönetici rolünü 

destekleyecek bir evlilik gerçekleĢtirmek, çocuk sahibi olup olmama kararı vermek, 

çocukları büyütmek ve ebeveynlerle yeni iliĢkiler kurmak gibi pek çok konuyu içeren 

yoğun bir dönemdir.
60

  

Ġkinci basamak ise “ĠĢletmeye GiriĢ” dönemidir ve her bir nesil, Genç ĠĢletme 

basamağına göre beĢ-on yaĢ daha yaĢlanmıĢtır.  Bu dönem ailelerin çocuklarını baĢarılı 

ve verimli yetiĢkinler olmak üzere yetiĢtirdikleri dönemdir. Bu dönemdeki ailelerin 

genç nesil için iĢletmeye giriĢ ve kariyerde ilerleme konularına iliĢkin kriterleri 

belirlemeleri gerekir.
61

  

Ebeveynlerin 50‟li, bir sonraki neslin 20-30‟lu yaĢlara gelmesi ile aile “Beraber 

ÇalıĢma” dönemine girer. Bu dönemde ailelerin, çok farklı yaĢ gruplarındaki 

ebeveynler, kardeĢler, üvey kardeĢler, kuzenler ve çocuklar arasındaki karmaĢık 

iliĢkileri yönetmeleri gerekmektedir. ĠĢletmenin, hızla büyüyen aileyi destekleme 
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kapasitesi bu dönemde ortaya çıkar. Bunun iki önemli nedeni vardır. Birincisi 

geniĢleyen aile üyelerinin beklentilerini karĢılarken iĢletmenin de karlılığını devam 

ettirmesi gerekliliğidir. Ġkincisi ise, iĢletmenin ailedeki kalifiye elemanlara kariyer 

imkânı sağlayabilecek büyüklükte olup olmaması sorununun ortaya çıkmasıdır. Bu 

aĢama aile içi iletiĢimin çok önemli olduğu ve net uygulama prosedürlerine önemle 

ihtiyaç duyulan bir dönemdir. Evlilik, boĢanma, tekrar evlenme, üvey çocuklar, üvey 

kardeĢler, büyükanne-büyükbaba gibi yönetilmesi gereken pek çok iliĢkiye ilaveten, bu 

dönemde tamamen yeni bir nesilde aileye dâhil olmaktadır. Bu dönemde beraber 

çalıĢmak temel amaçtır ancak bunu baĢarabilmek için bir orkestra Ģefi gibi çalıĢmak 

gerekmektedir.
62

  

Son aĢama olan “Yönetimi Devretme” aĢamasında ise, aile üyelerinin hepsinin zihni 

yönetimin devredilmesi konusunda karıĢıktır. Yönetimin devredilmesi konusu her ne 

kadar iĢletme ile ilgili bir konu gibi görünse de aile içerisinde de oldukça önem arz 

etmektedir. Aile iĢletmelerinde yönetimin bir nesilden diğerine devredilmesi ile ilgili 

pek çok alternatif söz konusudur. Eğer aile bu değiĢim sürecine iyi bir Ģekilde 

hazırlanmıĢ ise, süreçte karĢılaĢacakları sorunların üstesinden gelip bu dönemi baĢarı ile 

atlatabilir.
63

  

Gersick vd. (1997)‟nin önerdiği aile geliĢim modeli çekirdek bir aileyi ele almaktadır. 

Ancak aile iĢletmeleri kardeĢler ortaklığı veya kuzenler konsorsiyumu döneminde ise, 

aile geliĢim modelinde aynı anda birden fazla aĢamada bulunabilir. Bu durum, ailenin 

içinde bulunduğu koĢulları karmaĢıklaĢtıracaktır. Her biri kendi geliĢimsel sürecinin 

sorunları ile uğraĢan farklı aile gruplarının olması, aile iĢletmelerinde en ilginç 

dinamiklerden birisini ortaya çıkartacaktır. GeliĢim modeli ise, bu karmaĢık iliĢkiler 

ağını incelemek ve yönetmek adına faydalı bir modeldir.  

1.5.4.3.  ĠĢletme GeliĢim Boyutu 

Üç boyutlu geliĢim modelinin son boyutu olan iĢletme geliĢim boyutudur. Birinci aĢama 

olan BaĢlangıç AĢaması iĢletmenin kuruluĢ dönemi ve hayatta kalmanın önemli 

sorunlardan birisi olduğu ilk yıllarını kapsar. Ġster iĢletmenin tamamı yeni kurulmuĢ 

olsun, ister kompleks aile iĢletmelerine yeni bir iĢ birimi eklenecek olsun, bu dönem 
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kendine has güçlü karakteristikleri bulunan bir dönemdir. YaĢam döngüsünün bu 

dönemindeki iĢletmeler, daha sonra içinde bulunacakları dönemlere göre önemli 

farklılıklara sahiptirler.
64

 

Büyüme/FormalleĢme dönemi aile iĢletmeleri yaĢam döngüsünün ikinci dönemidir.  Bu 

dönem pazarda yerlerini pekiĢtiren, faaliyetleri tahmin edilebilir rutinlere dönüĢen, 

örgütsel karmaĢıklığın arttığı, büyüme ve örgütsel değiĢimin yavaĢladığı aile 

iĢletmelerini kapsar. Bu dönemde aile iĢletmeleri değiĢen mülkiyet yapısı ve aile 

beklentilerinin gereklerini karĢılayabilmek için büyüme eğrisini ve iĢletmenin yapısını 

Ģekillendirmelidir. Büyüme/FormalleĢme dönemindeki aile iĢletmeleri büyümeden 

kaynaklanan olumlu ve olumsuz durumlarla karĢı karĢıya kalırlar. Bunlar fırsatların 

sayısının ve onları gerçekleĢtirebilme bilincinin artması gibi avantajlara karĢın, 

iĢletmenin yapısının üzerinde büyümenin getirdiği stres ve baskıların artması gibi 

dezavantajlardır.
65

 

ĠĢletme geliĢim boyutunun son aĢaması Olgunluk aĢamasıdır. Bu aĢamada, iĢletmenin 

sahip olduğu bir ürünün piyasada geliĢiminin durduğu aĢamadır ve artık istenilen 

kârlılık düzeyine ulaĢılamayacağını gösterir sinyalleri tespit etme imkânı vardır. 

Operasyonların rutinleĢmesi, iĢletmenin büyümesi ile ilgili beklentilerin düĢük olması, 

aile iĢletmesinde durgunluk dönemine girildiğine dair önemli göstergelerdir. Ancak 

durgunluk dönemine giren bir aile iĢletmesinin, bu durumunu koruması mümkün 

değildir. Durgunluk dönemine girmiĢ, olgun bir aile iĢletmesini bekleyen iki durum 

vardır. Kendini yenileme ve yeniden yapılanma veya iĢletmenin ömrünün sona ermesi.
66

 

Aile iĢletmeleri dinamik yapılardır ve aĢamalar arasındaki sınırlar çok net değildir. 

Ayrıca bu modelde pek çok karma durum söz konusudur. Dolayısı ile aile iĢletmeleri bu 

model kapsamında incelenirken keskin sınırlar ile ayrılmıĢ kategorilerin ortaya çıkması 

beklenmemelidir. Modelin en faydalı yanı aile iĢletmelerinin zaman içerisinde geliĢimi 

incelenirken, farklı yönleri açısından tahmin edilebilir bir çerçeve sunmasıdır.  
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1.6.  AĠLE ĠġLETMELERĠNDE ÖNEMLĠ KONULAR 

1.6.1. Aile ĠĢletmelerinde KurumsallaĢma 

Aile iĢletmesi birbirinden çok farklı özelliklere sahip iki kavramı kapsamaktadır. Bunlar 

“aile” ve “iĢletme kavramlarıdır. Aile, birbirine sevgi, birlik, beraberlik, destek gibi 

unsurlar ile bağlanmıĢ bir yapıyı ifade ederken; iĢletmede rasyonel davranıĢ, rekabet, 

sonuç odaklı olmak gibi unsurlara odaklanan bir yapı söz konusudur. Birbirinden çok 

farklı temellere dayanan bu iki yapının bir arada varlığını sürdürmesi kolay değildir. 

Aile iĢletmelerinin uzun dönemli yaĢayabilmeleri için aile ve iĢletmelerin temel yapı 

taĢlarının dengeli bir Ģekilde yönetilebilmesi gerekmektedir. Hem yönetim yazınında ve 

hem de uygulamada, aile iĢletmelerinin varlıklarını uzun dönem sürdürebilmeleri için 

bu dengenin sağlanabilmesine yönelik olarak sunulan en önemli çözüm 

kurumsallaĢmadır. 

Günümüzde iĢletmelerin karĢı karĢıya oldukları sürekli değiĢim, yüksek rekabet, hızlı 

iletiĢim, hem iç hem de dıĢ müĢteri odaklı stratejiler geliĢtirme gereği gibi güç 

koĢulların varlığı, onların uzun dönemde baĢarılı bir Ģekilde yaĢamlarını 

sürdürebilmeleri için günün koĢullarına uymaları zorunluluğunu da beraberinde 

getirmektedir. KurumsallaĢma düzeyi yüksek Ģirketlerde bu uyum, kurumsallaĢma 

düzeyi düĢük Ģirketlere oranla çok daha kolay olacaktır. KurumsallaĢma düzeyi yüksek 

olan iĢletmeler, değiĢen koĢullara kolaylıkla uyum sağlayarak yapılarını sabitler ve 

böylece kendilerine yarar sağlamayan koĢullardan uzak kalma olasılığını artırırlar. 

KurumsallaĢma düzeyi düĢük olan iĢletmeler ise yapısal problemlerden dolayı uyum 

sağlamak konusunda daha fazla sorun yaĢayabilirler. 

Türkiye‟de giriĢimciler, gazete yazarları, iĢletme yöneticileri, danıĢmanlar ve 

akademisyenler özellikle aile iĢletmelerinin ve KOBĠ‟lerin sorunlarının çözümünün 

ancak kurumsallaĢma ile mümkün olabileceği konusunda görüĢ birliği içindedirler. 

Bununla birlikte, konuyla ilgili hemen herkesin bir kurumsallaĢma perspektifinin olması 

ve yaĢanan kavram kargaĢası, kurumsallaĢmanın “içi boĢ bir kavram” olarak kalmasına 

neden olmaktadır.
67

 KurumsallaĢma yönetim yazınında temel olarak “kurumsallaĢma 

kuramı” kapsamında incelenmektedir ancak aile iĢletmeleri yazınında hem uluslararası 
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düzeyde hem de ulusal düzeyde yapılan çalıĢmalar da kurumsallaĢma genellikle sadece 

yönetimin profesyonelleĢmesi boyutunda ele alınmaktadır. Oysaki profesyonelleĢme 

kurumsallaĢmasının sadece bir boyutudur. Bu nedenle çalıĢmada öncelikle 

kurumsallaĢma kavramı incelenecek ardından aile iĢletmelerinin kurumsallaĢması 

konusuna değinilecektir. 

1.6.1.1. KurumsallaĢma 

Türkçe Sözlük kurumsallaĢma sözcüğünü iki anlamda açıklamaktadır. “Kurum niteliği 

kazanmak, müesseseleĢmek” kurumsallaĢma anlamında kullanılmakla beraber 

“herhangi bir davranıĢ, düĢünüĢ, inanıĢ biçiminin tarihi olarak durağan ve toplumca 

değer verilen kalıplara dönüĢmesi süreci” Ģeklinde -sosyolojik bir yaklaĢımla- 

açıklamaktadır (TDK, 1988). Ġngilizce‟de “institutionalization” olarak adlandırılan 

kurumsallaĢma kavramı, Webster Sözlüğünde “kurum haline getirme, kurumsal karakter 

verme, bir kuruma formal bir yapı ve sistem kazandırmak” olarak tanımlanmaktadır 

(Webster web, 2006). Colins Sözlüğü kurumsallaĢmayı “bir Ģeyi kurumsallaĢtırmak, o 

Ģeyin, organizasyonun, sosyal sistemin, kültürün bir parçası olarak kurulması, tesis 

edilmesi, yerleĢtirilmesidir” olarak tanımlamaktadır (Colins web, 2006). Koçel, 

Türkiye‟de kurumsallaĢma ile ilk akla gelenin “iĢlerle ilgili tariflerin yapılması ve yazılı 

prosedürlerin hazırlanması” olduğunu belirtmektedir.
68

  

Örgüt kuramı açısından kurumsallaĢma kavramı incelendiğinde Broom ve 

Selznick(1955)‟in kurumsallaĢmayı “düzensiz ve gevĢek organize edilmiĢ ya da sadece 

teknik aktivitelerden oluĢan modeller yerine düzenli, durağan ve sosyal olarak entegre 

olmuĢ modellerin ortaya çıkması” olarak tanımladığı görülmektedir. Selznick (1957) ise 

kurumsallaĢmayı çevrenin etkisini kapsayan bir Ģekilde, organizasyonun iĢtirakçiler ve 

çevresinin karakteristiklerinden kaynaklanan bir seri kararın sonucunda kendine has, 

ayırt edici bir karakter geliĢtirdiği bir süreç olarak tanımlamaktadır.
69
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 March (1996) ise kurumsallaĢmayı, çevresel değiĢme ile birlikte örgütsel değiĢimin 

oluĢması, oluĢan değiĢimin öğrenilmesi ve yeni duruma uygun standartlar geliĢtirilmesi 

süreci  olarak tanımlamaktadır.
70

 

KurumsallaĢma sosyolojik bir yaklaĢımdır. Bu açıdan bakıldığında kurum, üstlendiği 

iĢlevin nasıl yerine getirilmesi gerektiğini anlatan ve birlikte eĢ güdülmüĢ, örgütlenmiĢ, 

uyumlu bir bütünlük oluĢturan düĢünceler, davranıĢ kuralları ve değer ölçülerinden 

oluĢur.
71

 Kurum kavramı, toplumda belli bir iĢlevi yerine getirmek amacıyla kurulmuĢ, 

çalıĢanların rol ve statülerinin belli olduğu, uyulması gereken kuralları olan kontrollü 

yapılar için kullanılmaktadır.
72

 Çoğu zaman, örgüt ile kurum kavramları birbirlerine eĢ 

anlamlı olarak kullanılmaktadır. Çünkü her ikisinde de belli amaçların 

gerçekleĢebilmesi için gösterilen çaba ve bu amaçlar için çalıĢan insanlar 

bulunmaktadır. Ancak, örgütler amaçlara ulaĢmayı ön plana almıĢ ve amaçlarını 

gerçekleĢtirebilecek Ģekilde ussal olarak düzenlenmiĢ, biçimsel yapılardır. Buna göre 

örgütler, teknik amaçlara göre tasarlanmıĢ, verimliliği maksimize etmeye çalıĢan ve 

sürekli olabilen yapılardır.
73

 Kurum ise Jepperson (1999)‟a göre, belirli bir aĢama ya da 

özelliğe ulaĢmıĢ sosyal bir düzen ya da kalıptır. Bu düzen veya kalıp ile “standardize 

edilmiĢ etkileĢim dizileri” ifade edilmektedir. Rowlinson (1997)‟a göre örgüt sözcüğü 

“eylem” ve “değiĢimi” akla getirirken, kurum sözcüğü ise “istikrar” ve “devamlılığa” 

iĢaret etmektedir. Bir örgüt, bir kurum olarak görülmeye baĢladığında daha az amaç 

odaklı bir sosyolojik niteliğe bürünmektedir. Yine örgütleri kurum olarak adlandırmak, 

onların yalnızca mal ve hizmet üreten kapalı kutular olmadığı, duygular ve geleneklerle 

yönlendirilen insan örgütleri olduğu anlamına gelmektedir.
74

  

Kurumlarda etkileĢim ve uyum kavramları önem kazanmakta, bu anlamda sadece amacı 

teknik bakımdan gerçekleĢtirilmenin ötesinde, esnek ve sürekliliği olan yapılar ortaya 

çıkmaktadır. Sağlam (1979), kurum kavramındaki örgütsel değerlerin önemini 

vurgulayarak, değerlerin içselleĢtirilmiĢ olması halinde kurumun süreklilik 

kazanabileceğini ifade etmektedir. Selznick (1995) kurumu, sınırları dıĢ çevre 
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tarafından belirlenmiĢ, katılımcıların kararlarından etkilenerek tepkiler koyan, 

uyumlaĢtırıcı bir unsur olarak ortaya koyarken, kurumsallaĢmanın uyumlaĢtırma 

sürecini ve örgütteki ilerlemeyi ifade ettiğini öne sürmektedir.
75

 

Örgüt kuramında kurumsalcılık eski ve yeni Ģeklinde ikiye ayrılmaktadır. Aralarındaki 

ortak noktalardan birisi, kurumsallaĢmanın örgütsel ussallığı kısıtladığını ileri 

sürmeleridir. Eski kurumsalcılık örgütte biçimsel olmayan etkileĢimin karanlıkta kalan 

kısımlarını aydınlatmaya çalıĢmaktadır. Bireylerin birbirlerini etkileme kalıpları, 

koalisyonlar ve klikler, iĢe alma ve yükseltmede ayrıntılara boğulma gibi öğeler 

nedeniyle biçimsel olmayan yapıların, biçimsel örgüt yapılarından saptığını ve dar 

görüĢlülüğün etkisindeki çıkarlar yüzünden örgütün niyetlenmiĢ olduğu ussal 

amaçlarından nasıl saptırıldığını incelemiĢtir. Yeni kurumsalcılık ise tersine, ussallık 

dıĢı unsurları biçimsel örgütün kendisinde bulmaktadır. GerçekleĢtirilmeye niyetlenilen 

iĢlevlerden ziyade belirli bölümlerin ve çalıĢma prosedürlerinin örgütler arası etkilere 

sızması ve ön kabuller (conformity) ve kültürel öğelerin ikna ediciliği üstünde 

durmaktadır. Yeni kurumsalcılık eskisine nazaran daha geniĢ bir kapsama sahip olup, 

endüstri, ulusal ve uluslararası düzeyde örgütsel yapı ve süreçleri inceler.
76

 

KurumsallaĢma, yazında üzerinde görüĢ birliği oluĢmuĢ bir konu olmadığından, 

tanımının yapılması da kolay değildir. Akat ve Atılgan (1992) kurumsallaĢmanın pek 

çok olguyu içermesi nedeniyle tanımlanabilecek bir kavram olarak değil, anlaĢılması 

gereken bir yaklaĢım olarak değerlendirilmesi gerektiğini vurgulamaktadırlar. Çünkü 

kurumsallaĢma, “süreç”, “bir yaĢam biçimi”, “güçlü bir yapı”, “sistemler”, “bürokratik 

özellikler”, “profesyonel yönetim mekanizması” olgularını içermektedir. Bu durumda 

da kurumsallaĢmayı anlayabilmek için onu etkileyen üç unsur üzerinde durmak 

gerekmektedir. Bunlar çevre, örgüt yapısı ve kültürdür.
77

  

Kurumsal çevrenin iĢletmelerin kurumsallaĢma süreçlerine temel etkisi, örgütlerin 

meĢruiyet kazanmak, kaynaklara ulaĢmak, istikrar sağlayabilmek ve sürdürülebilirlik 

ihtimallerini artırmak için ihtiyaç duydukları organizasyonel kurallar aracılığıyla 

olmaktadır.
78

 Örgütler uzun süre varlıklarını sürdürmek amacıyla kararlar alırken, aynı 
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zamanda da içinde bulundukları çevreye ayak uyduracak biçimde davranmak 

zorundadırlar. Söz konusu edilen bu çevre kurumsal çevredir. Kurumsal çevre, ürün ve 

hizmetlerin üretildiği, üretim sistemlerinin kontrol edildiği “teknik çevre”den farklıdır. 

Bu çevre, kurumların kabul görmek ve destek almak için uymak zorunda oldukları 

kuralları taĢıyan çevredir. Bu kural ve Ģartlar devlet, ticari birlikler ve profesyoneller 

gibi aktörlerce tanımlanmıĢ genel inanç sistemlerinden kaynaklanmaktadır.
79

 

Kurumlar varlıklarını sürekli kılabilmek adına, çevrenin zorladığı yapı ve uygulamalara 

uyum sağlamak, hatta görevlerinin gereğine çok uygun olmadığı halde bile bunları 

kabul etmek zorunda kalmaktadırlar. Çünkü bu yapı ve uygulamalar, kurumlara üretim 

ve hizmetlerini devam ettirebilme imkânı, diğer bir deyiĢle varlıklarını sürdürebilmeleri 

için gerekli kaynakları sağlamaktadır. Kurumların hayatta kalabilmek için çevreye 

uyum sağlamalarına olanak tanıyan yapı değiĢikliklerine gitmeleri, onların bu çevrede 

onaylanmalarına ve bir anlamda meĢruiyet kazanmalarına imkân vermektedir. 

KurumsallaĢma sürecinde kurumların varlıklarını sürdürebilmek, kaynak sağlamak ve 

meĢru olmak amacıyla yapı ve uygulamalarını değiĢtirmeleri, standart yapı ve kuralların 

ortaya çıkmasına neden olmaktadır. Böylece örgütlerin kendine özgü norm ve 

değerlerinin dıĢında, kurumlaĢmıĢ kurallarında yaygınlaĢması, kurumların zamanla 

birbirlerine benzemelerine yol açmaktadır. Kurumsal benzerlik ya da izomorfizm olarak 

adlandırılan bu durum, örgütsel etkililiği arttırırken, örgütlerin giderek kendi çevrelerini 

yaratmalarına ancak bu çevrenin de zamanla kurumları kısıtlamasına neden 

olmaktadır.
80

 Ayrıca kurumsallaĢma sürecinde örgütler, çevresel belirsizliklerle baĢ 

edebilmek için oluĢturdukları yeni bölümlerle, basit yapıdan karmaĢık yapıya doğru 

geçmektedirler. Örgütler giderek büyümekte bu da birimler arasında kontrol ve 

koordinasyon gereği ortaya çıkmakta ve bunun sonucunda formalizasyon düzeyi ve 

hiyerarĢik kademeler artmaktadır. Öte yandan uzmanlaĢmayla beraber ortaya çıkan 

profesyonel çalıĢanların istihdam edilmesi gereği, kararlara katılım düzeyini artırarak 

merkezi yönetimi azaltmaktadır. 
81

 

Steidlmeier (1993), kurumsallaĢma sürecinde kurumsal güven ve kurum kültürü 

oluĢturmanın önemi üzerinde durmuĢtur. PaylaĢılan değerler kurum kültürünün ne denli 

güçlü olduğunu belirtmektedir ve değerler çalıĢanlar arasında paylaĢılıp yaygınlaĢtıkça, 
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çalıĢanlar arasındaki bağ da güçlenmektedir. Değerler, o örgütte bireylerin belli 

durumlarda karar verirken nasıl davranmaları gerektiğine iliĢkin yol gösterici 

olmaktadır. KurumsallaĢma sürecinde ise çalıĢanları birbirine kaynaĢtıran değerler, 

kurumun belli özellikleri ile tanınarak meĢrulaĢmasını ve rekabet ortamında ayakta 

kalabilmesini sağlamaktadır.
82

 

KurumsallaĢma süreci alıĢkanlık kazanma ile baĢlar. Sık sık tekrarlanan bir eylem 

sonunda bir kalıba (Ģablon) dönüĢür ve bu da eylemin yeniden gerçekleĢtirilmesi 

aĢamasında tasarruf sağlar. Hangi eylemin gerçekleĢtirileceğine iliĢkin seçeneklerin 

azalması, insanlara psikolojik bir rahatlama getirir. Kurumlar içerisinde örgütün 

amaçlarını gerçekleĢtirme yeteneğinden bağımsız olarak iĢ yapma biçimlerine atfedilen 

bir değer söz konusudur. BaĢka bir deyiĢle kurumsallaĢmanın bir ölçüsü, yöntemlerin 

amaçlar kadar önemli olma derecesidir. Selznick‟e göre bir örgütteki kurumsallaĢma 

derecesi, çevreden kaynaklanan yeni talepler ve koĢullar nedeniyle, örgütün kimi yapı 

ve süreçlerinden vazgeçme ya da onları değiĢtirme konusundaki hazırlılığıyla test 

edilebilir. Yani bir örgüt dıĢ koĢullara ne kadar hızlı uyum sağlayabiliyor ise o denli az 

kurumsaldır.
83

 

KurumsallaĢma, sosyal süreçlerin, yaptırımların ya da gerçekliklerin sosyal düĢünce ya 

da eylemde kural benzeri bir durum ya da özellik kazanmasıdır. Örneğin bir iĢletmede, 

örgüt içi iletiĢim, müĢterilerle diyalog kurma biçimleri, pazarlama bölümünün pazar 

araĢtırması yöntemleri gibi eylemleri, davranıĢ tarzları kurumsallaĢmıĢ olabilir. Yine bir 

aile iĢletmesinde, kurucunun astlarına ve profesyonel yöneticilere davranıĢ tarzı, aile 

bireylerinin kendi arasındaki iliĢkiler, tekrarlanarak alıĢkanlık haline gelebilir yani 

kurumsallaĢabilir.
84

 

Bir örgüt kurumsallaĢmaya baĢladığında kendine has, spesifik bir karakter kazanmak ve 

kendisine has bir beceri geliĢtirmek veya herhangi bir yetersizlikden kurtulmak çabasına 

girer.
85

 KurumsallaĢmıĢ ürünler, hizmetler, teknikler, politikalar ve programlar güçlü 

“mitler” olarak iĢlev görürler ve pek çok örgüt bunları törensel anlamda benimser ve 

kullanır. Bunlar örgüt üyelerinin çoğunluğu tarafından belirli bir amaç veya görevin 
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baĢarılması için en uygun ve verimli araçlar olarak görüldükleri ölçüde ussallaĢırlar. 

Ancak kurumsal mitlerin etkisindeki örgütlerde, etkinlik ve verimlilik geri plandadır. 

Mit haline dönüĢmüĢ eylem, törensel bir öneme sahiptir ve görünüĢün aynen devamını 

ve örgütün geçerliliğini sağlar.
86

  

Türkiye‟de “kurumsallaĢma” iĢletmeleri, sürekliliği ön planda tutan, iĢlerin 

yürütülmesinde ve sorumlulukların belirlenmesinde kiĢisellikten uzaklaĢmıĢ örgütlere 

dönüĢtürmeye yönelik yönetsel çabalar olarak algılanmaktadır. Kurum olmak ön 

plandadır. KurumsallaĢan iĢletmelerin belirsizlik ortamlarından kurtulacağı, etkin ve 

verimli faaliyet göstereceği, yönetimin devamlılığının sağlanacağı, iĢlerin ve eylemlerin 

sistematik bir Ģekilde yürüyeceği varsayılmaktadır. Oysa Meyer ve Rowan‟a göre 

(1991) kurumsallaĢmıĢ kurallara bağlılık, örgütlerdeki etkinlik ölçütüyle çoğunlukla 

çatıĢma halindedir. Bunun tersine, etkinlik ve verimliliği arttırmak için faaliyetleri 

kontrol ve koordine etmek, bir örgütün kurumsallaĢmıĢ unsurlarla uyumunu zayıflatır, 

bu unsurlara olan desteği ve meĢruiyeti azaltır.
87

  

KurumsallaĢmayı karakterize eden temel konular değerlendirildiğinde aslında 

iĢletmelerin varlıklarını devam ettirebilmeleri için kurumsallaĢması gerektiği 

yaklaĢımının her zaman için olumlu sonuçlar doğurmayacağı görülmektedir. 

Günümüzde iĢletmelerin sürdürülebilir rekabet üstünlüğü kazanmalarının temel 

gerekliliği esnek olmak ve nadir, taklit edilemez ve değerli kaynaklara, uygulamalara ve 

yapılara sahip olmaktır.  Ancak kurumsallaĢma iĢletmenin varlığını sürdürebilmesinin 

yolunu çevreye uyum ve meĢruiyet kazanmak olduğunu belirtmektedir ve bunu 

gerçekleĢtirmek için gösterilen çabalarda iĢletmeleri eĢbiçimli hale getirmektedir. Bu 

noktada iĢlemelerin rekabet üstünlüğü kazanabilmeleri için kurumsallaĢmanın önemi ve 

gerekliliğinin farkında olmaları ve kurumsallaĢma için çaba göstermeleri gerekmektedir. 

Ancak bunu yaparken esnekliklerini kaybetmemeli ve nadir, taklit edilemez ve değerli 

kaynaklara, uygulamalara ve yapılara sahip olmak içinde sürekli çaba göstermeleri 

gerekmektedir. Bu noktada kurumsallaĢma aslında iĢletmeler için önerilen bir çözüm 

önerisi olarak değil, iĢ çevrelerine uyumunu anlatan bir yaklaĢım olarak ele alınmalıdır. 
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1.6.1.2. Aile ĠĢletmelerinde KurumsallaĢma 

Dünyada ve Türkiye‟de aile iĢletmelerinin ömürlerinin ise 25-30 yıl olduğu, bu tür 

iĢletmelerin üçüncü kuĢağa geçme oranının %15–20 civarı bir oranda kaldığı, bunun en 

önemli nedenlerinin ise yönetimde yetersizlik ve kurumsallaĢamama olduğu 

belirtilmektedir.
88

 Hem akademik yazında hem de profesyonel iĢ çevrelerinde, aile 

iĢletmelerinin varlıklarını baĢarılı bir Ģekilde uzun dönem devam ettirebilmeleri için 

kurumsallaĢmaları gerektiği sıklıkla belirtilmektedir. 

Faaliyetlerini kiĢiye ve aileye bağımlı olarak sürdüren aile iĢletmelerin yaĢam süresi 

genellikle bir nesille sınırlı kalmaktadır. Türkiye‟de genellikle aile iĢletmesini kuran 

giriĢimcinin ölümüyle birçok iĢletme faaliyetine son vermekte ya da el değiĢtirmektedir. 

Bu tehlikeyi önlemenin en önemli yolu iĢletme kurucusunun iĢletmesini 

kurumsallaĢtırarak ikinci, üçüncü nesle devretmesidir.
89

 

KurumsallaĢma çalıĢmalarında temel amaç, iĢletmelerin varlıklarını sürekli kılabilmeleri 

için gerekli örgütsel düzenlemelerin yapılmasıdır. KurumsallaĢma, iĢletmenin belirli bir 

büyüklüğe ulaĢması ve özellikle giriĢimcinin artık her iĢe yetiĢemediği zaman 

kaçınılmaz olmaktadır.
90

 

Türkiye‟de kurumsallaĢma yazınında ilk göze çarpan noktalardan birisi, konunun aile 

iĢletmeleriyle ilgili sorunlarla birlikte ele alınmasıdır. Özellikle aile iĢletmelerinde 

yönetim sorunlarının çözümünde sıkça referans alınmakta ve aile-iĢ iliĢkilerinin sağlıklı 

bir Ģekilde yürütülmesi, veliaht seçimi, güçlü bir örgüt kültürünün oluĢturulması gibi 

konular kurumsallaĢma altında incelenmektedir.
91

 

KurumsallaĢma pek çok tanımı içeren bir ifadedir. Ancak, hemen belirtilmesi gereken 

husus, kurumsallaĢmayı kesinlikle ailenin iĢletmeden tüm iliĢkisinin kesilmesi olarak 

algılamaması gereğidir. Eğer kurumsallaĢan bir iĢletmede patronaj söz konusu değilse, 

yani bir kiĢi ya da bir grubun iĢletmenin yönetiminde tam hâkimiyeti yoksa o zaman 

sakıncalı sonuçlar doğabilir. Örneğin patronajsız iĢletmelerin yönetim kurullarına çeĢitli 
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yerlerden gelen üyeler, iĢletmeyi kendi çıkarları doğrultusunda kullanıp, sonra da 

iĢletme zor duruma düĢünce istifa edip kolaylıkla sorumluluklardan kaçabilmektedir.
92

 

Patronların iĢin baĢında olması, diğer çalıĢanlarla kolektif bir çalıĢma ruhu 

oluturulmasında çok önemli faydalar sağlayacaktır.
93

 

KurumsallaĢma tanımlarının ortak paydası, örgütlerin kiĢilerden bağımsız sistemli bir 

yapıya kavuĢturulmasıdır. Selznick (1996), bu yapıya ek olarak, bireyler ve gruplar 

arasında uyumlu bir etkileĢimin ve değer özdeĢleĢmesinin varlığını ve bir kurumsal 

kimliğe sahip olunmasını da kurumsallaĢma kapsamında ele almaktadır. Bir örgüt 

kurumsallaĢtıkça, belli özelliklere sahip olma ve farklı yetenekler elde etme 

eğilimindedir. Bu bağlamda, kurumsallaĢmıĢ aile iĢletmelerini, kendilerine özgü ayırt 

edici özellikleriyle, güçlü örgüt kültürleriyle, kurallara göre iĢleyen, kiĢiye göre 

uygulamaların olmadığı, iĢ ve faaliyetlerin standart hale getirildiği, yeniliklerin 

yakından izlendiği, çalıĢanlarına, kamuoyuna, devlete, müĢterilerine, tedarikçilerine 

katkıda bulunan ve aile-iĢ iliĢkilerini de belli kurallara bağlayan iĢletmeler olarak 

tanımlamak mümkündür.
94

 

KurumsallaĢma, bütün sosyal yapılar için çok önemli olmakla birlikte, aile Ģirketleri için 

çok daha önemlidir. KurumsallaĢma, Ģirketleri ailenin ve kiĢilerin etkisinden kurtaran, 

iĢletmenin belirlenmiĢ amaçlar doğrultusunda yönlendirilmesini sağlayan bir kavramdır.  

Aile iĢletmelerinin en önemli handikabı birbirine duygusal bağ ile bağlanmıĢ aile ile, 

rasyonel kurallar çerçevesinde faaliyet göstermesi gereken iĢletmenin ortak bir amaç 

doğrultusunda beraber hareket etmeleri gereğidir. Bunu baĢarmanın yolu ise aile 

iĢletmelerinin kurumsallaĢması kapsamında hem ailenin hem de iĢletmenin 

kurumsallaĢmasının ele alınmasıdır. 

ĠĢletmelerde kiĢiye değil modele dayalı bir sistemin olması gerektiğini ifade eden 

kurumsallaĢmanın, bir iĢletmede oluĢumuna iliĢkin bazı göstergeleri bulunmaktadır. 

Yazıcıoğlu ve Koç (2009) bu göstergeleri iĢletme anayasası, profesyonelleĢme, etkin bir 
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örgüt yapısı, yetki devri, yetkilendirme, yönetim anlayıĢı, karar verme Ģekli ve etkin bir 

iletiĢim sisteminin kurulması Ģeklinde özetlemiĢlerdir. 

1.6.1.2.1. ĠĢletme Anayasası 

KurumsallaĢmada hangi konuda olursa olsun her türlü etkileĢim ve iletiĢimde belirli 

kuralların hâkim olması gerekmektedir. Dolayısıyla kurumun iĢleyiĢindeki bütün 

süreçlerde uygun kuralların oluĢturulması ve bu kuralların yazılı hale getirilmesi 

gerekir. Yazılı hale getirilen bu kurallar silsilesi iĢletmenin anayasasını meydana getirir  

ĠĢletme anayasası, iĢletmenin vizyon ve misyonunun yer aldığı, iĢletmeye ait genel ve 

özel hedeflerin belirlendiği, iĢ ve iĢleyiĢe iliĢkin tüm ilke ve kurulların yazılı olarak 

ortaya konulduğu temel bir yol göstericidir. Tüm iĢletmeler için iĢletme anayasasının 

varlığı, kurumsallaĢmanın önemli bir göstergesi niteliğindedir. 

ĠĢletme anayasası içinde belirlenen tüm ilke ve kurallar hem aile bireyleri için hem de 

aile dıĢından olan çalıĢanlar için oluĢabilecek her türlü probleme iliĢkin genel çerçeveyi 

belirleyen bir rehber niteliğinde olmalıdır. 

1.6.1.2.2. ProfesyonelleĢme 

ProfesyonelleĢme, iĢletme içerisindeki iĢ ve iĢlemlerin o konuda uzman kiĢiler 

tarafından yerine getirilmesi, görev, yetki ve sorumluluk dengesinin uzmanlık esasına 

göre belirlenmesi anlayıĢına dayanmaktadır. Profesyonel yönetime geçiĢ, geliĢen 

iĢletmelerde iĢletme faaliyetlerinin kesintiye uğramasına, bozulmasına ve hatta ailenin 

dağılmasına yol açabilir. Profesyonel yöneticiler, iĢletmenin geliĢmesi için “iyi olan 

nedir?” sorusu üzerine yoğunlaĢır ve aile politikalarını görmezden gelebilir. Bu durum 

çatıĢmanın doğmasına neden olabilir. Diğer yandan profesyonelleĢme denildiğinde ilk 

olarak iĢletme içerisinde görev yapan iĢgörenlerin tamamının aile dıĢı bireylerden 

oluĢması gerektiği gibi bir algılama oluĢmaktadır. Bu noktada, profesyonelleĢme 

yalnızca aile bireyleri dıĢındaki kiĢilerin görevlendirilmesi değil, aynı zamanda aile 

içerisinden bireylerin de bilgi, beceri ve eğitimleri doğrultusunda bir görev almaları 

anlamı taĢımaktadır. 

Profesyonel iĢgörenler alanında uzman bireyler olarak algılanmalı ve iĢletme içerisinde 

yapılacak bir iĢbölümü ile kiĢilerin görevleri belirlenmelidir. Bu yaklaĢım iĢletmenin 
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iĢleyiĢinde ve kurumsallaĢması konusunda önemli bir gösterge olarak dikkati 

çekmektedir.  

1.6.1.2.3. Örgüt Yapısı 

KurumsallaĢmanın en önemli göstergesinin bir sistem ve ekip oluĢturma anlayıĢının 

olduğu söylenebilir. Diğer yandan sistemler, ilkeler ve iĢletmenin kimliği ön planda 

tutulmalı ve bunlara iĢlerlik kazandırılmalıdır. KurumsallaĢmıĢ iĢletmeler 

incelendiğinde, bu iĢletmelerin değer yargılarından, sistemlerinden ve prensiplerinden 

asla ödün vermedikleri görülmektedir. 

Örgüt yapısında sistem ve ilkelerin belirlenmesi; yapılacak iĢlerin standart hale 

getirilmesi, bir iĢin kim tarafından nerede, ne Ģekilde, hangi yetki ve sorumluluklar ile 

yerine getirileceğinin açık bir biçimde ortaya konulması anlamına gelmektedir. Bu 

nedenle kurumsallaĢmıĢ iĢletmelerde iĢ tanımları ve analizleri tam olarak yerine 

getirilir. 

1.6.1.2.4. Yetki Devri ve Yetkilendirme 

Yetki: karar vermek, baĢkalarını harekete geçirmek ya da örgütsel amaçları baĢarmak 

için belirli iĢ ve faaliyetleri yaptırma gücüdür. Örgüt yapısı, gerekli örgütsel biçimlerin 

belirlenmesi, uygun fiziksel araç gereçlerin temin edilmesi ve her bölüme uzman 

personellerin tayin edilmesi ile tamamlanmıĢ olmaz. Tüm iĢgörenlerin etkili bir Ģekilde 

çalıĢmasının sağlanması için, örgütsel yapının yatay ve dikey bir biçimde yetki 

bağlarıyla bağlanması da gerekir. 

ĠĢletmeler kurumsallaĢmanın bir gereği olarak, görev ve sorumluluk yükledikleri uzman 

iĢgörenlere yetki devri yapmak zorundadır. Bu durum aile bireyleri açısından da 

değiĢmemelidir. Aile bireylerine de tıpkı aile dıĢı iĢgörenler gibi uzmanlık ve 

eğitimlerine göre belirlenen görev ve sorumlulukları ölçüsünde yetkilendirme 

yapılmalıdır. Aile bireylerinden iĢe uygun nitelikleri taĢımayanlara sırf aile üyesi 

oldukları için yetki devri yapılmamalıdır. 
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1.6.1.2.5. Yönetim AnlayıĢı ve Yönetime Katılma 

KurumsallaĢma sürecini tamamlamıĢ olan iĢletmeler incelendiğinde, ilk göze çarpan 

nokta bu iĢletmelerde demokratik, katılımcı ve esnek bir yönetim anlayıĢının oluĢmuĢ 

olduğudur. KurumsallaĢmıĢ iĢletmelerdeki yöneticilerin ortak özelliği, astlarını 

iĢletmenin problemleri üzerinde düĢünmeye yönelten kiĢiler olmasıdır. Tepe 

yöneticilerin bu yaklaĢımı zamanla diğer yöneticilere de geçmekte, iĢletmede insan 

kaynaklarına önem veren yöneticilerin sayısı artmakta ve iĢletme içinde uyumlu bir 

hava yaratılması sağlanmaktadır. 

KurumsallaĢmanın bir sonucu olarak organizasyonun demokratik ve katılımcı bir yapıya 

kavuĢturulması, tüm bireylerin iĢletme süreçlerine dâhil olmasını ve sonuçlardan 

sorumluluk hissetmesini sağlamaktadır. Sorumluluğu kısıtlı aktörlere değil, sistemin 

tamamına yaymak daha kurumsalcı bir yönetiĢim yaklaĢımının gereği olup, maddi ve 

maddi olmayan araçların birlikte kullanımını gerektirmektedir. Bu durum bireylerin 

iĢletmenin amaç ve hedefleri ile özdeĢleĢmesine ve bu doğrultuda tutum ve davranıĢlar 

sergilemelerine neden olacaktır. 

1.6.1.2.6. Karar Alma ġekli 

Karar alma, iĢletmenin iĢ ve iĢleyiĢine iliĢkin tüm etkinliklerde alternatifler arasından 

hızlı ve doğru bir Ģekilde seçim yapma süreci olarak tanımlanabilir. Aile iĢletmelerinde 

aile bireyleri iĢletmenin tüm süreçlerini etkiler. Bu süreçlerden biride kararların 

alınması sürecidir. KurumsallaĢmanın olmadığı iĢletmelerde bu süreç, plansız ve 

otokratik bir yönetim anlayıĢı ile gerçekleĢir. Aynı zamanda karar alma aile bireylerinin 

içinde olduğu bir etki alanında gerçekleĢir. KurumsallaĢmanın gereği olarak karar alma 

sürecinde kararlar, katılımcı bir model ile uygulayıcılarında katılımı ile alınır. 

1.6.1.2.7. Etkin Bir ĠletiĢim Sisteminin OluĢturulması 

ĠĢletmelerin kurumsal bir yapıya sahip olması temelde, sürekli ve çok yönlü bir iletiĢim 

sisteminin kurulmasını, iĢi yavaĢlatmadan ve gecikmeden standartlardan sapmaları 

gösteren bir denetim sisteminin oluĢturulmasını gerekli kılmaktadır. ĠletiĢim sisteminin 

etkin bir Ģekilde kurulmuĢ olması hem aile bireylerinin hem de profesyonel iĢgörenlerin 

belirlenen hedefler doğrultusunda birbirleriyle olan etkileĢimini kolaylaĢtıracaktır. Aile 
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iĢletmelerinde, aile fertleri arasındaki iletiĢimin çoğunlukla iĢletmenin asıl amacının 

önüne geçmesi, iĢletmenin karmaĢık bir yapıya dönüĢmesine ve dolayısıyla aile 

iĢletmelerinin ömrünün diğer iĢletmelere göre daha kısa olmasına neden olmaktadır. 

Bir aile iĢletmesinin kurumsallaĢması ile ailenin kurumsallaĢması arasında farklılıklar 

bulunmaktadır. Aile iĢletmelerinin kurumsallaĢması, kurumun iĢleyiĢi ve 

sürdürülebilirliği ile ilgilidir. Ailenin kurumsallaĢması ise, aileyi oluĢturan bireylerin 

bugün, yarın ve gelecekte nerede ve hangi pozisyonda olmaları gerektiğini gösteren bir 

yapının yazılı olarak belirlenmesi ile ilgilidir.
95

  

KurumsallaĢma süreci temel olarak formal bir organizasyon yapısının oluĢturulması, 

informal normların ortaya çıkması, gayriĢahsi/objektif prosedürler, yönetsel ritüeller ve 

ideolojiler geliĢtirilmesi ve meĢrulaĢmaya odaklanmayı içermektedir. ĠĢletmenin 

kurumsallaĢmasının temel göstergeleri ise, örgüt kültürünün geliĢtirilmesi, yönetimin 

profesyonelleĢmesi, eğitim-yetiĢtirme faaliyetleri, kurumun insana bakıĢ açısı, sistemli 

bir organizasyon yapısı, faaliyetlerin belli plan ve politikalar ıĢığında yürütülmesi, 

iĢ/süreçlerin standartlaĢtırılması, iç denetim sisteminin oluĢturulması Ģeklinde 

sıralanmaktadır.  

Aile iĢletmelerinde kurumsallaĢmaya yönelik değiĢim ve dönüĢüm için izlenmesi 

gereken temel adımlar Ģu Ģekilde sıralanabilir:
96

 

 Aile Ģirketinde mevcut durumun analizinin yapılması, 

 Mevcut durumun güçlü ve zayıf yönlerinin tespit edilmesi, 

 Aile üyesi ortakların kurumsallaĢmaya yönelik değiĢim ve dönüĢüme ikna 

olmaları, 

 Kurum içinde değiĢimin öneminin hissettirilmesi, 

 DeğiĢimi gerçekleĢtirecek çekirdek bir lider kadrosunun hazırlanması, 

 DeğiĢim ve yeniliğin yükünü taĢıyacak yönetici ve uygulamacı grubun 

hazırlanması, 

 DeğiĢimi sağlayacak grupta bir takım ruhunun oluĢmasının sağlanması, 
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 DeğiĢim sürecini, tepede yönetecek olan liderin bu dönüĢüme ikna olması, 

benimsemesi ve desteklemesi, 

 DeğiĢim ve dönüĢüme uygun bir vizyonun oluĢturulması ve aile Ģirketine 

yayılması, 

 Aile Ģirketi üyelerinin, değiĢim ve dönüĢüme uyum sağlamalarına yönelik 

eğitimlerinin gerçekleĢtirilmesi, 

 Aile üyelerinde rastlanacak olası tutuculukların çözümlenmesi ve olumsuz 

alıĢkanlıkların irdelenmesi, 

 Aile üyesi iĢ ortaklarının değiĢim süreci ile kısa vadede görebilecekleri bazı 

getirilerin sağlanması, 

 BaĢta aile üyeleri olmak üzere çalıĢanların özendirilmesi, 

 Aile Ģirketinde baĢta profesyoneller olmak üzere tüm çalıĢanların, 

kurumsallaĢma için motive edilmeleri ve katkılarının sağlanması, 

 DeğiĢim ve dönüĢümün bir proje olarak yapılandırılması ve belirli bir planlama 

süreci ile genele yayılması, 

 ĠĢin içinde yer almayan aile üyelerinin değiĢim ve kurumsallaĢma yönünde 

bilgilendirilmeleri, hazırlanmaları ve desteklerinin sağlanması, 

 Aile Ģirketinin yönetim kurulunu oluĢturan ortakların değiĢimi, kendi 

iĢleyiĢlerine ve uygulamalarına yansıtmalarının yakından izlenmesi, 

 BaĢta yönetim kurulu baĢkanı olmak üzere aile üyesi ortakların, değiĢim ve 

dönüĢümü aktif bir biçimde belirleyecek, yönlendirecek Ģekilde iĢin içinde 

olmaları ve bu sürece yeni ufuklar katmaları, 

 DeğiĢim bütün aĢamalarında temel amaç olarak amatör ruhun kaybedilmemesi 

için yoğun bir çabanın gösterilmesi, 

 DeğiĢim sürecinin belirli aĢamalarında ara denetimler sonucunda ulaĢılan nokta 

bakımından değerlendirilme yapılması, 

 DeğiĢim amaçlarına ne oranda ulaĢıldığını, baĢlangıç durumuna göre gelinen 

noktanın test edilmesi ve sonuçlarının paylaĢılması. 
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KurumsallaĢma denildiğinde iĢletmelerin uzun dönemde varlıklarını sürdürebilmeleri 

için çevreye uyum sağlamak ve meĢruiyet kazanmak amacıyla örgüt yapılarında gerekli 

düzenlemeleri yapmaları gereklilği anlaĢılmaktadır. Aile iĢletmeleri açısından 

düĢünüldüğünde kurumsallaĢmanın aile iĢletmesi olmaktan kaynaklanan bir takım 

avantajları (hızlı karar alabilmek, esneklik, dinamizm gibi) ortadan kaldırma ihtimali 

ortaya çıkmaktadır. Bu noktada önemli olan aile iĢletmesi sahiplerinin 

kurumsallaĢmanın neden olabileceği bu tehlike nedeniyle kurumsallaĢmadan kaçınmak 

yerine, üstünlük sahibi oldukları özelliklerini kaybetmeden kurumsallaĢmanın 

gereklerini yerine getirmektir. Böylece bu tür iĢletmeler, uzun dönemde varlıklarını 

devam ettirmek konusunda aile iĢletmesi olmaktan kaynaklanan yoğun istek ve 

çabalarını, iĢ hayatının gerekleri ile destekleyerek baĢarıya ulaĢabilirler. 

1.6.2. Aile ĠĢletmelerinde Kültür 

Günümüzün Ģiddetli rekabet ortamında mücadele etmeyi amaçlayan iĢletmeler için 

güçlü bir örgüt kültürüne sahip olmak önemli bir rekabet aracıdır. ĠĢletmelerin sosyal 

birer yapı olduğunun anlaĢılması ve rekabet edebilen iĢletmelerin baĢarılarının altında 

rasyonel yönetim araçlarının yanı sıra bir takım beĢeri unsurların yattığının 

belirlenmesiyle “örgüt kültürü” kavramının iĢletmeler için önemi anlaĢılmıĢtır ve 

günümüzde iĢletmecilik yazınında en önemli kavramlardan birisi olarak yer almaktadır. 

Örgüt kültürü kavramı hem araĢtırmacılar hem de uygulayıcılar tarafından pek çok 

boyutu ve farklı kavramlarla iliĢkisi detaylı olarak incelenen bir kavram haline 

gelmiĢtir.  

Farklı disiplinlerden araĢtırmacılar tarafından ele alınan ve farklı özellikler itibarıyla 

tanımlanan örgüt kültürü en genel anlamda bir grupta yer alan bireyler tarafından 

paylaĢılan ve uzun vadede grup üyeleri değiĢse bile varlığını yitirmeyen
97

, temel 

örgütsel problemlerin halledilebilmesi için kabul edilebilir çözümler sunan
98

 ortak inanç 

ve değerler bütünü olarak ifade edilebilir. 
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Barney (1986) iĢletmelerin ayakta kalabilmeleri için ihtiyaç duydukları yenilik yapma 

ve esneklik gibi konularda temel değerlerin önemi üzerine çalıĢmıĢtır. Uzun dönemde 

yüksek performans sağlayan örgütlerde örgüt kültürünün alt kademelere değer katmak, 

nadir bulunan nitelikte özelliklere sahip olmak ve taklit edilmesi mümkün olmamak gibi 

üç ortak özelliği olduğunu ifade etmektedir. Günümüzde bu özelliklere sahip bir örgüt 

kültürü yaratabilen Ģirketlerin performanslarının uzun vadede olumlu yönde etkileneceği 

genel kabul görmüĢ bir gerçek haline dönüĢmüĢtür.  

Thommen (2002) örgüt kültürünü güçlü ve zayıf olarak sınıflandırmıĢtır. ĠĢletmede 

insanların birbirlerine bağlılığının artmasına imkân sağlayan güçlü değerler ve 

normların, güçlü bir mutabakatın ve güçlü bir sistem ve çevre uyumunun olduğu 

iĢletmelerde güçlü örgüt kültüründen bahsedilebilir. Thommen (2002) bir iĢletmenin 

örgüt kültürünün güçlü olup olmadığını belirleyebilmek için dört ölçüt belirlemiĢtir. 

Bunlar; aĢağıda kısaca açıklanmıĢtır:
99

 

(1) Bağlanma Düzeyi: ĠĢletmedeki değer ve normların çalıĢanlar arasında ne 

oranda kabul gördüğünü ifade eder. Bağlanma düzeyi arttıkça örgüt 

kültürünün çalıĢan davranıĢları üzerindeki etkisi artacaktır.  

(2) Uyum Düzeyi (level of agreement): Kültürel norm ve değerlerin müĢterek 

karakterlere sahip olmasını ifade eder. Eğer çalıĢanların pek çoğu aynı değer 

ve normlara sahip ise kültürün etkisi yüksektir. 

(3) Sistemin Uyumluluğu: ĠĢletme kültürünün iĢletmedeki diğer tüm alt 

sistemlerle uyum düzeyini belirtir. Kültürel değer ve normların bu sistemler 

üzerinde etkisi yüksek ise uygulanmaları daha kolaydır. 

(4) DıĢ Çevreyle Uyum: Örgüt kültürünün iĢletmenin faaliyetleri sırasında 

etkileĢimde bulunduğu dıĢ çevre ile uyumlu olmasını ifade eder.  Örneğin 

iĢletmenin müĢteri odaklı olmaktan uzaklaĢan bir hale bürünmesi, bir 

iĢveren olarak da popülaritesinin düĢmesine neden olur. 
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Güçlü bir örgüt kültürüne sahip olmak; çalıĢanların örgüte bağlılıklarını artırmak, onları 

örgüt amaçlarına sevk edebilmek, örgüt dinamiklerine uyum sağlamalarını 

kolaylaĢtırmak, etkin koordinasyon sağlamak, çatıĢmaları azaltmak ve değerlerin 

nesilden nesle aktarılmasına yardımcı olmak gibi pek çok fayda sağlamaktadır. Örgütsel 

boyutta düĢünüldüğünde ise örgüt kültürü iĢletmenin amaçlarının, stratejilerinin ve 

politikalarının oluĢmasına etki etmekte, yöneticilerin tespit edilen stratejileri 

yürütmesini kolaylaĢtıran ya da zorlaĢtıran bir unsur haline gelebilmektedir. Güçlü ve 

destekleyici bir örgüt kültürüne sahip olmak, sayısı daha da artırılabilecek avantajlar 

sayesinde iĢletmelerin dıĢ dünyaya yansımalarını olumlu hale getirmekte ve performans 

üzerine olumlu katkı sağlamaktadır.
100

 

Aileler, birbirleriyle iliĢkili ve birbirine bağımlı üyelere sahip bir sistem olarak iĢlev 

görmekte, aile üyelerinden birisinin kararı diğer üyeleri de etkilemektedir. Birbirinden 

çok farklı yapılara sahip aileler, kendilerini saran egemen kültürden ayrı, kendi 

oluĢturdukları bir kültüre sahiptirler.
101

 Aile iĢletmelerinde çoğunlukla strateji ve 

politikaların belirlenmesi, karar verme, sorun çözme ve iletiĢim süreçlerinde son sözü 

aile üyelerinin vermesi nedeniyle kültür kavramı ayrı bir önem arz etmektedir.
102

 Bu 

nedenle aile iĢletmelerinde baĢarının Ģartlarından birisi de, güçlü bir aile kültürü ile 

güçlü bir örgüt kültürü oluĢturabilmek ve bunları birbirleri ile uyumlu hale 

getirebilmektir.   

Aile iĢletmelerinde değerler genellikle Ģirket geçmiĢinde yer alan ve Ģirkete önderlik 

eden faaliyetleri nedeniyle mitolojik statü kazanmıĢ “referans bir figüre” (genellikle 

Ģirkette artık aktif olarak yer almayan veya vefat etmiĢ) odaklanmıĢ mit ve efsanelerden 

kaynaklanmaktadır.
103

 Dolayısı ile örgüt kültürü, öncelikle kurucunun felsefesinin bir 

yansıması olarak ortaya çıkmakta ve daha sonra yönetici ve liderin rolü, çalıĢanların 

sahip oldukları değerler ve inançlar, iĢ yapılan sektörün kendine özgü dinamikleri ile 

harmanlanarak o Ģirkete özgü bir hal almaktadır
104

. Aile iĢletmelerinde ise ailenin ve 
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giriĢimcinin uzun süreli ve yoğun etkisi sonucu aile iĢletmesi olmayan iĢletmelere 

nazaran farklı özelliklere sahip bir örgüt kültürünün ortaya çıkması nedeniyle kendine 

has, nadir ve taklit edilemeyen bir özellik kazanmaktadır. Barney (1986) tarafından 

önerilen ve örgüt kültürün rekabet üstünlüğü sağlayabilmek için ihtiyaç duyduğu 

unsurlardan ikisi, aile iĢletmesi olmanın getirdiği avantaj sayesinde kazanılmaktadır. 

Bundan sonra aile iĢletmesi sahiplerinin yapması gereken Ģey, örgüt kültürünü değer 

katan unsurlarla donatmaktır. 

Sahipliğin ve kontrol yetkisinin ağırlıklı olarak giriĢimci ve ailede olması, ailenin ve 

giriĢimcinin iĢletme üzerindeki etkilerinin fazla olması, sahip oldukları değerlerin ve 

vizyonun Ģirkete yansımasını sağlayarak
105

 örgütte ailenin değer ve inançlarına benzer 

özellikte bir kültür ortaya çıkmasının yanı sıra aile iĢletmelerinde güçlü bir örgüt 

kültürünün oluĢmasını sağlamaktadır. Aile iĢletmelerinde baskın olan kültür aile, ailenin 

geçmiĢi ve onun sosyal iliĢkilerine bağlı olarak ortaya çıkan inançlar, değerler ve 

normların bir sonucudur. Bu inanç ve değerlerin nesiller arasında geçiĢi hem aile hem 

de aile iĢletmesi için geçerli kültürel modeli Ģekillendirir.
106

 Her aile, dünyaya iliĢkin 

olarak paylaĢtıkları inanıĢlara göre kendi aile paradigmasını yapılandırmaktadır. Bu 

paradigma da problemlerin çözülmesinde kullanılan yolları ve ailenin durumlar ve 

iliĢkiler konusundaki bakıĢ açılarını etkilemekte ve çoğunlukla sadece ailenin kültürünü 

değil, aynı zamanda ailenin sahip olduğu ve yönettiği Ģirketin kültürünü de 

belirlemektedir.
107

 Dolayısı ile sadece iĢletmede kültürel ortamı değer yaratıcı bir hale 

dönüĢtürmeye çalıĢmak yeterli gelmeyecektir, aile iĢletmesi sahibi aynı zamanda 

ailesinin sahip olduğu kültürün iĢletmeye yansımasının farkında olmalı ve bu etkiyi 

olumlu hale getirmeye çalıĢmalıdır. 

Shein (1985) örgüt kültürünü, hem giriĢimcinin değer ve inanç sisteminin etkisi altında 

olan ve temelleri bu sisteme dayanan, hem de iĢletmenin dünya ile sürekli etkileĢim 

içinde olmasına bağlı olarak yeni öğrenilen değerlerin etkisinde olan dinamik bir unsur 

olarak değerlendirerek evrimsel bir bakıĢ açısıyla ele almıĢtır.  Aile iĢletmelerinde örgüt 

kültürü de bu noktadan hareket ederek ele alındığında karmaĢık bir boyut 
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kazanmaktadır. Bu tür iĢletmelerde kurucunun baskın rolü nedeniyle, sadece 

giriĢimcilik dönemi süresinde değil, aynı zamanda iĢletmenin hayatının ilerleyen 

dönemlerinde de iĢletme sahibinin değerleri ve güdülerinin, kültürün güçlü bir 

yönlendiricisi olacağı pek çok bilim insanı tarafından ifade edilmektedir.
108

 Güçlü bir 

örgüt kültürüne sahip olan iĢletmelerin çoğunun daha kuruluĢ aĢamasında, güçlü bir 

önderin etkisinde bulunduğu görülmektedir. ĠĢletmeyi kuran kiĢi veya kiĢilerin örgüt 

kültürünün oluĢumundaki rolü, bu kiĢinin sahip olduğu temel değer, inanç ve normların 

iĢletmedeki diğer bireyleri etkilemesiyle açıklanabilir. GiriĢimci iĢletmesini kurarken 

beraber çalıĢacağı kiĢileri kendi inanç, değer ve normları ile uyumlu inanç, değer ve 

normlara sahip bireyler arasından seçme eğilimi taĢır. Dolayısı ile çekirdek kadro 

benzer inanç, değer ve normlara sahip kiĢilerden oluĢur. Ayrıca giriĢimcinin sahip 

olduğu temel inanç, değer ve normlar; karar verme süreci, neyin nasıl yapılacağı, belirli 

durumlar karĢısında nasıl davranılacağı, uyulması gereken kuralların neler olduğu gibi 

örgüt açısından hayati öneme sahip örgüt faaliyetlerini etkilemektedir.
109

 Bu durum 

giriĢimcinin örgüt kültürü üzerindeki etkisinin önemini baĢka bir açıdan ortaya 

koymaktadır.  

Aile iĢletmelerinde giriĢimci ve bütün olarak ailenin yanı sıra aile üyelerinin de örgüt 

kültürü üzerindeki etkisi göz ardı edilmemelidir. Liderler gibi aile üyeleri de Ģirket 

içinde önemli bir güce sahiptirler. Bu güç, kiĢilerin Ģirket içindeki yeri ve aile içindeki 

yerleri olmak üzere iki önemli kaynağa dayanmaktadır.
110

 Jaffe (1998) aile Ģirketlerinin 

kiĢisel hikâyesinin, ailenin hikâyesi olması nedeniyle çok özel olduğunu ve kendi adını 

dünyaya duyurmak konusunda önemli bir katkısı olduğunu belirtmektedir. Aile üyeleri 

arasında paylaĢılan ortak geçmiĢ ve kimlik, aile iĢletmeleri için çok büyük bir güç 

yaratmaktadır.
111

 Dyer (2003) bu tür iĢletmelerde aile önceliklerinin göründüğünden 

daha etkili olduğunu ve ailenin kendi takvimini Ģirketin stratejileri ve yönetimine 

yansıtacağını ifade etmektedir. Ancak aile iĢletmelerinde baĢarının Ģartı, aile 
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önceliklerinin strateji belirlemede tek unsur haline gelmemesi ve iĢletmenin 

gereklilikleri ile ailenin öncelikleri arasında dengenin kurulmasıdır.  

Aile iĢletmelerinde örgüt kültürünün aile iĢletmesi olmayan iĢletmelere kıyasla farklı 

olduğu genel olarak ifade edilmektedir ancak bu konuda yapılmıĢ ampirik çalıĢmaların 

sayısı çok azdır. Gallo (1993, 1995) bu tür iĢletmelerin kültürel özelliklerini tespit 

etmeye yönelik bir araĢtırma gerçekleĢtirmiĢ ve aile iĢletmelerinde örgüt kültürünün,  

aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerin örgüt kültüründen farklılık gösterdiğini tespit 

etmiĢtir. Farklılık Ģu noktalarda tespit edilmiĢtir:
112

  

 PaydaĢların sayısı fazladır ve paydaĢlarla iliĢkiler daha yoğundur, 

 Birinci ve ikinci nesil gücü farklı Ģekillerde kullanmaktadır, 

 Hissedarlar iĢletmeye ve birbirlerine farklı bir Ģekilde bağlıdır, 

 ĠĢletmenin evrim ve geliĢimi ailenin ihtiyaçları doğrultusunda 

gerçekleĢmektedir. 

Vallejo(2008)‟nun aile iĢletmelerinde örgüt kültürünün, aile iĢletmesi olmayan 

iĢletmelerden farklılık gösterip göstermediğini belirlemek için yaptığı çalıĢma bu 

konuda yapılmıĢ nadir çalıĢmalardan birisidir. Vallejo (2008) temel olarak bağlılık, 

uyum, uzun dönemli odaklanma, müĢteri hizmetleri, liderlik ve grup bütünlüğü 

boyutlarını incelemiĢtir. Ġlk dört temel boyutu ölçebilmek için ise alt boyutlar 

belirlemiĢtir. Sonuç olarak aile iĢletmelerinin aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerle 

kıyaslandığında;
113

  

 Bağlılık temel boyutunun alt boyutları olan “çalıĢanların kendini özdeĢleĢtirme 

düzeyi”, “çalıĢanların iĢine bağlanma düzeyi” ve “çalıĢanların organizasyona 

sadakat düzeyi”nin aile iĢletmelerinde daha yüksek olduğu,  

 Uyum boyutunun alt boyutları olan “çalıĢanlar arasında güven düzeyinin”, 

“çalıĢma atmosferinin” ve “kararlara katılım düzeyinin” aile iĢletmelerinde daha 

yüksek olduğu,  
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 Uzun dönemli odaklanma boyutunun alt boyutları olan “kârlılıktan tekrar 

yatırım düzeyinin” iĢletmelerinde daha yüksek olduğunu ancak “riskten 

hoĢlanmama düzeyi”, “borçlanma düzeyi” açısından aile iĢletmeleri ile aile 

iĢletmesi olmayan iĢletmeler arasında anlamlı fark olmadığını, 

 MüĢteri hizmetleri boyutunu tespit etmek için incelenen “müĢteriye ilgi 

düzey”inde yine aile iĢletmeleri ile aile iĢletmesi olmayan iĢletmeler arasında 

anlamlı fark olmadığını, 

 Aile iĢletmelerinin, aile değerlerini gelecek nesillere aktarılabilmek için 

dönüĢümcü liderlik konusunda çaba gösterdiğini, 

 Ve son olarak dönüĢümcü liderliğin tetiklediği kendini özdeĢleĢtirme nedeniyle 

grup içi bütünleĢmenin aile içinde daha yüksek olduğunu tespit etmiĢtir. 

Denison, Lief ve Ward (2004) ise yine aile iĢletmeleri ile aile iĢletmesi olmayan 

iĢletmeleri kıyasladıkları çalıĢmalarında, aile iĢletmelerinde örgüt kültürünün 

performans üzerinde daha yüksek oranda pozitif etkiye sahip olduğunu tespit etmiĢler 

ve bu sonucu iĢletme kurucusunun değerlerinin sürdürülebilmesine bağlamıĢlardır. Aile 

iĢletmesinin kuran kiĢinin sahip olduğu değerler çerçevesinde Ģekillenen kültür, 

tarafından yetiĢtirilmiĢ yeni nesillerin iĢletmeyi yönetmeye devam etmesi sayesinde 

varlığını sürdürmektedir. Böylelikle de taklit edilemez ve stratejik avantaj yaratan bir 

kaynak haline dönüĢmektedir. Ailenin geçmiĢine bağlı olarak, Ģirketlerinde geçmiĢle bir 

bağlantılarının olması ve bunun yanında giriĢimcinin vizyonunun Ģirkete adapte 

edilmesi ve hayata geçirilmesi, aile iĢletmeleri için önemli faydalar sağlayabilecektir. 

Ancak araĢtırmacılar özellikle büyük aile iĢletmelerinin sahip oldukları bu büyük gücü 

yeterince önemsemediklerini belirtmektedirler. Pazar ve rekabete iliĢkin değiĢkenlerin 

açıkça tanımlanabildiği ve mükemmelleĢtiği bir ortamda, rekabet üstünlüğü 

sağlayabilmek için kendi içlerine bakmak ve geçmiĢlerinden kaynaklanan üstünlüklerini 

kullanmak aile Ģirketleri açısından önemli bir avantaj olabilecektir.  
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1.6.2.1.  Aile ĠĢletmesi Kültürü Modelleri 

Aile iĢletmelerinde örgüt kültürü ile ilgili en yaygın kabul gören sınıflandırmayı Dyer 

(1988) yapmıĢtır. Kırktan fazla aile iĢletmesinde yaptığı derinlemesine incelemeler 

sonucunda Dyer (1988)  aile iĢletmelerinde dört temel kültür tanımlamıĢtır. Bunlar 

paternalistik kültür, bırakınız yapsınlar kültürü, katılımcı kültür ve profesyonel 

kültürdür. Dyer bu sınıflamayı yedi kültürel varsayıma dayandırarak yapmıĢtır. Bu 

varsayımlara göre aile iĢletmesi kültürlerinin özellikleri Tablo 1.3‟de görülmektedir. 

Tablo 1.3.  Aile iĢletmeleri Kültürü Modelleri 

Varsayımlar 
PATERNALĠSTĠK 

KÜLTÜR 

BIRAKINIZ 

YAPSINLAR 

KÜLTÜRÜ 

KATILIMCI 

KÜLTÜR 

PROFESYONEL 

KÜLTÜR 

ĠliĢkilerin 

Doğası 

 Doğrusal 

(HiyerarĢik) 

Doğrusal 

 

Paralel 

(grup yönelimli) 
Bireyci 

Ġnsanoğlunun 

Doğası 

Ġnsanlar temel 

olarak güvenilirdir 

Ġnsanlar iyi ve 

güvenilirdir 

Ġnsanlar iyi ve 

güvenilirdir 

Ġnsanlar ne iyidir 

ne de Ģeytandır 

Gerçekliğin 

(Doğru 

kararların) 

Doğası 

 

Gerçek kurucu 

aileden gelir 

Gerçek kurucu 

aileden gelir 

ancak aile dıĢı 

kiĢilere de 

otonomi verilir 

Gerçek grup 

kararı verme ve 

paylaĢımla 

bulunabilir 

Gerçek 

profesyonel 

yönetim 

kurallarındadır 

Çevreye karĢı 

yönelim 
Proaktif yaklaĢım 

BağdaĢtırıcı / 

Proaktif 

yaklaĢım 

BağdaĢtırıcı / 

Proaktif yaklaĢım 

Reaktif / proaktif 

yaklaĢım 

Evrensellik/ 

partikülarizm 
Partikülarizm Partikülarizm  Evrensellik  Evrensellik 

Ġnsan 

davranıĢının 

doğası 

Eylemci Eylemci 

Ġnsanın kiĢisel 

amacı kendini 

bütün olarak 

geliĢtirmektir 

Eylemci 

Zaman 

ġimdiki zaman 

veya geçmiĢ 

yönelimli 

ġimdiki zaman 

veya geçmiĢ 

yönelimli 

ġimdiki zaman 

veya gelecek 

yönelimli 

Gelecek 

yönelimli 

Kaynak: W. Gibb Dyer Jr., “Culture and Continuity in Family Firms”, in Family Business 

Sourcebook (ed. Craig Aranoff, Joseph H. Astrachan, John L. Ward), Georgia, 2002, p.238 
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Dyer (1988)‟in önerdiği aile iĢletmesi kültürlerinin özellikleri aĢağıda kısaca 

açıklanacaktır: 
114

 

1.6.2.1.1. Paternalistik Kültür 

Aile iĢletmelerinde en çok karĢılaĢılan kültür tipi paternalistik kültürdür. Bu kültürde 

iliĢkiler hiyerarĢiktir. Aile üyesi olan liderler tüm gücü ve otoriteyi ellerinde tutarlar ve 

kritik kararların hepsini kendileri verirler. Aile, aile dıĢı kiĢilere güvenmez ve çalıĢanları 

yakından kontrol eder. Aile üyelerine ayrıcalıklı davranılır.  ÇalıĢanların temelde 

eylemci oldukları yani ailenin buyruklarını sorgusuz olarak yerine getirdikleri varsayılır. 

Yeni ürün ve pazarlar geliĢtirilirken çevreye yaklaĢım proaktiftir. Ancak paternalist 

iĢletme niĢ bir pazar keĢfedip bu pazarda varlığını devam ettirebilir. Zaman boyutuna 

bakıldığında bazı paternalist aile iĢletmelerinin geçmiĢ yönelimli olduğu görülmektedir. 

Bu tür iĢletmeler için kurucunun ve ailenin mirası temel amaçtır. Dolayısı ile geçmiĢte 

kalmıĢ gelenekler bu iĢletmelerinin kültürünün merkezinde yer almaktadır. Bazı 

paternalist iĢletmeler ise Ģimdiki zaman yönelimlidirler.  Bu iĢletmeler her ne kadar 

geleneklere bağlı olsalar da, mevcut problemlere odaklanırlar ve yeni tehditlere karĢı 

hemen önlem alırlar. 

Aile iĢletmelerinin baĢındaki lider, iĢletmeyi tüm koĢullar altında baĢarılı bir Ģekilde 

yönetebilecek deneyim ve bilgiye sahip olduğunda paternalistik kültür gayet iyi 

çalıĢmaktadır.  Bu kültüre sahip iĢletmelerde kararları kimin vereceği belli olduğundan, 

çok hızlı karar verebilme ve rekabetle baĢ edebilmek için kaynakları çabucak ihtiyaç 

duyulan yere yönlendirme imkânı vardır. Paternalistik kültürde liderler genellikle 

karizmatik liderlerdir ve çalıĢanlarda onun vizyonu doğrultusunda iĢletmeye bağlılık 

göstermektedirler. Bu bağlılık iĢletme küçük olduğunda ve varlığını devam ettirme 

mücadelesi içinde olduğu zamanlarda faydalı olmaktadır. Ancak paternalistik kültürle 

iliĢkili bazı potansiyel problemlerde vardır. Birincisi iĢletmenin tamamen liderlin 

kontrolü altında olmasıdır. Lider aniden öldüğünde veya iĢ yapamaz hale geldiğinde, 

iĢletme büyük bir riskle karĢı karĢıya kalmaktadır. Ġkincisi, bu tür kültürlerde iĢletmeyi 

gelecekte yönetecek nesillerin eğitimi ve geliĢtirilmesi genellikle göz ardı edilmektedir. 

Üçüncüsü, lider iĢletme büyüdükçe ve içinde bulunduğu çevre karmaĢıklaĢtıkça 

iĢletmeyi yönetmek konusunda yetersiz kalabilmektedir. Dördüncü olarak iĢletmede 
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bütün kararları liderin vermesi nedeniyle aile iĢletmesinin pek çok üyesi kendisini 

beceriksiz ve güçsüz hissedebilmektedir. Lakin tüm bu problemlere rağmen özellikle 

iĢletme küçük ve çevre durağan olduğunda paternalistik kültür baĢarılı olmak için en iyi 

kültürel model olarak ifade edilebilir. ĠĢletme büyüdükçe, lider yaĢlandıkça ve çevre 

karmaĢıklaĢtıkça yeni bir kültürel modele geçmek gerekmektedir. 

1.6.2.1.2. Bırakınız Yapsınlar Kültürü 

Bırakınız yapsınlar kültürü pek çok yönü ile paternalistik kültüre benzemektedir. 

ĠliĢkiler hiyerarĢiktir, aile üyelerine öncelik tanınır ve çalıĢanların aile amaçları 

doğrultusunda hareket etmeleri istenir. Bu iki kültürün çevreye karĢı yönelimleri de 

benzerlik göstermektedir. Bu iki kültürün farklı olduğu nokta ise, insanoğlunun ve 

gerçekliğin doğasına iliĢkin varsayımlarındadır. Bırakınız yapsınlar kültüründe 

insanoğlunun güvenilir olduğu varsayılır ve karar verebilmeleri için sorumluluk verilir. 

Her ne kadar iĢletmenin misyonu ve vizyonu aile amaçları doğrultusunda belirlense de 

çalıĢanlara bu amaçlara ulaĢabilmeleri için önemli derecede otorite ve takdir yetkisi 

sağlanır. Sonuç olarak paternalistik kültürün, bırakınız yapsınlar kültürü ile baĢlangıç ve 

sonuç noktası itibarıyla benzeĢtiği ifade edilebilir. 

Bırakınız yapsınlar kültürü, ailenin çalıĢanlara önemli düzeyde sorumluluk devretmesi 

nedeniyle, iĢletmenin büyümesi ve bireylerin yaratıcılığının artırılabilmesi için 

paternalistik kültüre göre daha uygun bir kültürel modeldir. Bu model ailenin iĢletmenin 

günlük faaliyetlerini takip etmek istemediği veya bunu yapmakta yetersiz olduğu 

durumlarda ve çalıĢanların yeni koĢullara hızla uyum sağlayabilmek için inisiyatif 

kullanmaları ve değiĢebilmelerinin gerektiği durumlarda faydalı bir modeldir. Bırakınız 

yapsınlar kültürünün en önemli tehlikesi çalıĢanların ailenin değerleri ve varsayımları 

doğrultusunda hareket etmemeleri ihtimalidir. Böyle bir durumda iĢletmenin 

kontrolünün kaybolması ihtimali vardır.  

1.6.2.1.3. Katılımcı Kültür 

Katılımcı kültür aile iĢletmelerinde nispeten az karĢılaĢılan bir kültür modelidir. Bu 

model paternalistik kültür ve bırakınız yapsınlar kültürüne göre önemli derecede 

farklılaĢmaktadır. Bu kültürde iliĢkiler daha fazla eĢitlikçi ve grup odaklıdır.  Ailenin 

konumu ve gücüne vurgu azalmaktadır. ÇalıĢanların güvenilir olduğu varsayılır ve aile 
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çalıĢanlara kendi yeteneklerini ortaya koyma fırsatı verir. ÇalıĢanlar kendi iĢlerini diğer 

kiĢileri de sürece dâhil ederek bitirmek zorundadır, böylece kiĢisel geliĢim ve ilerleme 

sağlanacaktır. Katılımcı kültürler çevreye karĢı proaktiftirler. Gerçeğe ulaĢmak ve doğru 

kararlar alabilmek için çalıĢanlardan aldıkları girdileri kullanırlar. Hiç kimsenin tüm 

cevapları bildiği varsayılmaz. Bu kültür hem Ģimdiki zaman hem de gelecek odaklı bir 

kültürdür. Nepotizm ve diğer kayırma türleri bu modelde dıĢlanmaktadır.  

Katılımcı kültürün yüksek bağlılık ve moral, çevredeki değiĢimlere hızla uyum sağlama 

yeteneği ve yenilikçi olabilme gibi faydaları vardır. Bu tür bir kültür yaratabilmek için 

W.L. Gore ve Associates Ģirketinde, Ģirket için çalıĢan 4000 kiĢiye çalıĢan yerine iĢ 

ortağı denilmiĢtir. Patron, yönetici, süpervisor gibi ifadelerin kullanımı bırakılmıĢ lider 

veya sponsor (destekçi) kelimeleri kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Unvanlar ve statü 

sembolleri önemsizleĢtirilmiĢ ve topluluk duygusu yaratılmak için gerekli çalıĢmalar 

yapılmıĢtır.  ĠĢ tanımları ve organizasyon Ģemaları ortadan kaldırılmıĢtır.  

Katılımcı kültürde çalıĢanlar genellikle kendi yetenek ve becerilerini geliĢtirmeye 

açıktırlar. Karar verme sürecine çalıĢanların katılımının sağlanması, onların iĢletmenin 

amaçlarını daha iyi anlamaları ve içselleĢtirmelerini sağlamaktadır. Bu tür bir kültür, 

karmaĢık ve değiĢen çevre koĢulları söz konusu olduğunda ve doğru kararlar verebilmek 

için her kademeden çalıĢanların girdilerine ihtiyaç duyulduğu koĢullarda baĢarılı 

olacaktır. Katılımcı kültürün en önemli dezavantajı ise karar verme sürecindedir. 

Katılımcı kararlar vermek genellikle çok uzun zaman gerektirmektedir. Önemli kararlar 

ertelenebilmekte veya çalıĢanlardan gelen bilgiler nedeniyle zarar görebilmektedir. Bu 

nedenle bu tür kültüre sahip iĢletmelerde en az tartıĢmayla hızlıca verilecek kararlar ile 

daha fazla zaman ve çalıĢan katılımına ihtiyaç duyulan kararların ayırımı iyi 

yapılmalıdır.  

1.6.2.1.4. Profesyonel Kültür 

Bir iĢletmenin profesyonel kültüre sahip olması demek, o iĢletmenin diğer üç kültüre 

sahip iĢletmelerden daha profesyonel olması anlamına gelmemektedir. Ancak bu tür bir 

kültür genellikle aile iĢletmesi sahiplerinin, iĢletmenin yönetimini profesyonel 

yöneticilere bıraktığı iĢletmelerde bulunmaktadır. Bu profesyonellerse onlara diğer üç 

kültürden çok farklı varsayımlar getirmektedirler. Bu kültürde iliĢkiler bireycidir yani 

çalıĢanlar kendi bireysel geliĢimlerine ve kariyer ilerlemelerine odaklanmıĢlardır. 
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Rekabet oldukça kuvvetlidir. Profesyonel yöneticiler, performansları iĢletmenin 

kârlılığına yaptıkları katkı ile değerlendirilen çalıĢanlara tarafsız ve gayri Ģahsi 

yaklaĢırlar. Diğer üç kültürü karakterize eden ailenin iĢletmeye dâhil olması durumu 

profesyonel yönetim nedeniyle ortadan kalkmaktadır. Yöneticilerin etkili karar 

vermeleri profesyonel deneyim süreleri ile iliĢkilendirilir. Etkinliği artıracak ve 

maliyetleri düĢürecek programlara odaklanır. ÇalıĢanların iĢlerini hızlı ve etkin bir 

Ģekilde yapmaları beklenir ve kiĢisel geliĢimleri ikinci planda kalır. Profesyonel 

yöneticiler genellikle iĢletmeyi düzlüğe çıkarmak üzere istihdam edilseler de, 

kendilerini reaktif bir konumda veya “modern” yönetim tekniklerini kullanarak, 

iĢletmeyi yeniden yapılandırarak veya çalıĢanları iĢten çıkararak maliyetleri düĢürmek 

gibi proaktif bir durum içinde bulabilirler. 

Profesyonel yöneticilerin iĢletmeye getirdikleri yeni fikirler ve yönetim teknikleri bu tür 

örgüt kültürünün avantajıdır. Bu yöneticilerin geçmiĢle bağları yoktur ve iĢletmeyi yeni 

bir istikamete yönlendirebilirler. Ancak profesyonel kültürün o zamana değin ailenin 

varsayımları doğrultusunda emek veren çalıĢanları yabancılaĢtırmak gibi bir dezavantajı 

olabilir. Devamsızlık, devir oranının artması, çalıĢanlar ve departmanlar arasında 

sağlıksız bir rekabet ortamının doğması, düĢük moral ve bağlılık profesyonel yönetime 

geçmenin getirdiği sakıncalardır. 

1.6.2.2. Aile ĠĢletmelerinde Sürdürülebilirliğin Sağlanması Ġçin Kültürel DeğiĢim 

Dyer (1988) aile iĢletmelerinde en çok karĢılaĢılan kültür tipinin paternalistik kültür 

olduğu ve bu kültür tipinin de çoğunlukla ilk neslin yönetiminde olan aile iĢletmelerinde 

görüldüğünü belirtmektedir. Ancak bu kültüre sahip plan iĢletmelerin üçte ikisinden 

fazlasının kültürünün, yönetimin devrinin ardından profesyonel kültüre dönüĢtüğünü 

tespit etmiĢtir. Bunun en önemli nedeninin ise paternalistik kültürün yeni nesilleri 

liderliğe hazırlamak için gerekli koĢulları sağlamayıĢıdır.  

Dyer (1988) bunun dıĢında sadece paternalistik kültürün değil, diğer üç aile iĢletmesi 

kültürünün de iĢletmenin zaman içerisinde değiĢen çevrenin oluĢturduğu yeni koĢullara 

uyum sağlayabilmesi için değiĢikliğe ihtiyaç duyduğunu belirtmektedir. Örneğin içinde 

bulunduğu çevre giderek karmaĢıklaĢan aile iĢletmeleri, değiĢen koĢullara ayak 

uydurabilmek, yeni fikirler geliĢtirebilmek ve karar verme sürecinin etkinliğini 

artırabilmek için katılımcı kültüre ihtiyaç duyacaktır. Nepotizmin yarattığı sorunlarla 
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karĢılaĢan bir aile iĢletmesinin ise profesyonel kültüre ihtiyacı vardır. Hızlı büyüme 

içerisinde aile iĢletmeleri ise çalıĢanlara otorite ve sorumluluğun devredildiği bırakınız 

yapsınlar kültürü ile baĢarıya ulaĢabilir. 

Ancak örgüt kültürünün değiĢtirilmesi kolay değildir. DeğiĢimin gerçekleĢtirilebilmesi 

için öncelikle aile iĢletmesi liderinin kendi varsayımları ve davranıĢlarını değiĢtirmesi 

gerekmektedir. Aile iĢletmelerinde bu değiĢimlerin kriz dönemlerinde ortaya çıkması 

sıklıkla karĢılaĢılan bir durumdur. Lakin örgüt kültürü değiĢimi gerekli olan zamanda 

gerçekleĢtirilmediğinde ve değiĢim kriz dönemlerine kaldığında genellikle hem iĢletme 

hem de aile için istenmeyen sonuçlar doğurabilecektir. Pek çok aile iĢletmesinin 

hayatının sona ermesinin nedeni de budur.
115

 

Örgüt kültürünü değiĢtirmenin yolu öncelikle kültürün analiz edilmesi, değiĢimin 

planlanması, liderlerin varsayımlarının değiĢtirilmesi, aile dıĢı bireyleri de dâhil ederek 

yeni liderlik anlayıĢının geliĢtirilmesinden geçmektedir.
116

 Kültürün değiĢtirilmesi 

oldukça zor bir süreçtir ayrıca öncelikli baĢarı Ģartı üst yönetimin bu konuda hem fikir 

olmasıdır. Liderlerin kendi düĢünce biçimlerini değiĢtirmeden, çalıĢanlarından farklı 

beklentiler içine girmeleri anlamlı olmayacaktır. Ancak özellikle aile iĢletmesi liderleri 

kültürün iĢletmelerinin devamlılığı için ne denli önemli olduğunu, uygun kültürel ortam 

yaratılmadıkça aile iĢletmelerin varlığının ciddi anlamda tehlikeye düĢeceğini bilmeleri 

gerekir. Ayrıca liderler içinde bulundukları çevre koĢulları ve iĢletmelerinin kendi 

yapısını iyi analiz ederek, kendileri için en uygun kültürel modeli belirleyip, hayata 

geçirmeye çalıĢmalıdırlar. 

Sonuç olarak aile iĢletmelerinin performanslarını artırabilmek ve uzun süre hayatta 

kalabilmek için, sahip oldukları önemli rekabet unsurunu dikkate almaları gerektiği 

ifade edilebilir. Kendine has, benzersiz ve taklit edilemez kültürel öğelere sahip 

olduğunun veya olabileceğinin farkına varmak, bu konuda fayda sağlayabilmenin 

birinci aĢaması olacaktır. Ġkinci aĢama ise olumlu sonuçlar yaratan kültürel özelliklerin 

daha da güçlendirilmesi ve olumsuz sonuçlar yaratan kültürel özelliklerin indirgenmesi 

yolu ile örgütün performansını artıracak niteliklere sahip güçlü bir örgüt kültürü 

yaratmaya çalıĢmak olmalıdır. 
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1.6.3. Aile ĠĢletmelerinde Yönetimin Yeni Nesillere Devri 

Sermayenin devamının sağlanabilmesi için gerek duyulan örgütsel yapıyı kurup hayata 

geçirebilecek bir varise kendi yetkilerini devredebilecek bir kurucuya sahip olmanın 

iĢletmeler için ne denli önemli olduğunu ilk vurgulayan kiĢi ünlü Alman Sosyolog Max 

Weber‟dir. Weber bu sürece karizmanın kurumsallaĢması adını vermiĢ ve liderliğin 

en önemli problemlerinden birisi olduğunu belirtmektedir.
117

 

Yönetimin devri konusu 1960‟lı yıllardan beri aile iĢletmeleri yazınının temel araĢtırma 

alanlarından birisi olmuĢtur. Yönetimin devri, aile iĢletmelerini aile iĢletmesi olmayan 

iĢletmelerden ayıran temel karakteristiklerden birisidir ve pek çok faktörü içeren ve 

zaman içerisinde geliĢen bir kavramdır.
118

 Aile iĢletmeleri yazınında yaygın kabul 

görmüĢ tanımlamasına göre Carsrud (1994), aile iĢletmelerini hem sahipliğin hem de 

politikaların belirlenmesi iĢinin ağırlıklı olarak birbirlerine akrabalık bağı ile bağlanmıĢ 

üyelerden oluĢan bir grupta olduğu iĢletmeler olarak tanımlamıĢtır. Aile iĢletmeleri 

güncel olarak kabul görmüĢ iĢletme türlerinden de, sahiplik ile yönetimin birbirinden 

ayrılması noktasında farklılaĢmaktadır. Aile iĢletmeleri genellikle bir giriĢimci 

tarafından kurulmakta ve iĢletmenin hem sahipliği hem de yönetim yetkisi bu 

giriĢimcide olmaktadır. Kurucu giriĢimcinin artık iĢletmenin yönetimini devretmeye 

karar verdiği veya zorunlu olarak iĢletme yönetimini bıraktığı aĢamada ise yönetimin ve 

sahipliğin kurucu giriĢimciden bir sonraki nesle devredilmesi gündeme gelmektedir. 

Aile iĢletmelerinin varlığının devam ettirilmesi ise yönetimin devrinin baĢarıyla 

gerçekleĢtirilmesine bağlıdır.  

Devir konusu iĢletmelerin sürdürülebilirliğinde oldukça önem arz etmektedir. 

Yönetimin devri, bir sonraki nesilden yönetici belirlemenin yanı sıra Ģirketin yeni bir 

vizyon oluĢturmasını da kapsar. Dolayısı ile iĢletmenin stratejik yönelimine de önemli 

katkı sağlamaktadır. Aile iĢletmelerinde stratejik yönetimin önemli bir boyutu da ailedir 

ve devir sürecinin stratejik planlama dâhilinde de ele alınması gerekmektedir. 
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Devir, değiĢimi de beraberinde getirdiğinden iĢletme normlarını ve kurallarını altüst 

etme olasılığı yüksektir ve iĢletme yapısında gerginliğe yol açan ve bazı durumlarda 

iĢletmenin kapanmasına kadar gidebilen bir süreçtir.
119

 Dolayısı ile titizlikle üzerinde 

durulması, planlanması ve yönetilmesi gereken bir süreç olarak ele alınmalıdır. 

Yönetimin devri meselesinin aile iĢletmeleri için ne denli önem arz ettiğini 

anlayabilmek için istatistikleri incelemek yeterli olacaktır. Yapılan araĢtırmalar aile 

iĢletmelerinin %30‟unun ikinci nesle, %15‟inin ise üçüncü nesle devredilerek 

varlıklarını sürdürebildikleri belirlenmiĢtir ve bu oranlar günümüzde tüm dünyada aile 

iĢletmeleri için kabul görmüĢ sürdürülebilirlik rakamlarıdır. Bu oranlar aile 

iĢletmelerinin varlıklarını sürdürmek konusunda baĢarısız olduklarını göstermektedir. 

Aile iĢletmeleri giriĢimci tarafından kuruldukları ilk dönemlerde baĢarılı olmaları ve 

tüm dünyada ekonomiye önemli düzeyde katkı yapmalarına rağmen, iĢletmelerin temel 

stratejik amaçlarından birisi olan varlığını sürdürebilme konusunda performans 

gösterememektedirler. Devamlılık oranlarının yükseltilebilmesi ise yönetimin yeni 

nesillere devri konusunda daha profesyonel hareket edilmesine bağlıdır. Zaten 

iĢletmelerin ikinci nesilden üçüncü nesle devrolma oranları incelendiğinde, ikinci nesle 

devrolan %30 oranındaki iĢletmelerin yaklaĢık yarısının üçüncü nesle devrolduğu 

görülmektedir. Bunun en önemli nedeni birinci nesilden ikinci nesle devrolup baĢarılı 

olan iĢletmelerin bu sürece daha büyük titizlikle ve profesyonelce yaklaĢmaları ve 

süreci iyi yönetmeleri olmalıdır. 

Birinci nesil aile iĢletmeleri büyük oranda kurucularına bağımlıdırlar. Bunun nedeni 

sadece kurucuların liderliği ve sağladıkları güç değil, aynı zamanda sahip oldukları 

bağlantılar ve teknik bilgileridir(know-how). Yönetimin devri sürecinin planlanmaması, 

iĢletmeyi kurucu/giriĢimci kadar iyi yönetemeyecek bir varisin yönetime geçmesine 

neden olabilmekte ve istemeden de olsa iĢletmeyi bu çok önemli yönetsel unsurlardan 

mahrum bırakmaktadır. Ġlaveten kurucunun beklenmeyen ölümü iĢletmede otorite ve 

sahipliğin paylaĢımı konusunda çok ciddi bir karmaĢa yaĢanmasına neden 

olabilmektedir. Böyle bir durumda kurucunun varisleri iĢletmenin geleceği için hayati 

önemde olan stratejik kararları almak konusunda baĢarısız olurlar. Sürecin 
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planlanmaması ayrıca pek çok karmaĢık problemin çözümsüz kalması nedeniyle ailenin 

finansal refahını tehlike altına almakta ve sonuç olarak çoğunlukla iĢletme zorunluluk 

nedeniyle satılmak zorunda kalmaktadır. Tüm bunlara rağmen araĢtırmalar aile 

iĢletmelerinde yönetimin devri sürecinin nadiren planlandığını göstermektedir.
120

  

Büyük ve bürokratik firmalar tarafından satın alınan aile iĢletmeleri ise, kendilerini satın 

alan iĢletmelerin standardize olmuĢ bürokratik politikalarına tabi hale gelmektedirler. 

AraĢtırma sonuçları bu konuma geçen iĢletmelerin, kalite kaygısı, uzun dönemli yatırım 

bakıĢ açısı, güçlü halkla iliĢkiler gibi aile iĢletmelerine has olumlu özellikleri kolaylıkla 

kaybettiklerini göstermektedir. ĠĢletmenin kapanması ise sadece bütün serveti 

çoğunlukla iĢletmeye ait olan ailenin değil aynı zamanda çalıĢanlar ve varlığı bu 

iĢletmenin hayatta kalmasına dayanan iĢletmenin çevresindeki diğer iĢletmelerinde 

önemli kayıplar yaĢamasına neden olmaktadır.
121

 

Aile iĢletmeleri sahip/yöneticilerinin yönetimin devri konusunda bilinçli ve 

profesyonelce hareket edebilmeleri için yönetimin devrini etkileyen kriterlerin, baĢarı 

koĢullarının, baĢarısızlık kaynaklarının açık ve net bir Ģekilde ortaya konulması 

gerekmektedir. Bunu sağlamanın yolu ise konunun bilimsel anlamda detaylı olarak 

incelenmesidir. Aile iĢletmeleri alanındaki bilimsel çalıĢmalar incelendiğinde, 

yönetimin devri konusunun %19,5‟luk bir oran ile yazılmıĢ olan makalelere en çok 

konu olan baĢlık olduğu görülmektedir. Bunun temel nedeni aile iĢletmelerinde 

sürekliliğin sağlanması için en kritik faktörün yönetimin devri konusu olması olarak 

ifade edilmektedir.
122

 Ancak bu gerçek açıkça bilinmesine ve aile iĢletmeleri yazının 

önemli kısmını oluĢturmasına rağmen hala yönetimin devri konusunda kabul görmüĢ bir 

teori ortaya çıkmamıĢtır. Yönetimin devrinin bir süreç olduğu, sürecin aĢamalarının her 

birini etkileyen farklı kriterler olduğu, baĢarı ve baĢarısızlığı ortaya çıkaran etkenler 

hakkında çeĢitli çalıĢmalar olmasına rağmen bütüncül bir teori ortaya 

konulamamıĢtır.
123
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Kavramsal olarak organizasyonların belirli bir yaĢam döngüsü geçirdikleri 

düĢünülmektedir. Yönetim ve organizasyon literatüründe genel kabul görmüĢ örgütsel 

yaĢam döngüsü modelleri, iĢletmelerin kurucu giriĢimcinin yönetsel kapasitesinin 

ötesine geçerek geliĢtiklerini varsaymakta ve iĢletme sahipliği ile yönetimi konularını 

birbirinden ayrı tutmaktadır. Bu tür modellerde tipik olarak iĢletmelerin yeni nesillere 

devredilmesi meselesi gibi aile iĢletmeleri için hayati öneme haiz bir konu modellerde 

göz ardı edilmektedir.
124

 Oysaki yönetimin yeni nesillere devredilmesi meselesi, aile 

iĢletmelerini ayrıcalıklı kılan temel karakteristik özelliklerden birisidir. Pek çok aile 

iĢletmesi tanımı içerisinde yönetimin yeni nesillere devredilmesi konusunu 

barındırmakta ve hatta bazı bilim insanları iĢletme yönetimi aile içinden en azından 

birinci nesilden ikinci nesle devrolmadıkça o iĢletmeyi aile iĢletmesi olarak kabul 

etmemektedir.  

Ġlk kez  Kepner (1983) aile iĢletmelerinin pek çok alt sistemden oluĢan bir sistem olarak 

ele alınması gerektiğini belirtmiĢtir. Aile iĢletmeleri sistem yaklaĢımı ile ele alındığında 

onu oluĢturan alt sistemler (örneğin iĢletme ayrı bir alt sistem, aile ayrı bir alt sistem, 

kurucu ayrı bir alt sistem) önem kazanmaktadır. Böylece her bir alt sistemin kendisine 

has özellikleri ve kültürü olduğu, her bir alt sistemin kendi yaĢam döngüsünde 

ilerlediği, her bir alt sistemin kendi alt sistemleri olduğu ve en önemlisi her bir alt 

sistemin birbirinden önemli düzeyde bağımsız olduğu gerçeği gözden kaçırılmayacaktır. 

Ayrıca bu alt sistemlerin birbirleri arasında rekabet ve çatıĢma veya iĢbirliği ve sinerji 

ortaya çıkması ihtimali de oldukça yüksektir.
125

 Kepner (1983) bu bakıĢ açısı ile aile 

iĢletmeleri çalıĢmalarında aile ile iĢletmenin karĢılıklı etkileĢimlerini dikkate alan 

“birlikte evrim” yaklaĢımını önermiĢtir ve son yıllarda bu bakıĢ açısı yaygın bir Ģekilde 

kabul görmüĢtür. 

Barnes (1988), iĢletmelerin önemli büyüme aĢamalarındaki yaĢam döngüsü geçiĢlerini 

incelemiĢ ve iĢletmenin devri ile ailede yönetimin devri arasındaki farklara dikkat 

çekmiĢtir. ĠĢletmenin devri iĢletme yapısına değiĢiklik getirirken, ailenin yönetimi devri 

birinin yerini devretmesi veya çocuğunun iĢletmeye giriĢini gerektirir. Morris (1997) 

geçiĢlerin ailede ve iĢletmede aynı anda olduğu sırada stresin arttığını ve her iki 
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sisteminde kendi sistem sınırlarını korumak için değiĢime daha çok direnç gösterdiğini 

belirtmektedir. 
126

 

Aile iĢletmeleri kurucu yönetici iĢ baĢında olduğu sürece nispeten durağan sistemlerdir. 

Ancak bir aile üyesinin üst kademelerde bir pozisyona geçmesi veya kurucunun 

iĢletmede çalıĢmayı bırakmaya karar vermesi ile bu sistem düzensizleĢmeye 

baĢlamaktadır. Bunun sonucunda da iĢletmede çalıĢan aile üyeleri ile profesyonel 

açısından anlam karmaĢası ve çatıĢma ortamı doğabilmektedir. Bu sürecin devamı ise 

genellikle sağlıksız yönetilmekte ve dolayısı ile karmaĢıklaĢarak tamamlanamamaktadır. 

Beckhard ve Dyer (1983) baĢarılı adaptasyon sürecinin hem iĢletme içi koĢullardan 

(olgunluk aĢaması, ekonomik güç) hem de aile dinamiklerinden (ailenin yakınlığı, aile 

üyeleri arası bağlılık, kardeĢler arası çekiĢme, aile üyelerinin finansal durumları gibi) 

etkilendiğini belirtmektedirler.
127

 

Yönetimin devredilmesi sürecinde iĢletmenin kendisi ve ailenin yönetimindeki geçiĢ 

dönemleri de baĢarıyı etkilemektedir. ĠĢletme kendi içinde örgütsel yapılar, ödül 

sistemleri, küçülme çabaları arasında geçiĢ yaparken, aile yönetimini oluĢturan ekipte 

iĢletme sahibinin eĢinin ölümü, aileye yeni bir damat gelmesi veya ön planda olan 

evladın hoĢnutsuzluğu veya iĢten ayrılması gibi geçiĢ dönemleri yaĢıyor olabilir. Barnes 

ve Herson (1976) bu tür geçiĢ durumlarında en baĢarılı sonuçların aile yönetiminde 

meydana gelen geçiĢlerle, iĢletmede meydana gelen geçiĢlerin çakıĢması durumu veya 

tam tersi durumlarda ortaya çıktığını belirtmektedirler. Çünkü bu durumda ailenin alt 

sistemleri ile iĢletmenin alt sistemleri arasında geçiĢlerle ilgili karĢılıklı intibak 

sağlanması mümkün olmaktadır. 
128

 

Tüm bu karmaĢık yapının içinden baĢarı ile çıkılabilmesi için devir sürecinin tüm 

aĢamalarının farkında olmak ve her bir aĢamadan baĢarı ile çıkabilmek için devir planı 

doğrultusunda hareket etmek gerekmektedir. Bu nedenle aĢağıda devir süreci ve devir 

planı konuları incelenecektir. 
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1.6.3.1. Devir Süreci 

Genel olarak araĢtırmacılar arasında yönetimin devrinin bir süreç olduğuna dair görüĢ 

birliği vardır. Davis ve Harveston (1998) yönetimin devri konusunda ilk nesil olan 

iĢletme sahiplerinin önemli rolleri olduğunu belirtmekte, ayrıca yönetimin devredilmesi 

süreci baĢladığında ailenin de bu sürece önemli düzeyde etki ettiğini ifade 

etmektedirler.
129

 Yönetimin devri konusunun açıklanmasına pek çok çalıĢması ile 

katkıda bulunmuĢ olan Handler (1994) ise bu süreçteki kalitenin bireysel ve iliĢkisel 

etkiler altında Ģekillendiğini ve baba-oğul arasında roller konusunda karĢılıklı 

mutabakat gerektirdiğini belirtmektedir. 

Devir planlaması birçok faaliyeti içeren ve bu faaliyetleri ayrı ayrı değerlendiren uzun 

dönemli bir süreç olarak tanımlanmaktadır.
130

  Devir planı, potansiyel varis havuzunun 

oluĢturulduğu, bu doğrultuda varisin seçildiği ve seçim kararının diğer yöneticilere 

bildirildiği bir süreçtir.
131

 Dolayısı ile devir sürecinin aĢamalarının bilinmesi ve devrin 

sadece yönetimin bir nesilden diğer nesle geçiĢin gerçekleĢtiği dönemden ibaret 

olmadığının fark edilmesi önemlidir. ĠĢletmenin bir nesilden diğerine geçtiği devir 

süreci aile iĢletmesinin karĢılaĢtığı en kritik konulardan birisidir.  

Aile iĢletmelerinde yönetimin yeni nesillere devri süreci, hem ona öncülük eden ve 

yolunu açan koĢulları, hem de sonuçlarına ve sürece dâhil olan çeĢitli taraflar açısından 

uygulamalarını içeren dinamikleri kapsamaktadır. Bu taraflar iĢletme içinde ve dıĢında 

olan aile üyeleri, aile-dıĢı çalıĢanlar, kurucu, müĢteriler, tedarikçiler gibi pek çok 

gruptan oluĢabilir.
132

 Bireysel geçiĢler sadece her bir aĢamanın uzunluğu ile değil, aynı 

zamanda aĢamaların ne denli iyi planlandığı, mevcut lider ile varis arasında zaman 

içinde çatıĢma olup olmaması, aileden olan çalıĢanlarla aile-dıĢı çalıĢanlar arasında 

meydana gelen çatıĢmalar, yönetsel rollerde meydana gelen değiĢimler ve geçiĢ 

sürecinin nihai kolaylığı ile karakterize edilebilir.
133

 Dolayısı süreç daha karmaĢık bir 

hal almaktadır ve devrin baĢarılı olabilmesi için sürece dâhil olan tüm tarafların sürece 
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katkıda bulunmasının ve süreçten asgari düzeyde memnuniyetlerinin sağlanması 

gerekmektedir. 

Yönetimin bir sonraki nesline devri ile ilgili olarak pek çok araĢtırmacı birbirlerine 

temelde benzer nitelikte olmakla beraber farklı aĢamalardan oluĢan süreçler 

tanımlamıĢtır. Örneğin Churchill ve Hatten (1987) ailede baba-oğul arasındaki devir 

sürecini (1) aileden, sadece iĢletmenin kurucusunun yönetimde olduğu sahip-yönetici 

aĢaması, (2) evladın iĢi öğrendiği yetiĢtirme ve geliĢim aĢaması, (3) baba-oğul arasında 

iĢbirliği aĢaması ve (4) varise gücün devredilme aĢaması olarak belirtmiĢlerdir.  

Longenecker ve Schoen (1978) ise bu süreci Ģöyle sıralamıĢlardır: (1) iĢ-öncesi aĢama: 

varisin iĢletme ile ilgili sadece bazı konuların pasif olarak farkında olduğu aĢama, (2) 

giriĢ aĢaması: henüz iĢletmede çalıĢmaya baĢlamamasına rağmen aile ve 

organizasyonun üyeleri tarafından varisin geleceğinin dillendirilmeye baĢladığı aĢama, 

(3) fonksiyonel giriĢ aĢaması: varisin yarı-zamanlı olarak iĢletmede çalıĢmaya baĢladığı 

aĢama, (4) fonksiyonel aĢama: varisin iĢletmede tam zamanlı olarak çalıĢmaya baĢladığı 

aĢama, (5) ileri fonksiyonel aĢama: varisin yönetsel sorumluluklar almaya baĢladığı 

aĢama, (6) erken devir aĢaması: varisin lider varsayıldığı aĢama, (7) olgun devir 

aĢaması: varisin iĢletmenin fiili lideri haline geldiği aĢama.
134

 Buna göre devir sürecinin 

aslında iĢletmenin kuruluĢunun ardından varlığını uzun dönem devam ettirme niyetinin 

ve belirtilerinin ortaya çıktığı dönemden itibaren baĢladığı ve varisin iĢletmenin tam 

anlamıyla her konuda gücü devralarak liderliğe geçtiği aĢamaya kadar devam ettiği 

belirtilebilir. Aile iĢletmesinin kurucu/yöneticisi olan kiĢi veya iĢletmeyi yöneten ikinci 

veya üçüncü kuĢak nesiller iĢletmenin varlığının devamının sağlanabilmesi için süreci 

titizlikle yürütmelidirler. 

Handler (1994) yönetimin devri sürecinde aile üyelerinin spesifik roller üstlendiklerini 

ve geçiĢin çeĢitli aĢamalarında bu rollerin farklılaĢtığını belirtmektedir.  Ayrıca baĢarılı 

devir için karĢılıklı mutabakat sağlanan bir rol düzenlemesi gerektiğini belirtmektedir. 

Örneğin iĢletmenin Ģu an üst yönetiminde olan nesil “yegâne idareci” konumundan 

“hükümdar” konumuna, ardından “denetçi/yetki devreden” konumuna sonrada 

“danıĢman” konumuna geçebilir. Tüm bunlar olurken, ailenin gelecek nesli temsil eden 

üyesi ise “sıfır rol” konumundan “yardımcı” konumuna, ardından “yönetici” konumuna, 
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oradan da “lider, karar verici konumuna” geçebilir. Bunun yanı sıra gelecek neslin 

üstleneceği rollerin kendinden önce gelen kuĢakların rollerine göre Ģekillenmesi 

yönünde bir eğilim olduğunu belirmektedir.
135

  Devir sürecinin her iki tarafında da yer 

alan bireyler içinde bulundukları rollerin gereklerini anlamalı ve süreci baĢarıya 

ulaĢtıracak Ģekilde sorumluluklarını yerine getirmelidirler. 

Morris, Williams ve Nel (1996) aile iĢletmelerinde yönetimin devri sürecinin baĢarısını 

etkileyen faktörleri inceledikleri çalıĢmalarında öncelikle yazını incelerek geçiĢ sürecini 

etkileyen kriterleri temel olarak üç gruba ayırarak aĢağıdaki gibi sıralamıĢladır: 

(1) Varislerin hazırlanması 

a. Formal eğitim 

b. Mesleki eğitim (training) 

c. ĠĢ deneyimi (iĢletme dıĢında) 

d. ĠĢletmede çalıĢmak için motivasyon 

e. Yapılan hazırlıkla ilgili içsel algılama  

(2) Aile üyeleri ile iĢletme üyeleri arasındaki iliĢkiler 

a. ĠletiĢim 

b. Güven 

c. Bağlılık 

d. Sadakat 

e. Aile içi kargaĢa 

f. KardeĢler arası rekabet 

g. Kıskançlık / dargınlık 

h. ÇatıĢma 

i. PaylaĢılan değerler ve gelenekler 

(3) Planlama ve kontrol faaliyetleri 

a. Yönetimin devrinin planlanması 

b. Vergi planlaması 

c. Aile dıĢı yönetim kurulu üyelerinin olması 

d. Aile iĢletmesi danıĢmanlarının kullanılması 

e. Aile konseyinin oluĢturulması. 
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Morris, Williams ve Nel (1996) yukarıda sıralanan kriterleri ele alarak ikinci nesle 

devrolmuĢ ve baĢarı ile yönetilen aile iĢletmelerinde yaptıkları alan araĢtırması 

sonucunda baĢarılı devir sürecini etkileyen temel faktörler olarak Ģunları tespit 

etmiĢlerdir: 

 (a) Varisin hem formal eğitim hem de mesleki deneyim anlamında iyi yetiĢmesi ayrıca 

iĢletmede en alt kademeden baĢlayarak uzun yıllar çalıĢmıĢ olması,  

(b) Aile içi iliĢkilerin olumlu olması, çatıĢmaların ve husumetlerin sınırlı kalması, 

yüksek düzeyde güven sağlanması ve paylaĢılan ortak değerlerin olması  

(c) ĠĢletmede vergi planlaması yapılması ve formal olmasa bile yönetimin devri ile ilgili 

planlama yapılması.  

Yönetim kurulu ve danıĢmanlar bu sürece etki eden faktörler olarak tespit 

edilmemiĢlerdir. 

Yönetimin devri süreci pek çok kriterden etkilenen karmaĢık bir süreçtir. Dolayısı ile bu 

sürecin baĢarıya ulaĢması için ciddi bir çaba gerekmektedir. Ancak yönetimin devrinde 

baĢarılı olmanın ön koĢulu sürecin titizlikle planlanmasıdır. Sürecin planlanması 

baĢlangıç noktasının ve hedefin iyi belirlenmesini sağlayacak ve aĢamalar arasında 

gerçekleĢtirilen faaliyetlerin sürece olumlu katkı yapmasını sağlayacaktır. Bu nedenle 

aĢağıda devir planı konusu incelenecektir. 

1.6.3.2.  Devir Planı 

Yapılan çalıĢmalar aile iĢletmelerinin sürekliliğini etkileyen en önemli faktörün 

yönetimin devri sürecinin planlanması olduğunu göstermektedir. Yönetimin devri 

sürecinin planlanması “aile uyumunun sağlanması ve iĢletmenin varlığının gelecek 

nesiller tarafından da sürdürülebilmesi için gerekli hazırlıkların yapılması” anlamına 

gelmektedir.  Bu hazırlıklar hem ailenin hem de iĢletmenin gelecekteki ihtiyaçları göz 

önüne alınarak yapılmalıdır.
136

  

Yönetimin devrinin planlanması, yönetim kontrolünün bir aile üyesinden diğerine 

geçiĢini kolaylaĢtıran resmi bir süreçtir. Devir planlaması öncesinde, sırasında ve 
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sonrasında hazırlıklar gerektirir. Ardıllığın, zamanlamanın, tekniğin ve iletiĢimin 

devamlılığını gösteren devir sürecini tanımlamak için bayrak yarıĢı benzetmesi 

yapılmaktadır.
137

 

Devir planlaması farklı bileĢenlere sahip bir süreçtir. Bu bileĢenlerin en önemlileri 

Ģunlardır:
138

 

 Devralacak kiĢinin seçilmesi ve eğitilmesi, 

 Devir sonrası iĢletme için stratejik plan ya da vizyon belirlenmesi, 

 GeçmiĢ yöneticinin rolünün belirlenmesi, 

 Önemli paydaĢlarla kararın paylaĢılması. 

Yukarıda sıralanan bileĢenlerin iĢletmenin geleceğine yön verecek nitelikte olduğu 

görülmektedir. Yönetimi devralacak varisin seçimi ve eğitimi devir planının kritik 

bileĢenlerinden birisidir. Aile iĢletmelerinde genel olarak en büyük ve erkek evladın 

yönetimi devralması yönünde bir eğilim söz konusudur. Ancak en büyük ve erkek evlat 

her zaman için iĢletmenin varlığını baĢarıyla sürdürecek kiĢi olmayabilir. Bu kiĢi 

iĢletmeye liderlik etmekten farklı konularda yeteneği olan bir kiĢi olabilir veya yönetimi 

devralmak konusunda isteksiz olabilir. Böyle bir durum söz konusu olmasına rağmen 

yine de yönetim bu kiĢiye devredilir ise iĢletmenin sürdürülebilirliğini sağlamak 

mümkün olmayabilir. Bu nedenle yönetimi devralacak kiĢinin seçimi titizlikle 

yapılmalıdır. Varis seçiminde akrabalık derecesi, cinsiyet, yaĢ gibi kriterlerin ötesine 

geçilerek hem yetenekleri hem eğitimi uygun olan hem de yönetimi devralmaya istekli 

olan kiĢilerin seçilmesi gerekmektedir. 

Devir sonrasında yeni yönetici ile hayatına devam edecek iĢletme için yeni bir stratejik 

plan yapılmalıdır. ĠĢletmeyi kuran giriĢimcinin içinde bulunduğu koĢullar ve hedefleri 

ile, artık büyümüĢ ve yeni bir lidere devrolmuĢ iĢletmenin içinde bulunduğu koĢullar ve 

hedefleri birbirinden farklıdır. ĠĢletmenin sürdürülebilirliğinin sağlanabilmesi için, 

yönetimi devralan varis, iĢletmenin gelecekteki yönelimine iliĢkin bir vizyon belirlemeli 

ve bu doğrultuda stratejik planı hazırlamalıdır. Bunu baĢarabilmesi ise hem eğitim hem 

de tecrübe olarak donanımlı olmasına bağlıdır. 
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Devirin baĢarılı olabilmesinin önemli koĢullarından ve devir planının önemli 

parçalarından birisi de yönetimi devreden kiĢinin durumudur. Yönetimi devreden 

kiĢinin konuda istekli olması, devir sonrasında bulunacağı konumla ilgili aile ve iĢletme 

içinde görüĢ birliği sağlanmıĢ olması ve kiĢinin bunu kabul etmiĢ olması, sonrasında da 

konumuna uygun davranması gerekmektedir.  

Son olarak da yönetimin varisinin kim olduğunun, bu kiĢinin aile ve iĢletme üyeleri 

tarafından kabul gördüğünün ve geçmiĢ yöneticinin iĢletmedeki yeni konumunun, 

devirden etkilenen tüm paydaĢlara duyurulması gerekmektedir. Böylelikle hem 

paydaĢlar hem de yönetimi devralan kiĢi ileride yaĢanma ihtimali olan karmaĢalardan 

kurtulmuĢ olurlar. 

Devretme kaçınılmaz bir olgu olmasına rağmen, devretme planları pek çok aile 

Ģirketinde “tabu" olarak algılanır. Kurucunun kendi ölümünü anımsatan devretme, 

kurucunun gücü elden bırakma isteksizliği, çocukları arasında bir seçim yapma 

zorunluluğu ve nesiller arası rekabet duyguları nedeniyle devretme planı olduğundan 

daha zor hale gelir.
139

 Günümüzde kurumsallaĢmayı baĢarmıĢ iĢletmeler devir 

konusunun öneminin farkındadır ve bu süreci devir planı dâhilinde 

gerçekleĢtirmektedirler. Ayrıca henüz büyük ölçeğe ulaĢmamıĢ veya kurumsallaĢmasını 

tam olarak tamamlamamıĢ iĢletme sahiplerinin de bazen bilinçli, bazen bilinçsiz bir 

Ģekilde devri planlı bir Ģekilde yürüttükleri görülmektedir. Örneğin ticaret yeteneği ve 

kültürü ile ün kazanmıĢ bir Ģehir olan Kayseri‟de geçmiĢ yıllardan gelen bir varis 

yetiĢtirme geleneği vardır. Ailenin erkek çocukları, küçük yaĢlardan itibaren iĢletmede 

çalıĢmaya baĢlamakta, ticaret yeteneği olan çocukların iĢletmede çalıĢmaya devam 

etmesi sağlanmakta, ticaret yeteneği olmayanlar ise bireysel olarak meslek sahibi 

olmaya (doktorluk, avukatlık, eczacılık gibi) yönlendirilmektedir. Ancak tüm Dünya‟da 

ve Türkiye‟de hala devir sürecinin öneminin farkında olmayan pek çok aile iĢletmesinin 

varlığını istatistikler göstermektedir. Bu nedenle devir konusu hem bilimsel olarak hem 

de uygulamaya yönelik olarak üzerinde daha uzun yıllar çalıĢılması gereken bir konu 

olarak gözükmektedir. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

AĠLE ĠġLETMELERĠNDE “AĠLE” DEĞĠġKENĠ 

 

2.1. ÖRGÜT ARAġTIRMALARINDA ĠHMAL EDĠLEN BĠR DEĞĠġKEN “AĠLE” 

Aile iĢletmelerinin önemini vurgulayan çalıĢmalar, ailenin iĢletmenin faaliyetleri ve 

performansı üzerinde önemli derecede etkisi olduğunu belirtmektedirler. Bu nedenle 

eğer aile iĢletmeleri konusunda çalıĢan araĢtırmacılar çalıĢmalarında aileyi bir değiĢken 

olarak ele almazlar ise, anlamaya çalıĢtıkları örgütsel yapının önemli bir parçasını göz 

ardı etmiĢ olacaklardır.  

Aile, özünde anne-baba ve çocuklarından oluĢan, duygusallığın hâkim olduğu, kan 

bağının belirleyici olduğu, karĢılıklı korumanın öne çıktığı, toplumun en küçük sosyal 

yapı taĢıdır. KarĢı cinsten iki insanın evlenmeleri ile oluĢan bu sosyal yapı, kendisine 

has bir yaĢam biçimine sahiptir. Evlenen iki kiĢinin kendi yetiĢme dönemlerinden elde 

ettikleri deneyimler bu yeni yaĢam biçiminin oluĢmasında belirleyici olur. Böylece aile, 

toplumun temel yapı taĢı olarak kendisine has geleneğini, kültürünü oluĢturur ve 

topluma bu anlamda katkı sağlar. Temel görevi, varlığını, birliğini, sürekliliğini 

sağlamak olan aile, çocuklarını en iyi biçimde yetiĢtirmek suretiyle hem kendi 

geleceğini sağlama almaya çalıĢır ve görevini yerine getirir, hem de toplum içindeki 

rolünü oynamaya çalıĢır. Ailenin ekonomik olarak geçimini sürdürmesi, aile 

üyelerinden birinin herhangi bir iĢ ile uğraĢması ile olur.
140

   

ĠĢletmeler genellikle risk almaya istekli bir giriĢimci tarafından kurulurlar. GiriĢimsel 

olaylarda, giriĢimci merkezi ve hayati bir oyuncudur ancak resmin tamamına 

bakıldığında aslında sadece bir parçası olduğu görülmektedir.
141

 Bu tür iĢletmeler 

önceleri aileden çok, giriĢimcinin etkisi altında iken zaman içerisinde iĢletme ile beraber 
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giriĢimcinin ailesi de büyümekte, eĢi, çocukları, kardeĢleri, yeğenleri gibi akrabalık 

bağları ile bağlı oldukları kiĢiler iĢletme içerisinde yer almaya baĢlamaktadır. ĠĢletmenin 

aile iĢletmesine dönüĢmesi de bu Ģekilde gerçekleĢmektedir. ĠĢletmenin faaliyette 

bulunma ve varlığını sürdürmek konusundaki amaçları ile aile üyelerinin amaçları 

karĢılıklı etkileĢim içerisinde olmaktadır. ĠĢletme artık ailenin geleceğine katkı sağlayan 

bir kurum haline dönüĢmektedir. 

Aile, giriĢimsel davranıĢın ortaya çıkmasını ve sürdürülmesini sağlayacak güçleri bir 

araya getirir. Aile iĢletmesi kavramlaĢtırılırken, aile üyeleri tarafından yürütülen 

karmaĢık ve dinamik yapı olması nedeniyle çok disiplinli ve kapsamlı bir bakıĢ açısıyla 

ele alınmalıdır.
142

 Aile iĢletmeleri çalıĢmalarının son yıllardaki geliĢimi bu bakıĢ açısı 

doğrultusunda gerçekleĢmektedir. 

“Aile” birey, grup ve örgüt düzeyinde davranıĢı etkilemektedir. Bu nedenle örgütsel 

araĢtırmalarda bir değiĢken olarak ele alınması gerekmektedir. Her ne kadar iĢ-aile 

konularında çok sayıda araĢtırma yapılmıĢ olsa da, bu çalıĢmalar iĢ ile aileyi birbirinden 

bağımsız konular olarak ele almaktadır. Aile iĢletmeleri söz konusu olduğunda 

bireylerin bir rolden diğerine geçiĢleri gündeme gelmektedir. Aile ile iĢ sisteminin 

örtüĢtüğü ve hatta nerdeyse eĢbiçimli olduğu örgütsel yaĢama rağmen, örgüt 

araĢtırmalarında aile değiĢkeni hep ihmal edilmiĢtir. Oysaki “aile iĢletmesi” kavramı 

örgütsel yapılar içinde, iĢletmelerin ve iĢletmelerdeki aktörlerin ailesel iliĢkilerden 

etkilendikleri türdeki yapıları ifade etmek için kullanılan bir kavramdır.
143

 

Dyer (2003) yönetim alanının önce gelen dergilerinden Academy of Management 

Review (AMR) ve Academy of Management Journal(AMJ) dergilerinin çeĢitli 

sayılarında içerik analizleri yaparak gerçekleĢtirdiği incelemede, AMR‟da yer alan 59 

makalenin hiç birinde ailenin bir değiĢken olarak incelenmediğini, AMJ‟da yer alan 69 

makalede içindense sadece bir makalede aile değiĢkeninin, iĢletme davranıĢını analiz 

ederken bir değiĢken olarak kullanıldığını tespit etmiĢtir. 

Dyer (2003) araĢtırmacıların uzun zamandır aile iĢletmelerinin performansları ve etkin 

organizasyonlarla iliĢkilendirilmiĢ değiĢkenlerle bu denli ilgili iken, “aile” değiĢkeninin 

çalıĢmalarda göz ardı edilmiĢ olmasının en temel nedeninin; aile iliĢkileri gibi öznel bir 
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kriterin, rasyonel bürokratik modellerin ortaya çıkmasına neden olarak iyi iĢ 

modellerine zıt düĢmesi olduğunu belirtmektedir. 

Örgütsel araĢtırmalardaki eğilimler ve çeĢitli faktörler göz önüne alındığında örgütleri 

inceleyen araĢtırmacıların genellikle çalıĢmalarını Ģu iki temel varsayıma 

dayandırdıkları görülmektedir:
144

 

(1) Bir organizasyonun üyeleri birbirlerine kan bağı ile bağlı değildir ve olmamalıdır 

ve dolayısı ile, 

(2) Aile iliĢkileri iĢyerindeki iliĢkileri önemli düzeyde etkilemez. 

Bu varsayımların yanlıĢ olduğu açıktır ve günümüzde aile iliĢkilerinin 

organizasyonlarda ne denli etkili olduğunu anlamaya imkân sağlamamaktadır. Son 

yıllarda yapılan çalıĢmalar göstermektedir ki, aile iĢletmeleri tüm dünyada ekonomiye 

yön vermektedir. Günümüzde aile iĢletmelerinin örgütsel yaĢamda baskın örgütsel 

model olduğu düĢünülür ise, cevaplandırılması gereken temel soru, mevcut yönetim 

teori ve uygulamalarının bu tür örgüt modellerine genelleĢtirilip 

genelleĢtirilemeyeceğidir. Aile iĢletmelerini dikkate alan az sayıda çalıĢma 

incelendiğinde, ailenin iĢletmenin davranıĢları üzerindeki etkisinin önemli olduğu 

görülmektedir.
145

 Aile, yazında giriĢimsel davranıĢ ya da deneyim olarak tanımlanan 

davranıĢların yaratılması ve devam ettirilmesi noktasında oldukça önemli ve temel bir 

bileĢendir. Aile sermayesi, yani iĢletmenin sahibi olan aile üyelerinin toplam kaynakları, 

iĢletmenin kısa dönemde baĢarısını ve uzun dönemde sürdürülebilirliğini sağlar ve 

destekler.
146

 

Dolayısı ile örgütleri inceleyen araĢtırmacılar aile değiĢkenini araĢtırmalarına dâhil 

etmezler ise,  anlamaya çalıĢtıkları örgütlerin davranıĢını etkileyen önemli bir boyutu 

göz ardı etmiĢ olacaklardır.
147

 Ancak aile değiĢkenin ölçülmesi oldukça zordur ve son 

yıllara kadar bu değiĢkene yönelik geçerli ölçüm araçları ortaya konulamamıĢtır. Bu 

durumda günümüzde halen aile iĢletmeleri çalıĢmalarında bu değiĢkeni göz ardı 

edilmesine neden olmaktadır. 
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2.2. AĠLE SĠSTEMĠNĠN AĠLE ĠġLETMESĠNE ETKĠSĠ 

Ailelerin, giriĢimciliğe olan etkilerinin fark edilmesiyle aile iĢletmeleri konusunda 

çalıĢanlar aile ile iĢletmeyi bir arada ele alan kapsamlı çalıĢmalar yapmaya 

baĢlamıĢlardır. Habberson ve Williams (1999) alanda eksik olan, teori temelli bir 

yaklaĢımla ailenin iĢletmeye olan etkisini irdeleyebilmek amacıyla “Ailesellik” 

kavramını öne sürmüĢlerdir. AraĢtırmacıların çıkıĢ noktası aile iĢletmesinin 

performansını açıklamak ve analiz etmek için bu tür iĢletmeleri etkileyen tüm faktörleri 

kapsayan anlamlı bir modelin olmayıĢıdır. Habberson ve Williams (1999)  Aileselliği 

Kaynak Temelli YaklaĢıma dayandırarak “bir aile iĢletmesinde aile, ailenin üyeleri ve 

iĢletme arasındaki sistem etkileĢimlerinin sonucu olarak ortaya çıkan nadir kaynaklar 

demeti” olarak tanımlamaktadırlar.
148

 Bu kapsamda önce Kaynak Temelli YaklaĢımı, 

ardından bu yaklaĢım çerçevesinde aile iĢletmeleri için rekabet üstünlüğü sağlayacak bir 

kaynak olarak “Ailesellik” kavramı incelenecektir.  

2.2.1. Kaynak Temelli YaklaĢım 

Kaynak temelli yaklaĢım iĢletmenin kaynaklarına geleneksel bakıĢ açısından farklı bir 

açıyla bakmaktadır. Barney (1991) bu yaklaĢımı iĢletmenin içsel kaynakları ile 

performansı arasındaki iliĢkiyi inceleyen bir yaklaĢım olarak ifade etmektedir.  Bu 

yaklaĢıma göre rekabet üstünlüğü elde etmeyi sağlayacak kaynakları ayırt etmek 

mümkündür ve iĢletme ile ilgili temel meseleleri açıklamak konusunda oldukça geniĢ 

bir perspektif sunmaktadır. 

ĠĢletmelerin sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde etmelerinde kaynakların önemi 

1960‟lı yıllardan itibaren stratejik yönetim araĢtırmalarının temel konularından birisi 

haline gelmiĢtir. ġekil 2.1‟de görülen model bu konudaki çalıĢmalara temel çerçeveyi 

oluĢturmaktadır. Buna göre, iĢletmeler dıĢ çevredeki fırsatları, iç çevredeki 

üstünlüklerini kullanarak değerlendirdikleri, dıĢ çevredeki tehditleri etkisiz hale 

getirdikleri ve iç çevrelerindeki zayıflıklarının üstesinden geldikleri sürece, 

sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde edebilirler.
149
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ġekil 2.1.  Kaynak Temelli YaklaĢım ve Endüstri Çekiciliği Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Jay Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Management, 

Vol.17, 1991, p.100 

Rekabet avantajı geleneksel olarak iĢletmenin rekabet ettiği iĢ alanında oluĢturduğu 

rekabet stratejisine iliĢkin bir kavram olarak algılanmaktadır. Porter, rekabet 

stratejisinde endüstri yapısının incelenmesi yolu ile (Rekabette BeĢ Güç Modeli) 

iĢletmenin güçlü ve zayıf yanlarına göre, bu güçlere karĢı defans oluĢturacak Ģekilde 

veya endüstride bu güçlerin en zayıf olduğu pozisyonu bulmak suretiyle rekabet 

avantajının oluĢturabileceğini ileri sürmektedir. Bu anlayıĢın devamı olarak 

nitelendirilebilecek Boston DanıĢma Grubunun yazına sunduğu yaklaĢım ise rekabet 

avantajının kritik unsurunu iĢletmenin güçlülüğünün göstergesi olan kaynaklar ve pazar 

payı olarak ifade eder. Buna göre iĢletme düzeyinde stratejik avantaj farklı, birbirinden 

bağımsız, otonom iĢ alanlarının toplamından oluĢan portföy yönetimine bağlıdır.
150

 

Kaynak temelli yaklaĢım iĢletmeleri çok farklı kaynak ve kabiliyetlerin toplamı olarak 

görmektedir. Buna göre hiçbir Ģirket birbirinin aynısı değildir çünkü hiçbir Ģirket 

birbirinin aynı olan deneyimlerden geçmez, aynı varlıklara ve örgüt kültürüne sahip 

olamaz. Bu varlık ve yetenekler, iĢletmelerin fonksiyonel faaliyetlerini ne denli etkin ve 

verimli gerçekleĢtirdiklerini belirler. Eğer bir iĢletme kendi sektörü ve stratejileri için en 
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iyi ve en gerekli kaynaklara sahip ise, bu mantıki çerçeveyi takip ederek baĢarıya 

ulaĢabilir.
151

 

Kaynak temelli yaklaĢım sadece iĢletme içine bakarak iĢletme kaynaklarına 

odaklanmaz. ĠĢletmenin iç çevre analizi, dıĢ çevre analizi ve rekabet çevresini 

birleĢtirerek içsel ve dıĢsal perspektifleri bütünleĢtirmektedir. Bu yaklaĢım iĢletmeye 

özgü yetenek ve kaynakların önemini vurgularken rekabet çevresini de kapsamına alır. 

Kaynak ve yetenekler iĢletmenin rekabet pozisyonunun merkezindedir.
152

  

Bu bakıĢ açısına göre, iĢletmeler için nerede rekabet edilebileceğini seçmek önemlidir, 

fakat bunun için evrensel bir yasa yoktur ve hiçbir pazar diğer bir pazardan devamlı 

surette daha kârlı değildir. Benzer Ģekilde, iĢletmenin gücü önemlidir, ancak güçlü 

kaynaklara sahip iĢletmelerin her zaman kazanacağına iliĢkin bir kural da yoktur. 

ĠĢletmelerin bu kaynaklardan yararlanmak için doğru yeteneklere sahip olması 

gerekmektedir. Stratejiye yönelik bu dinamik bakıĢ açısına göre baĢarının anahtarı 

kaynaklar ve uygun yeteneklerin doğru bileĢimini sağlayabilmektir, çünkü bu 

paradigmaya göre iĢletmeler; bilgi, rutinler ve örgütsel yetenekler temelinde rekabet 

etmektedirler. Bu yaklaĢımda, Grant‟ın (1991) belirttiği gibi “bir birey için beceri neyse 

bir örgüt için de yetenek odur”. ĠĢletmeler birbirinden farklıdır ve bu farklılıklar 

temelinde rekabet ederler anlayıĢı hâkimdir.
153

 

Kaynak temelli yaklaĢıma göre organizasyonlar aslında kaynakların toplamı olarak ele 

alınabilir ve değerli, nadir, taklit edilemeyen ve ikame edilemeyen kaynaklar 

iĢletmelerin rekabet üstünlüğü yaratmalarında temel faktörlerdir. Farklı bir ifadeyle 

Kaynak Temelli YaklaĢım, iĢletmelerin rekabet üstünlüğünü pazar ve sektör koĢulları 

aracılığıyla değil, iĢletmenin kendi kaynakları sayesinde elde edeceğini ifade 

etmektedir.
154

  

Kaynak temelli yaklaĢımın temel varsayımları Ģunlardır:
155
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 Organizasyonların kaynakları heterojendir. Yani iĢletmeler kaynakları itibarıyla 

farklılaĢırlar ve kaynak özellikleri bakımında asimetriktirler. 

 Bu heterojenlik zaman içerisinde devamlılık gösterebilir, yani kaynakların 

transfer edilebilirliği sınırlıdır. Kaynak temelli yaklaĢım kaynakların, iĢletmeler 

arasında hareketli unsurlar olmadıklarını ifade eder. 

Kaynağın ne olduğu konusunda daha doğrusu herhangi bir Ģey olup olamayacağı 

konusunda farklı görüĢler söz konusudur.  Örneğin kaynak bir iĢletme için üstünlük 

veya zayıflığa neden olan herhangi bir Ģey olarak tanımlanabilir.
156

 Wernerfelt (1994) 

kaynağı iĢletmede belirli bir zamanda var olan ve kalıcı olmayan maddi ve maddi 

olmayan varlıklar olarak tanımlanmaktadır. Daft (1983) iĢletme kaynaklarını, iĢletmenin 

etkinlik ve verimliliğini arttırmayı amaçlayan stratejiler üzerine düĢünmesi ve bu 

stratejileri uygulamasına olanak sağlayan ve iĢletmenin kontrolünde olan varlıklar, 

yetenekler, örgütsel süreçler, iĢletmeye atfedilenler, bilgi ve bilgi birikimi gibi unsurlar 

olarak tanımlamaktadır.
157

 Barney (1991) kaynakları, fiziksel kaynaklar (makine, 

ekipman, binalar gibi), insan kaynakları (bilgi birikimi, deneyim, çalıĢanların anlayıĢları 

gibi), örgütsel kaynaklar (örgüt kültürü, örgütsel yapı, informal süreçler) ve finansal 

kaynaklar (borçlar, öz kaynaklar gibi) Ģeklinde sınıflandırmıĢtır. Maddi olmayan 

kaynaklar taklit edilebilirliği düĢük kaynaklar olmaları nedeniyle, rekabet üstünlüğüne 

daha çok katkı sağlayan kaynaklardır.  

Kaynakları tanımlamak için pek çok ifade kullanılmaktadır. Kabiliyetler, stratejik 

varlıklar, örgütsel yetenekler, temel yetenekler (eğer kaynak, rekabet üstünlüğü 

yaratabilen bir kaynak ise) kaynakları tanımlamakta kullanılan ifadelerdir.
158

 Buna göre 

kaynakların ticareti yapılabilir ve iĢletmeye spesifik unsurlar değildirler ancak 

kabiliyetler iĢletmeye özeldirler ve iĢletmede kaynakların kullanımını sağlarlar. Bilgi 

birikiminin iĢletmeye aktarılmasında kullanılan içsel süreçler kabiliyetlere örnek olarak 

verilebilir. 

Amit ve Schoemaker (1993) kaynak ve kabiliyetlerin farklılığını özellikle 

vurgulamıĢlardır. Kaynaklar iĢletmenin sahip olduğu ve kontrol ettiği faktörlerin 
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stoklarıdır. Kaynaklar yine iĢletmenin sahip olduğu teknoloji, yönetim bilgi sistemleri, 

teĢvik edici sistemler, yönetim ve çalıĢanlar arasındaki güven gibi diğer varlık ve 

birleĢtirici sistemler sayesinde son ürün veya hizmetlere dönüĢtürülürler. Bu kaynaklar 

ticareti yapılan know-how (patent ve lisanslar gibi), finansal veya fiziksel varlıklar 

(mülk, tesis ve ekipmanlar gibi) veya insan sermayesi olabilir. Kabiliyetler ise 

iĢletmenin kaynaklarının istenilen sonuçların elde edilebilmesi amacıyla örgütsel 

süreçler aracılığıyla harekete geçirilmesi kapasitesini ifade eder.  Kabiliyetler iĢletmeye 

has, bilgi tabanlı maddi veya maddi olmayan süreçlerdir ve iĢletme kaynakları 

arasındaki karmaĢık etkileĢimlerin sonucu olarak belirli bir zaman içerisinde geliĢirler. 

Benzer Ģekilde Makadok (2001) ise kaynakların; marka, patent, toprak ve lisans 

sözleĢmeleri gibi gözle görülebilir, ancak maddi olmasına gerek olmayan, ticarete konu 

olabilen ve değerli olan varlıklardan oluĢtuğunu, kabiliyetlerin ise, gözle 

görülemediğini, yani kesinlikle maddi olmayan bir özelliğe sahip olduğunu ve bundan 

ötürü tam bir ekonomik değerlendirmeye tâbi tutulamayacağını belirtmektedir. 

Grant (2002) ise kaynakların maddi, maddi olmayan ve insan kaynakları seklinde 

sınıflandırmaktadır. Grant tarafından yapılan sınıflandırma Tablo 2.1‟de görülebilir. 

Kaynakların sınıflandırılması konusunda farklı yaklaĢımlar söz konusu olmakla birlikte 

yapılan ayırımlar birbirinden çok önemli farklılıklar içermemektedir. Temel olarak 

dikkate alınması gereken hususlar rekabet üstünlüğü yaratmak konusunda kaynak ve 

kabiliyetler arasındaki fark ve iliĢki; ayrıca maddi kaynakların ötesinde maddi olmayan 

kaynakların (insan kaynakları, örgüt kültürü ve itibar)  rekabet üstünlüğü sağlamak 

konusunda daha etkili olduğudur. 
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Tablo 2.1. ĠĢletme Kaynaklarının Sınıflandırılması 

Kaynaklar  Ġlgili Özellikler  Temel Göstergeler 

Maddi Kaynaklar (Tangible Resources) 

Finansal 

Kaynaklar 

Firmanın borçlanma kabiliyeti ve yatırımlarını 

gerçekleĢtirmek için içsel fon yaratma gücü. 

-Borç / Öz sermaye Oranı 

-Faaliyet Nakit 

AkıĢları/Serbest 

Nakit AkıĢları 

Fiziksel 

Kaynaklar 

-Fiziksel kaynaklar, firmanın üretim olanakları seti ve 

bunun maliyet pozisyonuna etkisinden oluĢur. 

-Büyüklük / ölçek, yer / konum, teknik karmaĢıklık ve 

fabrika ve teçhizatın esnekliği 

-Yer ya da konum olarak bina ve arazinin alternatif 

kullanımı 

-Hammadde rezervleri 

-Duran varlıkların piyasa 

değerleri 

-Sermaye donanımının kalitesi 

-Fabrikaların ölçeği 

-Sabit varlıkların esnekliği 

Maddi Olmayan Kaynaklar (Intangible Reosurces) 

Teknolojik 

Kaynaklar 

-Fikri Mülkiyet Hakları: Patent portföyü, telif ve ticari 

sırlar vb. 

-Yenilikçi kaynaklar: AraĢtırma olanakları, teknik ve 

bilimsel konularda çalıĢanlar 

-Patentlerin önemi ve sayısı 

- Lisanslı patent ve teliflerden 

sağlanan gelirler 

-Ar-Ge çalıĢanlarının toplam 

personel içindeki oranı 

-AraĢtırma olanağı sunulan 

yer ve sayısı. 

Ġtibar 

-Marka sahipliği yoluyla tüketiciler nezdinde kazanılan 

itibar 

-Tüketicilerle kurulan iliĢkiler sonucu firmanın mal ve 

hizmetlerinin kalitesi ve güvenilirliğinin sağladığı itibar 

-ĠĢletmenin; hammadde sağlayanlar, banka ve finans 

çevreleri, mevcut ve potansiyel çalıĢanların da dâhil 

olduğu tüm tedarikçilerle, hükümet ve toplumla iliĢkileri 

sonucu kazandığı itibar. 

-Marka tanınmıĢlığı 

-Marka değeri 

-Tekrar eden alımların yüzdesi 

-Ürün performansının 

kıyaslamalı olarak ölçülmesi 

(Tüketici derneklerinin 

sıralamaları vb.) 

-Kurumsal itibar araĢtırmaları 

Capital Dergisinin 

“Türkiye‟nin 

En Beğenilen ġirketleri” 

araĢtırması gibi 

Ġnsan Kaynakları(Human Resources) 

 

-ÇalıĢanların; eğitim, staj ve deneyimleri konusunda firma 

için gereksinim duyulan becerilerinin belirlenmesi 

-ÇalıĢanların adaptasyonuyla firmanın stratejik 

esnekliğine katkıları 

-ÇalıĢanların sosyal ve iĢbirliği becerilerinin firmanın 

insan kaynaklarını örgütsel kabiliyetlere dönüĢtürücü 

Ģekilde belirlemesi 

-ÇalıĢanların bağlılık ve sadakatinin firmaların rekabet 

üstünlüğü sağlamak ve sürdürmek için tespit edilmesi 

-ÇalıĢanların eğitim, teknik ve 

mesleki nitelikleri 

-Firmanın endüstri karsısında 

çalıĢanlarına sağladığı göreli 

fayda 

-Endüstri iliĢkilerinde yaĢanan 

sorunlardan kaynaklanan 

kayıp gün yüzdesi 

-Devamsızlık oranı 

-Ġs gören devir oranı 

Kaynak: R.M. Grant, (2002), Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publishing, Fourth 

Edition, s.140‟dan aktaran Korhan Karacaoğlu, Rekabet üstünlüğü sağlamada endüstri temelli ve kaynak 

temelli bakıĢ açısı: Kayseri'de faaliyet gösteren imalat sanayi iĢletmeleri için bir model önerisi, 

YayınlanmamıĢ Doktora Tezi, Ankara Üniversitesi, 2006  
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Kaynak temelli yaklaĢım, her tür kaynağı rekabet üstünlüğü yaratacak kaynak olarak ele 

almaz. Bir kaynağın rekabet üstünlüğü sağlayabilmesi için çeĢitli özelliklere sahip 

olması ve bu özellikleri eĢ zamanlı olarak bir arada olması gerekmektedir. Bu özellikler 

Ģunlardır:
159

 

 Kaynaklar değerli olmalıdır. Bir kaynağın değerli olabilmesi için fırsatlar 

yaratması veya iĢletmenin çevresinden gelen tehditleri etkisiz hale getirmesi 

gerekmektedir. Kaynaklar, iĢletmeye etkinlik ve verimliliklerini artıracak 

stratejilere ortam yarattıkları ve stratejileri gerçekleĢtirmeye imkânı 

sağladıklarında değerli bir kaynak haline gelirler.  

 Kaynaklar nadir olmalıdırlar. Bir kaynak değerli olsa bile, eğer bu kaynağa çok 

sayıda iĢletme sahip olabiliyor ise o zaman rekabet üstünlüğü yaratabilmek 

özelliğini yitirecektir. Rekabet üstünlüğü yaratacak bir strateji çok sayıda 

iĢletme tarafından hayata geçirildiğinde, iĢletmelerden hiçbiri için rekabet 

üstünlüğü yaratmayabilir.  

 Kaynaklar taklit edilemez olmalıdır, yani rakipler tarafından kopya edilip, ele 

geçirilmesi mümkün olmamalıdır. Nadir ve değerli kaynaklara sahip iĢletmeler, 

uyguladıkları stratejiler rakipleri tarafından idrak edilemediği ve/veya hayata 

geçirilemediği zaman stratejik yenilik yapabilen iĢletmelere dönüĢürler.  

ĠĢletme kaynakları Ģu üç nedenden biri ya da birkaçı söz konusu olduğunda taklit 

edilemez olurlar: (1) iĢletmeye has tarihi koĢullar sayesinde elde edilen kaynakların 

olması, (2) iĢletmenin sahip olduğu kaynak ile iĢletmenin rekabet üstünlüğü arasındaki 

nedenselliğin karmaĢık olması, (3) rekabet üstünlüğü yaratan kaynağın sosyal olarak 

karmaĢık olması. 

 Son olarak kaynaklar ikame edilemez olmalıdırlar. Eğer bir kaynak baĢka bir 

kaynak tarafından kolaylıkla ikame edilebilir niteliğe sahip ise, rekabet 

üstünlüğü yaratan bir kaynak olma özelliğini sürdürmesi mümkün değildir.  
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Bir kaynağın sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlayan bir kaynak olması için hangi 

özelliklere sahip olması gerektiğinin anlaĢılması, kaynaklar konusunun anlaĢılmasında 

sadece baĢlangıç aĢamasıdır. Önemli olan bir kaynağı nadir kılan ve taklit edilmesini 

engelleyen unsurların ne olduğunu belirlemektir.
160

 

Kaynakların taklit edilmesini engelleyen pek çok neden olmakla beraber bunların en 

temeli olarak Rumelt (1984) tarafından öne sürülen izolasyon mekanizmalarıdır. Bu 

mekanizmalar, organizasyonun kaynaklarını taklit edilmekten korur ve bu kaynaklara 

bağlı karlılığın devamını sağlarlar. Bu mekanizmalar kurum kültürünün yansımaları, 

yönetsel kabiliyetler, bilgi asimetrisi veya mülkiyet hakları gibi hususlardan 

kaynaklanabilir. Mülkiyet hakları yasal koĢulların etkisi altında olmakla beraber bunun 

dıĢındaki diğer üç unsur yönetsel uygulamaların sonucu olarak izolasyon mekanizması 

yaratmaktadır.
161

 

Ġzolasyon mekanizmaları bir iĢletmenin kaynaklarını (varlık ve kabiliyetler) nasıl 

yönettiği ve bu kaynakları çoğaltıp geliĢtirmeyi öğrenmesi yolu ile kendisine has bir 

Ģekilde ortaya çıkmaktadır. Ġzolasyon mekanizmalarının oluĢmasında taklit edilemezlik 

(benzersizlik), sürece bağlılık (path dependency), transfer edilemezlik, ticari olmama ve 

değerini kaybetmeme gibi faktörler etkili olmaktadır.
162

 

Ġzolasyon mekanizmaları arasında etkili olan mekanizmalardan birisi nedensel 

belirsizliktir (causal ambiguity).
163

 Rakibinin kendini konumladığı ve baĢarılı olduğu 

pozisyonu taklit etmek isteyen bir iĢletme öncelikle rakibinin bu pozisyonu yaratmak 

için kullandığı kaynakları tespit etmelidir. Rekabetçi pozisyonlar yaratmanın pek çok 

yolu vardır ve bu konumu oluĢturan farklı boyutlar rakipler için çözülmesi gereken 

karmaĢık bir problem yaratmaktadır.  Bu problem Lippman ve Rumelt (1982) tarafından 

nedensel belirsizlik olarak adlandırılmıĢtır 

Lippman ve Rumelt (1982) faaliyetlerle sonuçlar arasındaki nedensel bağlantıların 

doğasından kaynaklanan bir belirsizlik söz konusu ise performans farklılıklarına neden 
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olan faktörleri tespit etmek mümkün olmayacağını belirtmektedir.
164

 Buna göre rakipler 

arasında yüksek performans gösteren iĢletmenin performansının kaynağı ve nedeninin 

diğerleri tarafından anlaĢılamaması yüksek performanslı iĢletmenin sürdürülebilir 

rekabet üstünlüğü elde etmesini sağlayacaktır.  

Barney‟e (1991) göre nedensel belirsizlik, iĢletmelerin geçmiĢ tecrübeleri, kurmuĢ 

oldukları iliĢkiler, kabiliyetlerin örgüt kültürü ve çalıĢanlar arasındaki iliĢkiler gibi daha 

çok insan iliĢkilerine dayanması ve bir kabiliyetin neden ve sonucu arasındaki iliĢki gibi 

faktörler sonucu ortaya çıkmaktadır. 

Reed and DeFillippi (1990) kaynakların nedensel belirsizlik yaratabilmesi için Ģu üç 

özelliğe sahip olmaları gerektiğini belirtmektedirler. (1) yaparak öğrenme ve yönetsel 

deneyimlerin sonucu olarak oluĢan yetenek temelli kaynak ve kabiliyetlerin sonucu 

ortaya çıkan örtülülük (tacitness), (2) çok sayıda birbiri ile iliĢkili kaynağın kullanılması 

sonucu ortaya çıkan karmaşıklık (3) spesifik faaliyetlere belirli kaynakların tahsis 

edilmesi sonucu ortaya çıkan özgünlük.
165

  

Nedensel belirsizlik kaynakların taklit edilebilirliğini engelleyen en önemli faktör 

olmasına rağmen bunun yanı sıra taklit edilebilirliği engelleyen baĢka faktörler de söz 

konusudur. Bu faktörler Ģöyle sıralanabilir:
166

 

 Zamanı sıkıştırmanın ekonomik verimsizliği (Time Compression Diseconomies): 

Bu ilke, belirli bir birikim ve uzun süreli bir çabanın sonucunun, çok daha kısa 

bir zaman dilimine sıkıĢtırılarak aynı baĢarının yakalanmasının çok güç hatta 

olanaksız olduğunu vurgulamaktadır.
167

 Bazı kaynaklar tarihsel oldukları için 

taklit edilmeleri mümkün değildir. Rutinler, örgüt kültürü, geçmiĢ yatırımlar gibi 

faktörler kaynakların geliĢtirilmesine önemli katkı sağlarlar. Bu durum taklit 

edilemezliğin temelindeki unsur olan kaynakların varoluĢundan sorumlu olan 

süreçlerin tespit edilmesi ve tekrar edilmesinin zorluğunun merkezinde yer 

almaktadır. 
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 Varlıkların toplam verimliliği (mass efficiency) ve varlıkların birbirleri ile 

bağlantısız olması: Öncelikle varlıkların baĢlangıç seviyesindeki düzeyinin daha 

sonraki aĢamalarda elde edilecek birikimleri etkilemesi ve ayrıca mevcut bir 

varlığın birikiminin sadece baĢlangıç seviyesine değil, rakiplerin varlık 

seviyesine bağlı olması nedeniyle kaynakların durağan kalması ve taklit 

edilememesi mümkün olmaktadır. Varlıkların birbirinden bağımsız olması ise 

iĢletmelerin pazarda baĢarılı olabilmek için ihtiyaç duydukları varlık birikimini 

elde edebilmek için ihtiyaç duydukları varlıkların birbirini tamamlayıcı özellikle 

olmamasını ifade etmektedir.  Bu nedenle kaynakları taklit etmek imkânsız hale 

gelebilmektedir. 

Chaharbaghi ve Lynch(1999) rekabet avantanın sürdürülebilirliğine değinmiĢlerdir. 

Buna göre rekabet üstünlüğü sağlayan kaynaklara sahip olmak önemlidir ancak daha 

önemli olan rekabet üstünlüğünün sürdürülebilmesidir. Süregelen kaynaklar iĢletmenin 

uzun vade ihtiyaçlarını karĢılayamayabilir. Dolayısı ile gelecekte de rekabet edebilmek 

için kaynakların modifiye edilmesi ve geliĢtirilmesi gerekmektedir. Bunun içinde 

kaynakların yönetilmesi ve Dinamik Kaynak Temelli Stratejilere odaklanılması 

gerektiğini belirtmektedirler.
168

  

Chaharbaghi ve Lynch(1999) kaynakları çevresel (peripheral) kaynaklar, temel 

kaynaklar, rekabetçi kaynaklar ve stratejik kaynaklar olarak sınıflandırmıĢlardır. Temel 

kaynaklar iĢletmenin pazara giriĢ bileti olarak da adlandırılabilecek ve rekabetçi çevrede 

yer alabilmek için gerekli olan minimum kaynaklardır ancak rekabet üstünlüğü 

yaratamazlar. Çevresel kaynaklar iĢletme için temel olmamakla beraber gerekli 

kaynaklardır ancak kiralanması satın alınması veya bir Ģekilde temin edilmesi mümkün 

olan kaynaklardır. Organizasyonun değer yaratmasını sağlayan kaynaklar rekabetçi 

kaynaklardır.  Bu kaynakları rekabetçi yapan özellikleri ise talep, uyumluluk, nadirlik 

ve uygunluktur. Kendine has teknolojiler ve bilgi kaynakları, patentler, coğrafi konum 

avantajları, itibar ve markalar rekabetçi kaynaklara örnek olarak verilebilir. Stratejik 

kaynaklar ise iĢletme tarafından sunulduğu takdirde, rakipler tarafından yeri 

doldurulamayacak bir boĢluk yaratan kaynakladır.
169

 Rekabetçi kaynaklarla stratejik 

kaynaklar arasındaki ayırım çok net olarak açıklanmasa da, yazarlar rekabetçi 
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kaynakların nispeten avantaj yaratırken, stratejik avantajların mutlak avantaj yarattığını 

belirtmektedirler.  

Sürdürülebilir rekabet üstünlüğü, iĢletmenin bugünün rekabet gerekliliklerini 

karĢılarken bir yandan da geleceğin rekabet gereklilikleri için arayıĢ içerisinde olmasına 

dayanan bir süreçtir. Stratejik avantaj yaratmak ise bu süreçte iĢletme için neredeyse bir 

standarttır. Chaharbaghi ve Lynch(1999) stratejik avantaj yaratabilmek ve sürdürülebilir 

rekabet üstünlüğü elde edebilmeleri için iĢletmelerin yapması gerekenleri Ģöyle 

sıralamaktadır:
170

  

 Stratejik kaynaklar kullanıldıklarından daha hızlı bir Ģekilde yenilenmelidirler. 

 Rekabetçi kaynaklar ikamelerinin ortaya çıkıĢ hızından daha hızlı bir Ģekilde 

yenilenmelidirler. 

 Temel ve çevresel kaynaklar ise çevreden kabul görme hızından daha hızlı bir 

Ģekilde tasfiye edilmelidirler.  

Dinamik kaynak temelli yaklaĢıma göre iĢletmenin sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde 

edebilmesi için, üstün performans elde etmesine imkân sağlayacak kaynaklar 

geliĢtirmesi hayati öneme sahiptir. Dolayısı ile iĢletmeler rekabetçi ve stratejik 

kaynaklarının neler olduğunu tespit etmeli ve uzun vadeli bir bakıĢ açısı ile bu 

kaynakları sürekli olarak geliĢtirmeye çalıĢmalıdır. 

Sonuç olarak kaynak temelli yaklaĢım, aile iĢletmelerinde iĢletme düzeyindeki süreçler, 

varlıklar, strateji, performans ve sürdürülebilir rekabet üstünlüğü arasındaki iliĢkileri 

analiz etmek konusunda teorik bir çerçeve sunmaktadır.  Aile iĢletmeleri yazınında var 

olan çok boyutlu performans ve avantaj konusunu değerlendirmek ve bu analize firma 

düzeyindeki kendine has karakteristikleri ve kabiliyetleri de analize dâhil etme imkânı 

sağlamaktadır.
 171

 Bu yaklaĢım stratejik yönetim alanında aile iĢletmelerinin 

performansı ve avantajlarını incelemek konusunda oldukça faydalı bir çerçeve 

sunmaktadır. Ayrıca strateji konusunda çalıĢanlara, ailenin iĢletme yapısına etkisi 

sonucunda ortaya çıkan bu farklı organizasyon yapısını anlayabilmek konusunda 

yardımcı olacak bir yaklaĢımdır. 
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Kaynak Temelli YaklaĢım bir iĢletmenin sahip olduğu spesifik ve kendine has 

kaynaklarını tespit etmeyi hedefleyen teorik bir yaklaĢımdır. Rekabet üstünlüğüne 

değinen Kaynak Temelli YaklaĢım analizini firma ya da iĢ birimi düzeyinde yapar ve 

karmaĢık, maddi olmayan ve dinamik kaynakları izole eder. Aile iĢletmeleri de 

karmaĢık, dinamik ve maddi olmayan kaynaklar konusunda zengin iĢ birimleri olarak 

tanımlandıkları için, Habberson ve Williams (1999) kaynak temelli yaklaĢımı aile 

iĢletmelerini analiz etmek konusunda faydalı bir teori olarak ele almıĢlar ve ailesellik 

kavramını bu teoriye dayandırmıĢlardır. Bu nedenle aile iĢletmelerinde ailenin etkisini 

tespit etmek konusunda önemli bir adım olan “ailesellik” kavramı incelenecektir. 

2.2.2. Ailesellik  

2000‟li yıllara kadar aile iĢletmeleri alanında yapılan çalıĢmalar bu iĢletmelerde 

performansın arttırılması konusunda stratejik yönetim odağından uzakta sadece aile 

iliĢkilerinin geliĢtirilmesine yönelik önerilere yer vermiĢtir. Çoğunlukla izlenen 

yaklaĢım ailevi faktörlerin iĢletmede önemsenmemesi, görmezden gelinmesi veya 

soyutlanması ve geleneksel strateji modellerinin aile iĢletmeleri içinde uygulanmaya 

çalıĢılması Ģeklindedir. Bunun sonucu olarak da aile iĢletmesi liderleri performans 

çıktılarına önemli katkısı olan bir unsuru gözden kaçırmakta ve yetersiz bir performans 

modeli ile çalıĢmaya devam etmektedirler.
172

 Dolayısı ile aile iĢletmeleri sürdürülebilir 

rekabet üstünlüğü sağlamak konusunda geride kalabilmektedirler. 

Yazında bu konuda yeterli çalıĢma yapılmamıĢtır ancak aile iĢletmelerinin stratejik 

planlama süreci ve nihai olarak uygulanan stratejiler itibarı ile kendisine has farklılıklar 

arz ettiği ifade edilebilir. Bazı yazarlar bu farklılığın aile sistemi ile iĢ sistemi arasındaki 

çeliĢkilerden kaynaklandığını ifade etmektedir. Ward (1987) ailelerin duygusal, iĢ 

dünyasının ise objektif olduğunu ifade etmekte ve Ģöyle demektedir: “Aileler kendi 

üyeleri için koruyucudurlar, iĢ dünyası ise o kadar koruyucu değildir. Aileler kendi 

üyelerini kayıtsız Ģartsız sahiplenirken, iĢ dünyasında kabul görmek o kiĢinin iĢe 

sağladığı katkıya bağlıdır.” Aile iĢletmelerinin sahip olduğu farklılıkların, aile 

iĢletmeleri üzerine etkisini olumlu veya olumsuz olarak ifade etmek doğru değildir, 

fakat bu farklılıkların stratejik karar verme süreci ve bu organizasyonların çıktıları 
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üzerinde önemli farklar yarattığını belirtmek mümkündür.
173

 Performans amaçları 

kendileri ile ortak olan aile iĢletmesi olmayan iĢletmeler ile kıyaslandığında aile 

iĢletmeleri avantajların yaratılması ve sürdürülebilmesi konusunda kendilerini 

konumlandırmak ve hareket tarzını belirmek için kaynak ve kabiliyetler açısından 

kendine has özelliklere sahip yapılardır.
174

 

Temel stratejik yönetim süreci, aile iĢletmeleri ile aile iĢletmesi olamayan iĢletmeler için 

benzer olsa da, bu iki tür iĢletme arasında bazı önemli farklılıklar bulunmaktadır. 

Farklılıklar iĢletmenin sahibi olan ailenin amaçları, amaçlarını gerçekleĢtirmek için nasıl 

hareket ettikleri, değerleri ve değerlerin etkileri noktasında ortaya çıkmaktadır.
175

 

Değerler, varlıklarını uzun dönemli olarak sürdürmekte, kurum kültürü ve iĢ yapma 

Ģeklinin temelini oluĢturmaktadır. Genel olarak değerler stratejik yönetim sürecinin 

dıĢında tutulmaktadır. Oysaki değerler aile iĢletmelerinin rekabet üstünlüğü elde 

etmeleri konusunda ciddi katkılar sağlayabilirler. 

Habberson ve Williams (1999) aile iĢletmelerini kompleks, dinamik ve maddi olmayan 

kaynaklar açısından zengin yapılar olarak tanımlamıĢtır. Aile iĢletmeleri stratejik 

rekabet üstünlüğü yaratmak ve sürdürmek konusunda iyi bir pozisyona sahip gibi 

görünmektedir.  Ancak sadece aile iĢletmesi olmanın bu avantajlara sahip olmak ve 

rekabet üstünlüğü yaratmak için yeterli olup olmayacağı sorusu gündeme gelmektedir. 

Bu noktada önemli olan bu eĢsiz kaynakların neler oldukları ve nasıl rekabet üstünlüğü 

yaratacaklarının tespit edilmesidir. Habberson ve Williams (1999) bu amaca yönelik 

olarak kaynak temelli yaklaĢıma dayalı “ailesellik” kavramını yazına sunmuĢlardır ve 

kavram son yıllarda aile iĢletmeleri alanında üzerinde en çok durulan kavramlardan 

birisi haline gelmiĢtir. 

Habberson ve Williams (1999) aileselliği bir iĢletmede aile, ailenin üyeleri ve iĢin 

kendisi arasındaki etkileĢimden ortaya çıkan kendine has kaynaklar demeti olarak 

tanımlamaktadırlar ve bu tanımı ġekil 2.2‟de görüldüğü gibi modellemektedirler. 
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ġekil 2.2. Aile ĠĢletmesi Sistemi ve Ailesellik 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Timothy G.Habberson, Mary L. Williams , “A Resourse-Based Framework For Assesing The 

Strategic Advantages Of Family Firm”, Family Business Review, Vol.12, No.1, 1999, p.11. 

Bu tanım aile iĢletmesinin performansı ve rekabet avantajı konusunda bütünleyici bir 

yaklaĢım sunmaktadır. Model aile iĢletmesini ele alırken sistemin tek tek parçalarına 

değil, bütününe odaklanmaktadır. Performans tespiti ile ilgili çalıĢmalarda, aile 

iĢletmesinin nasıl rekabet üstünlüğü elde ettiğinden ziyade, ailenin ailesellik derecesi ve 

bunun stratejik kabiliyetler üzerindeki etkisine odaklanılması gerektiği belirtilmektedir. 

Bu yaklaĢıma göre aile iĢletmelerinin performansını incelerken, parçaların her birinin 

performansı yerine sistemin bütün olarak performansına odaklanılması gerekmektedir. 

Hem teori hem de pratik uygulamalar, aile etkisi altında olan iĢletmelerin strateji süreci 

ve performans çıktılarının karmaĢık birtakım sistemik faktörlerin etkisi altında olduğunu 

göstermektedir. Habberson ve Williams (1999) bu sistemik aile etkilerinin, iĢletmenin 

kaynak ve kabiliyetleri bağlamında kontrol edilebilir hale gelebileceğini ifade 

etmektedirler. 

Habberson vd. (2003) ise,  Habberson ve Williams (1999) tarafından geliĢtirilen kaynak 

temelli yaklaĢım bağlamında ailesellik modelinden yola çıkarak, aile, iĢletme ve aile 

üyesi olan bireylerin birbirleri ile sistematik etkileĢimlerinin performans üzerindeki 

etkisini belirleyebilmek için bütünleĢmiĢ sistem modelini (unified systems model) 

önermiĢlerdir.
 176

 Bu model ailesel etkilerin potansiyel rekabet üstünlüğüne nasıl etki 

edeceğini gösterebilmek amacıyla sistem teorisini stratejik yönetim teorisi ile 

harmanlamaktadır. 
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Ailesellik konusunda en çok rağbet gören yaklaĢım, aile iĢletmelerini, birbirlerini 

etkileyen alt sistemlerden oluĢan bir bütün olarak ele alan sistem yaklaĢımıdır. Aile 

iĢletmelerini anlamak için önce 2 daire modeli, sonra 3 daire modeli ve ardından da 

örtüĢen (overlapping) model öne sürülmüĢtür. Ancak bu modellerin hiçbirisi, 

performansı tespit etmek konusunda yardımcı olamamaktadır. Bu modeller statiktir ve 

alt sistemlerin dinamiklerini açıklamaktadır. Habberson vd. (2003) bu nedenle “aile 

iĢletmeleri sosyal sistemini” bir meta sistem olarak geliĢtirmiĢlerdir. Model aile, iĢletme 

ve birey olarak aile üyelerini kapsamaktadır ve bu üç alt sistem arasındaki karĢılıklı 

bağlılığın bir sonucu olarak aile iĢletmeleri sosyal sistemine dönüĢmektedir. Bir alt 

sistemin diğerini etkilemesini engellemek veya bir alt sistemi diğerlerinden ayrı, tek 

baĢına bir alt parça gibi ele almak imkânsızdır.  BütünleĢmiĢ sistem yaklaĢımı, alt 

sistemlerin ve onların spesifik kaynaklarının birbirlerinin ayrılmaz parçası olduğunu 

belirtmektedir. BütünleĢmiĢ sistem modelini ġekil 2.3‟de görülmektedir. 

ġekil 2.3. BütünleĢmiĢ Sistem Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Timothy G. Habbershon, Mary Williams, Ian C. Macmillan, “A Unified Systems Perspective of 

Family Firm Performance”, Journal of Business Venturing, Vol.18, No.4, July 2003, p.461 

BütünleĢmiĢ sistem yaklaĢımına göre tekil alt sistemlerin kaynakları ve yetenekleri 

arasındaki sistematik iliĢkiler, rekabet üstünlüğü kaynağı olabileceği gibi, performans 
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çıktılarını olumsuz da etkileyebilir. Örneğin ailesellik her zaman performans üzerinde 

olumlu etkide bulunmayabilir.  Aileselliğin aile iĢletmelerinin performansı üzerine 

pozitif ve negatif etkisi olmaktadır. Habberson vd. (2003) bu pozitif ve negatif çıktıları 

ayırt edici ailesellik (ƒ+) ve daraltıcı ailesellik (ƒ-) olarak tanımlamıĢlardır. Ailesellik 

aile iĢletmesi tarafından değerli bir kaynak olarak dikkate alınmadığı ve yönetilmediği 

veya yenilenmediği, çoğaltılmadığı veya geliĢtirilmediği sürece iĢletme için ailesel bir 

engele dönüĢebilir. Bu durum “daraltıcı ailesellik” olarak ifade edilmektedir. Daraltıcı 

aileselliği, ayırt edici aileselliğin tam karĢıtı olarak değerlendirmek uygun değildir 

ancak bir iĢletmenin ailesellik kaynakları iĢletme performansına olan katkıları 

bağlamında sürekli değerlendirilmelidir 

Habberson (2006) ise, Habberson vd.(2003)‟nin önerdiği “bütünleĢmiĢ sistem modelini” 

bir adım daha ileriye götürerek “Aile ĠĢletmesi Ekosistem Modelini” yazına sunmuĢtur. 

Model kaynak ve yetenekler geliĢtirebilmek için firma ve çevresi arasındaki karĢılıklı 

bağımlılık varsayımından hareketle, aile iĢletmeleri sosyal sistemini aile iĢletmesi ile 

çevresi arasındaki girdi-çıktı-iliĢkiler boyutları içermektedir. Buna göre ailesellik aynı 

zamanda sosyal ve ekonomik sistemden etkilenmektedir ve ayrıca kaynak profili hem 

sistem içindeki etkileĢimlerden kaynaklanan bir çıktı hem de giriĢimsel süreçler 

sonucunda tekrardan iĢ sistemine dâhil olan bir girdi olarak sisteme etki etmektedir.
177

 

Zellweger vd. (2010) ise aileselliği 3 boyutta tanımlayan ve hangi aile iĢletmelerinin 

ailesellik avantajını elde edebileceklerini açıklamayı amaçlayan bir model 

geliĢtirmiĢlerdir. Bunlar, ailenin sahiplik, yönetim ve kontrolüne odaklanan “ailenin 

dâhil olması bileĢenleri”; ailenin davranıĢ ve yeteneklerinin sermayeye olan etkisini 

ifade eden “ailenin dâhil olmasının mahiyeti bileĢenleri” ve aile kimliğine dayanan ve 

aile ve Ģirket çalıĢanlarının Ģirketi bir aile olarak algılamalarının sonucu ortaya çıkan 

“örgüt kimliği”dir.  Ġlaveten aile iĢletmesi kimliğinin dıĢsal etkileri de söz konusudur. 

MüĢterilerin algılamaları buna örnek olarak verilebilir. ġekil 2.4‟de görülen modelde üç 

boyut, üç daire modelinde üstüste gelmektedir ve boyutlar birbirleri ile etkileĢim 

halinde olmaktadır.  
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ġekil 2.4. Aileselliğin Boyutları 

 

Kaynak : Thomas M. Zellweger, Kimberly A. Eddleston, Franz W. Kellermanns, “Exploring the concept 

of familiness: Introducing  family firm identity”, Journal of Family Business Strategy, Vol.1, No.1, 

March 2010, s.59  

 

Ailenin dâhil olması yaklaĢımı aile iĢletmesinin tanımlayan temel bileĢenleri (sahiplik 

oranı, aileden gelen yöneticilerin oranı gibi) ifade etmektedir. Ailenin mahiyeti 

yaklaĢımı, ailenin gelecek nesillere devir konusundaki vizyonuna dayanarak kaynaklar 

üzerindeki etkisine odaklanmaktadır. Örgüt kimliği ise bu iki bileĢene iĢletmede çalıĢan 

aile üyesi ve aile üyesi olmayan çalıĢanların iĢletmeyi aile iĢletmesi olarak görüp 

görmedikleri hususunu ilave eder. BaĢka bir deyiĢle, dâhil olma bileĢeni ailenin 

iĢletmede ne oranda var olduğunu, dâhil olmanın mahiyeti bileĢeni aile üyelerinin 

iĢletmedeki davranıĢlarını, kimlik bileĢeni ise ailenin iĢletmeyi nasıl tanımladığı ve 

iĢletmenin bir bütün olarak nasıl hareket ettiğini göstermektedir.
178

 Aile iĢletmeleri bu 

bileĢenlere göre değerlendirildiğinde yedi tür aile iĢletmesi ve ailesellik tanımlaması 

yapma imkânı sağlamaktadır. Bunun sonucunda da rekabet avantajı yaratacak ayırt edici 

ailesellik ve rekabet dezavantajı yaratacak daraltıcı ailesellik durumları ortaya 

çıkmaktadır. Ancak bu model çerçevesinde değerlendirmenin nasıl yapılacağına dair bir 

ölçüm aracı sunulmamıĢtır.  

                                                           
178
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Pearson vd., (2008), Habberson ve Williams (1999)‟ın Kaynak Temelli yaklaĢımına 

dayalı olarak geliĢtirdikleri ailesellik kavramını Sosyal Sermaye Teorisi ile 

iliĢkilendirerek bunu “Aile iĢletmelerinin kendine has davranıĢsal kaynak ve 

kabiliyetlerinin, aynı zamanda aile iĢletmesine has sosyal sermayenin öncüllerinin ayırt 

edilmesi” olarak tanımlamıĢlardır. AraĢtırmacılar hangi kaynak ve kabiliyetlerin 

ailesellik kara kutusunu oluĢturduklarını tespit edebilmek amacıyla öne sürdükleri 

modelde aileselliği bilgiye ulaĢma ve iliĢkilendirmeyi sağlayan örgütsel süreçler veya 

kabiliyetlere öncülük eden yapısal, biliĢsel ve iliĢkisel boyutlar itibarıyla ele almıĢlardır. 

Model ġekil 2.5‟de görülmektedir.   

ġekil 2.5. Sosyal Sermaye Perspektifinden Ailesellik: Aile ĠĢletmelerinin Kaynakları ve 

Kabiliyetleri 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sosyal sermaye “bireysel ya da sosyal bir birimle olan iliĢkiler ağına gömülmüĢ, bunlar 

aracılığıyla var olabilen ve bunlardan kaynaklanan mevcut ve potansiyel kaynaklar” 

olarak tanımlanmaktadır.
179

 Sosyal sermayenin taklit edilmesi genellikle zordur ve 

örtülü kaynaklardır. Böylece diğer iĢletmeler tarafından taklit edilmesi zorlaĢır ve aile 

iĢletmesi için rekabet yaratacak bir unsur haline dönüĢür. 
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Aile iĢletmesinin sosyal sermayesi zaman içerisinde geliĢir ve ailenin değer ve normları 

ile Ģekillenir. Sosyal sermaye teorisinin kullanılması, kaynak temelli yaklaĢıma dayanan 

aileselliğin göz önüne almadığı ve aile iĢletmelerinin “kara kutusu” olarak 

değerlendirdiği boyutlarını aydınlatabilmek amacıyla atılmıĢ bir adımdır.  Pearson vd. 

(2008) ailesellik kaynaklarının spesifik elemanlarını içeren bir model önermiĢlerdir.  

Aile iĢletmelerinde sosyal sermayenin kendisini aileselliğin yapısal, biliĢsel ve iliĢkisel 

boyutları ile açığa çıkardığını kabul etmiĢlerdir. Bu üç boyut aile iĢletmesi 

kaynaklarının, aile iĢletmesi yeteneklerine etkisini ifade etmektedir.  

Sosyal sermaye teorisi, aileselliğin bileĢeni olarak aile iĢletmesinin kaynakları ve 

yeteneklerini daha iyi anlama imkânı sağlamaktadır. Ancak finansal, fiziksel ve insan 

kaynakları gibi aileselliğin bünyesinde kalan bazı bileĢenler kapsam dıĢında kalmıĢtır.  

Frank vd. (2010) sistem teorisine dayanarak aileselliğin sadece bir kaynaklar demeti 

veya güç veya sahipliğin dağılımından kaynaklanan bir durum olmadığını 

belirtmektedirler. Buna göre ailesellik farklı sistemler arasındaki etkileĢimin belirli bir 

düzene oturması ile ortaya çıkmaktadır. Ailesellik;  aile sistemi, iĢletme sistemi ve bu 

iki sistemin problem çözme ve krizlerle baĢ etme konusundaki geçmiĢlerine dayanan 

tarihsel geliĢim içeriklerinin, yapısal eĢleĢimlerinin kalitesine odaklanan, açıkça görülen 

veya görülemeyen bir kural sistemi olarak tanımlanabilir ve yapılandırılabilir. Bu kural 

sisteminin görünür hale gelmesi ile aileselliğin yönetilmesi noktasında bir baĢlangıç 

yapılabilir.
180

  

Frank vd. (2010) aileselliğin formulize edilebilmesi için ise Ģu varsayımları 

önermektedirler: (a) Ailesellik “aile” ile “iĢletmenin” yapısal birlikteliğinden 

kaynaklanmaktadır, (b) Bu yapısal birliktelik istikrarlı olmalı ve aile iĢletmesinin 

tanımlanabilir kimliğini oluĢturmalıdır (c) Aileselliğin içeriği tanımlanabilir olmalı ve 

baĢarılı performans ile iliĢkilendirilebilmelidir. Eğer bu gereklilikler sağlanabilir ise 

ailesellik iĢletme ile ilgili ancak aile tarafından önemli derecede etkilenen kararların 

öncülü haline gelebilir ve ayrıca tanımlanabilir bir Ģekil alır. (d) Aileselliğin analizi 

“aile” ile “iĢletme” sistemlerinin spesifik bir eĢleĢim formu olarak birarada 

incelenmesini gerektirir. Yorumsal (hermeneutic) analizler bu iki sistemin birbirleri ile 
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etkileĢimlerini oluĢturan kurallarını bir arada ele almak ve aynı zamanda karĢılıklı 

birbirlerini kısıtlayıcı etkilerini analiz edebilmek konusunda faydalı olacaktır.
181

 

Ailesellik konusunda yapılan çalıĢmalar genel olarak birarada değerlendirildiğinde 

kavramı tamamen açıklayabilmek için teorileĢtirme çalıĢmalarının daha ileriye 

götürülmesi gerektiği görülmektedir.  Öne sürülen modellerin her biri kavramlaĢtırma 

çabalarının eksik boyutlarını tamamlama çabası içerisindedir ancak bu modeller henüz 

test edilmemiĢtir. Dolayısı ile bu konuda yapılacak ampirik çalıĢmalara önemli bir 

ihtiyaç olduğu ifade edilebilir. 

Ailesellik kavramın teorileĢtirilebilmesi için kavramın modelleĢtirilmesinin yanı sıra 

modellerdeki bileĢenleri oluĢturan ailesellik kaynaklarının tespit edilmesi ve bu konuda 

görüĢ birliğine varılması da gerekmektedir. Bu nedenle ailesellik kaynakları 

incelenecektir. 

2.2.2.1. Aileselliğin Kaynakları 

Aile iĢletmeleri yazını, aile iĢletmelerinin aile iĢletmeleri olmayan iĢletmelerine nazaran 

performans konusunda avantajlara sahip olduğunu ifade eden iddialarla doludur. Genel 

olarak da benzersiz rekabet avantajları sayesinde diğer iĢletme türlerinden daha 

baĢarılıdırlar. Bunun ötesinde aile iĢletmeleri uzun dönemli yatırımcılardır ve gelecekte 

iĢ hayatında baĢarı için iyi bir modeldirler. Ancak rekabet üstünlüğü yaratan bu 

kaynakların neler olduğu konusunda yeterli bilgi birikimi söz konusu değildir. Ailesellik 

kavramı bu konuda bilgi birikimi oluĢturmak için atılmıĢ önemli bir adımdır. Ancak 

ailesellik kaynakları ve bunların etkilerini tespit etmek konusunda henüz yeterli sayıda 

çalıĢma yapılmamıĢtır. 

Kaynak temelli bakıĢ açısına dayanarak Sirmon ve Hitt (2003) aile iĢletmelerinin 

kaynakları, aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerden daha farklı Ģekilde elde ettikleri, 

değerlendirdikleri, dağıttıkları ve biriktirdiklerini ifade etmektedirler.
182

 Bu kaynakların 

neler olduğu ve aile iĢletmelerinin bu konuda ne tür farklılıklara sahip olduklarının 

belirlenmesi hem araĢtırmacılar hem de uygulayıcılara önemli fayda sağlayacaktır. 
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Aileselliğin içeriği ve boyutları hakkında henüz yeterli bilgi birikiminin olmaması 

teorik açıdan kavramın muğlak hale gelmesi ve aslında ailesellik kapsamında ele 

alınmaması gereken kavramlarında bu kavram içinde değerlendirilmesine neden 

olmaktadır.  Bu durum pratikte de aile iĢletmelerinin ailesellik kaynaklarını ve ailenin 

iĢletme üzerindeki etkisini tespit etmesini engellemektedir.
183

 Ailesellik kaynaklarını 

tanımlama ve bunların hangi koĢullar altında ne tür sonuçlar doğurduklarının tespit 

edilmesi bu alandaki son yıllarda en çok üzerinde durulan konudur. 

Chrisman vd. (2005) aileselliğin tanımlanmasında ailenin dâhil olma düzeyinin tespit 

edilmesinin ötesine geçilmesi gerektiğini belirtmektedirler. Aile iĢletmesi olmakla 

ailesellik arasındaki ayırım iyi yapılmalıdır, çünkü aile iĢletmesi olmak demek 

aileselliğe sahip olmak demek değil, aileselliğe sahip olmak için gerekli altyapıya sahip 

olmak demektir.
184

 

Aile iĢletmeleri ailesellik kapsamında üstün performans elde edebilmek konusunda 

kendilerine has çeĢitli nitelikler ve karakteristiklere sahiptirler ve bunlar doğrultusunda 

stratejik kaynak ve kabiliyetler gündeme gelmektedir.  

Aile üyeleri arasındaki bağlılık ve kendini adamıĢlık bunlardan biridir. Bu bağlılık ve 

adanmıĢlık ortak bir ailenin sorumluluğuna sahip olan aile üyelerinde görüldüğü gibi, 

aile üyesi olmayan aile iĢletmesi çalıĢanlarının aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerin 

çalıĢanlarına kıyasla aile iĢletmesine daha fazla bağlılık gösterdikleri de bilinmektedir.  

Benzer Ģekilde müĢterilerin güveni ve kalite algıları da aile iĢletmelerine has bir 

özelliktir. Bunun ötesinde aile iĢletmelerinin rakiplerine kıyaslandığında kendilerine has 

bir iĢ yapma Ģekline sahip oldukları görülmektedir. Bu tür nadir, değerli ve taklit 

edilmesi mümkün olmayan kaynaklara sahip olmak, aile iĢletmelerinin bu kaynaklara 

sahip olmayan iĢletmeler tarafından geliĢtirilmesi, seçilmesi ve uygulanması mümkün 

olmayan stratejileri hayata geçirmesi imkânı yaratmaktadır. Dolayısı ile aile 

iĢletmelerinin bu benzersiz özellikleri (bağlılık, paylaĢılan değerler, kültür, güven, itibar 

gibi)  onlara uzun dönemde baĢarı elde etmelerini sağlayacak stratejik kaynak ve 

kabiliyetlere sahip olma imkânı vermektedir.
185
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Aile iĢletmelerinin kendilerine has, hem aile hem de çalıĢan odaklı ve bağlılığın yüksek 

olduğu bir çalıĢma ortamları vardır. Yazında aile iĢletmelerinin çalıĢanlarına daha 

yüksek ücretler ödedikleri, bu sayede de iyi çalıĢanları bünyelerinde barındıkları ifade 

edilmektedir. Ayrıca çalıĢanlar için esnek bir çalıĢma ortamı sunabilmekte, daha düĢük 

istihdam ve insan kaynakları maliyetine sahip olmakta ve emek yoğun sektörlerde daha 

etkin çalıĢtıkları ifade edilmektedir. Aile iĢletmelerinde aile üyesi olan çalıĢanların, aile 

üyesi olmayan çalıĢanlara göre daha verimli çalıĢtıkları ifade edilmektedir. Aile üyesi 

çalıĢanların kendi aralarında “özel bir aile dili” vardır ve bu sayede birbirleri ile daha iyi 

iletiĢim kurarlar ve daha fazla bilgiyi daha yüksek gizlilikle birbirleri ile paylaĢırlar. 

Ailelerde beklenmedik bir motivasyon, yüksek bir sadakat ve güçlü bir güven ortamı 

söz konusu olmaktadır. 
186

 

Topluca düĢünüldüğünde aile iĢletmelerinin iĢlem maliyetleri düĢüktür, güvenilir bir 

itibarları vardır, etkili informal karar verme mekanizmalarına sahiptirler, örgüt yapıları 

hantal değildir ayrıca kontrol maliyetleri de düĢüktür. Karar üst düzeydeki aile üyeleri 

tarafından verilmektedir, bu durum ise maliyetleri düĢürmekte ve esnekliği 

artırmaktadır. Aile iĢletmelerinde sahip/asil ve yönetici/vekil iliĢkileri birbiri ile 

örtüĢtüğü için vekâlet maliyetinin de düĢük olduğu bilinmektedir. Sermayenin ailede 

yoğunlaĢması güçlü bir misyona sahip olma, uzun dönemli amaçlar, kendi kapasitesini 

analiz edebilme ve ivme kaybetmeden gerekli değiĢiklikleri yapabilme gibi imkânları da 

beraberinde getirmektedir. Aile üyelerinin iĢletmeye dâhil edilmesi, aile iĢletmelerinde 

yaratıcılığın geliĢtirilmesi ve Ar-Ge‟ye daha fazla yatırım yapılması imkânı 

sağlayabilmektedir. Genellikle kurucunun inançlarını yansıtmakla beraber aile 

iĢletmelerinde misyona daha yüksek bir bağlılık, yüksek oranda kendini kapasitesini 

analiz edebilme gücü ve daha az oranda yönetsel politik davranıĢlar görülmektedir. 

Ayrıca bütünlük ve bağlılığa odaklanması ile bilinen kiĢisel ve ailevi değerler, 

iĢletmenin değerlerine yansımaktadır. 
187

 

MüĢterilerin aile sahipliğine olumlu bakıĢları ve iĢletme içinde ve iĢletmeler arasında 

söz konusu olan iliĢki temelli iĢ bağlantıları paydaĢlar konusunda etkinliği artırmaktadır. 

Ailenin tedarikçiler, müĢteriler ve dıĢsal paydaĢlarla iliĢkileri güçlüdür ve değer 

yaratmaktadır. MüĢteriler açısından aileden birisi ile diyalog kurmak ve kapıda adı 
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yazan kiĢinin kim olduğunu bilmek avantaj yaratmaktadır. Uluslararası boyutta ise ortak 

ailevi değerlere sahip aile iĢletmeleri, beraber iĢ yaparken kültürel bariyerleri daha kolay 

aĢmaktadırlar.
188

 

Aile hedefleri ve iĢ stratejileri birbirlerinin ayrılmaz parçasıdır ve bu sayede stratejiler 

daha uzun vadeli olmakta ve stratejileri gerçekleĢtirme arzusu daha yüksek olmaktadır. 

Bu iĢletmeler çevredeki değiĢikliklere daha duyarlıdırlar ve buna bağlı olarak makro 

çevredeki değiĢikliklere daha az bağımlıdırlar ve ekonomik çevredeki olumsuz etkilere 

daha az maruz kalırlar. Ayrıca aile iĢletmelerinin rakiplerinin onların faaliyetleri ve 

finansal pozisyonu hakkındaki bilgilere ulaĢmalarının mümkün olmaması onlara 

stratejik avantaj yaratmaktadır.
189

 

Finansal performansa bakıldığında ise, bu tür iĢletmelerin kısa dönemli geri dönüĢlere 

ihtiyaç duymayan ve uzun dönemli yatırım fırsatlarını değerlendirebilecek güçlü bir 

sermayeye sahip oldukları görülmektedir. Ġlaveten aile iĢletmeleri kısa dönemde 

satıĢların artırılmasına odaklanmak yerine Ģirketin büyümesine odaklanmaktadırlar. 

Uzun dönemli bakıĢ açıları sayesinde ekonomik çalkantılardan daha az etkilenirler, 

sermayenin maliyeti daha düĢüktür ve üstün performans gösterirler. Ayrıca halka açık 

aile Ģirketlerinin daha yüksek kar marjına sahip oldukları, büyüme hızlarının yüksek 

olduğu, iniĢ çıkıĢları olmayan durağan bir getiri sağladıkları ve temettü oranlarının daha 

düĢük olduğu bilinmektedir.  Borç/özsermaye oranları düĢüktür ve yatırımların geri 

dönüĢü daha iyidir. Bu durum sermaye yapısının daha iyi yönetildiğini ve kaynakların 

daha etkin kullanıldığını göstermektedir.
190

 

Irava ve Moores (2010) yaptıkları kalitatif çalıĢma sonucunda aile iĢletmelerinde 

ailesellik kaynaklarını insan kaynakları (itibar ve deneyim), örgütsel kaynaklar (karar 

verme ve öğrenme) ve süreç kaynakları (iliĢkiler ve ağlar) olarak sınıflandırmıĢlardır. 

AraĢtırmacıların çalıĢmaları sonucunda oluĢturdukları “Ailesellik Kaynakları 

Modelinde” ġekil 2.6‟da görülmektedir. AraĢtırmacılar önerdikleri modelde tıpkı 

Habberson vd. (2003)‟ün modelindeki gibi aileselliğin olumlu ve olumsuz etkileri 

olduğunu ve aynı boyutun aynı zamanda hem olumlu hem olumsuz etkiler 

doğurabileceğini ifade etmiĢlerdir. Yaptıkları vaka çalıĢmaları ile bu görüĢlerini 
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destekleyen araĢtırmacılar kullandıkları paradoks yaklaĢımının aile iĢletmelerini 

anlamak konusunda yaratıcı ve üretken bir bakıĢ açısı sağladığını belirtmektedirler. 

AraĢtırmacılar kaynak boyutlarının doğada nasıl paradoksal bir halde bulunduklarını ve 

böylece aile iĢletmelerini pozitif ve negatif yönde etkilediklerini göstermiĢlerdir. 

ġekil 2.6. Ailesellik Kaynakları Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Wayne J. Irava, Ken Moores, “Clarifying the strategic advantage familiness: Unbundling its 

dimensions and highlighting its paradoxes”, Journal of Family Business Strategy, Vol.1, No.3, 2010, 

p.138 

 

Kaynakların karakteristiklerinin açıklanması, bunların rekabet avantajına nasıl 

dönüĢeceklerinin anlaĢılmasını da sağlayacaktır.  Bir kaynak olarak itibar söz konusu 

olduğunda Ģirketin kurucusu, aile ve Ģirket itibarının dengelenmesi önemlidir. ĠĢletme 
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için kısıtlayıcı bir itibar yaratmak yerine miras olarak kalabilecek bir itibar algısı 

yaratmak ve onu korumak konusunda görüĢ birliği oluĢturulmalıdır. Deneyim –öngörü 

ve yetenekler- iĢletme dıĢında gerçekleĢen deneyimlerin iĢletme içi deneyimlerle 

birleĢtirilmesi böylece iĢletmenin iç ve dıĢ çevrede meydana gelen değiĢimlere 

adaptasyon yeteneğinin artırılması baĢarılması açısından önemlidir. Öğrenme, formal 

ve informal süreçler arasında uyumu sağlayarak formalitenin, iĢletmenin kültürü ve 

değerlerini ile iliĢkili informal süreçlerin baskılamasını engeller. Karar verme, ne 

zaman hızlı hareket edilmesi ve ne zaman yavaĢlanması gerektiği, kararın baskın 

koalisyonun tarafından mı yoksa iĢbirliği yolu ile mi verilmesi gerektiği gibi hususlarda 

önem kazanır. ĠliĢkiler boyutunda ailesellik avantajı elde edebilmek için güven, 

sadakat, özgecilik ve güçlü bir duygusal yöneticiye (Chief Emotional Officer) ihtiyaç 

vardır. Ayrıca bir arada çalıĢan birden çok neslin varlığı hem aile içinde hem de aile dıĢı 

çalıĢanlar arasında güçlü iliĢkilerin oluĢmasına imkân sağlar. Ağlar ise iĢletmenin hem 

güçlü hem de zayıf bağlarından elde edilen fayda maksimize edildiğinde avantaj 

yaratırlar. 
191

 

Ailesellik kaynaklarının olumlu ve olumsuz etkileri önceden öngörülemeyebilir ancak 

her bir kaynağın paradoksal yapısının farkında olarak bu kaynaklar yönetilebilir. Bu 

paradoksal yapıya örnek olarak Ģirket kurucusunun güçlü itibarının Ģirket için bir 

avantaj kaynağı olabileceği ancak gelecek nesillerin kendi itibarlarını yaratabilmeleri 

konusunda ciddi baskı yaratan ve engelleyici unsura dönüĢebileceği örnek olarak 

verilebilir. Öğrenme süreci iĢletme kültürü ve değerlerin nesiller arasında aktarılması 

konusunda avantaj sağlayabilirken, istenmeyen alıĢkanlıkların aktarılmasına da neden 

olabilir.  Bu paradoksları anlama ve yönetme kapasitesine sahip olan iĢletmeler istisnai 

bir kabiliyete sahip olacaklardır. Örneğin karar verme süreci hızlı veya yavaĢ olabilir. 

Bazı zamanlarda aile olarak karar vericilerin hızlı kararlar vermeleri gerekirken, bazen 

de kararların dikkatle, üzerinde düĢünülerek verilmeleri gerekmektedir. Ailenin hem 

hızlı hem de kademe kademe düĢünerek doğru zamanda doğru konumda olacak Ģekilde 

karar vermesi, bu paradoksu iyi yönetmesine bağlıdır. Böylece karar verme süreci 

paradoksu (hızlı ve yavaĢ) bir çeliĢki yaratmak yerine birbiriyle uyumlu bir hal alabilir. 
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Ailesellik kaynaklarının ve bunların paradoksal doğalarının anlaĢılması, bunların 

iĢletmeye avantaj yaratabilmeleri için en iyi Ģekilde yönetilmelerini sağlar.
192

 

Tokarczyk vd. (2007) aile iĢletmelerinde taklit edilemeyen ve nadir bir kaynak olarak 

örtülü bilgiyi incelemiĢlerdir. Sosyal olarak karmaĢık olan örtülü bilginin aile 

iĢletmesine nüfuz ederek değerli ve maddi olmayan bir kaynağa dönüĢeceğini ve 

aileselliğin bir unsuru haline geleceğini ifade etmektedirler. Bu argümanlarını test 

etmek amacıyla yaptıkları nitel araĢtırma sonucunda da iĢletme performansı ile pozitif 

yönde iliĢkili olan pazar odaklı kültürün oluĢturulması konusunda aileselliğin anlamlı 

bir etkisi olduğunu tespit etmiĢlerdir. Bu baĢarının temelinde ise aile iĢletmesi sahibi 

olmaktan kaynaklanan örtülü bilginin yattığını ifade etmektedirler. 

Aile iĢletmesi sahipleri ve yöneticileri ailesellik kaynaklarını farkındalıkla yönettikleri 

takdirde rekabet üstünlüğü elde etmek konusunda nadir, değerli ve taklit edilemez bir 

kaynağa sahip olacaklardır. Ailesellik kaynaklarının neler olduğu konusunda kabul 

görmüĢ tek bir bakıĢ açısı olmamakla beraber, konu ile ilgili yapılan çalıĢmalar 

incelendiğinde aslında ailesellik kaynaklarını tek bir model ile sınırlandırmanın eksik 

bir yaklaĢım olacağı da ifade edilebilir. Dünyadaki aile iĢletmelerinin her biri kendine 

has özellikleri ve değerleri olan iĢletmelerdir. Dolayısı ile aile iĢletmeleri belirli 

kaynakları avantaj yaratacak kaynak olarak ele alıp onlara odaklanmak yerine, 

kendilerini ayrıcalıklı kılabilecek kaynaklara sahip olup olduklarına odaklanmalıdırlar. 

Bundan sonraki aĢama ise bu kaynakların rekabet üstünlüğü yaratacak Ģekilde 

kullanılmalarıdır. 

Ailesellik kaynaklarının rekabet üstünlüğü yaratmak için nasıl kullanılabilecekleri 

konusunda yine “Kaynak Temelli YaklaĢıma” dayalı olarak çeĢitli yol haritaları 

çizilmiĢtir. Bir sonraki kısımda bu konuya değinilecektir. 

2.2.2.2. Stratejik Rekabet Üstünlüğü Yaratıcı Bir Unsur Olarak Ailesellik 

Aile iĢletmelerinin karmaĢık davranıĢsal ve sosyal olgularını, geleneksel performans 

kriterlerinin içine dâhil etmek baĢlı baĢına önemli bir problemdir. Aile ile iĢletme 

arasındaki sistemik iliĢkiler, değer yaratıcı stratejiler içerisinde kolaylıkla tespit 

edilemeyecek örgütsel davranıĢ kategorileri oluĢtururlar. Bu nedenle aile iĢletmeleri 
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alanında çalıĢanlar uzun yıllar bu karmaĢık olayı, avantaj yaratma potansiyeline rağmen 

yok saymıĢlardır.
193

 Aile iĢletmeleri yazınında bundan sonraki bakıĢ açısı aile 

iĢletmeleri için performansı arttırıcı standart bir paket sunmak yerine aile iĢletmelerinin 

her birinin kendilerine has, değer yaratıcı, nadir, taklit edilemeyen kaynaklarını tespit 

edecekleri ve bu kaynakların sürdürülebilir rekabet üstünlüğü yaratmak için nasıl 

değerlendirilebileceklerini anlatan bir model sunmak olmalıdır. 

Aile iĢletmelerinin rekabet üstünlükleri, iĢletmeye has strateji, kaynak ve yeteneklerden 

bağımsız olarak düĢünülmemeli ve bu avantajlar pazar ve rekabet ortamının 

özelliklerinden bağımsız olarak değerlendirilmemelidir. Bir iĢletme ancak mevcut ve 

potansiyel rakiplerinin gerçekleĢtiremeyeceği değer yaratan bir stratejiyi hayata 

geçirebildiğinde rekabet üstünlüğü elde edebilir.  Bu strateji rakipler tarafından taklit 

edilemediğinde ise sürdürülebilir rekabet üstünlüğü haline dönüĢür.
194

 Aile iĢletmeleri 

yazını bu rekabetçi ve/veya sürdürülebilir avantaj tanımı kapsamında ele alındığında 

tüm aile iĢletmeleri için kategorize edilebilecek bir rekabet avantajı kaynağından 

bahsetmenin ne doğru ne de gerekli bir yaklaĢım olmadığı görülür. Aile iĢletmelerinin 

performansını inceleyen çalıĢmalar, yüksek performansın altında yatan faktörleri 

incelemek yerine sadece durum tespiti yapmakta yetinmiĢlerdir. Bu durum yüksek 

performansın altında yatan nedenlerin irdelenmesi gereğini yaratmıĢtır.
195

 

Sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde edebilmek için, ailesellik demetinin dikkatle 

değerlendirilmesi ve yönetilmesi ayrıca bu kaynak demetinin yenilenmesi, çoğaltılması 

ve büyütülmesi için iĢletmenin yatırım yapması gerekmektedir.  Stratejik süreçlerin 

anlaĢılması için ihtiyaç duyulan bilgi örtülü unsurlara sahiptir ve bu bilgi genellikle 

giriĢimci/aile iĢletmesi kurucusundadır.
196

 Dolayısı ile aile iĢletmelerinin 

sürdürülebilmesi için bu bilginin nesillere aktarılması ve böylece aileselliğin stratejik 

bir kaynak haline getirilmesi önemlidir. 

Cabrera-Suárez vd. (2009) aile iĢletmelerinin aileselliği stratejik kaynağa 

dönüĢtürebilmeleri için öncelikle neyi iyi yaptıklarına odaklanmaları ve iyi yaptıkları 

Ģeyle ilgili sahip oldukları bilgiyi, belli baĢlı müĢterilerden oluĢan belli baĢlı pazarlara, 
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belli baĢlı ürün ve hizmetler sunmak amacıyla kullanmaları gerektiğini 

belirtmektedirler. Bilhassa yönetsel ve operasyonel düzeyde sahip oldukları bilgiyi 

farklı nesiller arasında transfer edebilme imkânından faydalanmalıdırlar.  Aile 

iĢletmesinin sahibinde bulunan bu örtülü bilgi önemli bir stratejik kaynak haline 

dönüĢtürülebilir. Bu noktada önemli olan, bilgiye sahip olan neslin bilgiyi paylaĢmaya 

istekli olması, bilgiyi devralacak neslin ise bilgiyi almaya istekli, ayrıca bilgiyi alıp 

kullanmak konusunda yetenekli ve donanımlı olmasıdır. Aileselliğin rekabet üstünlüğü 

yaratabilmesi için bu husus baĢlangıç noktası olarak ele alınabilir. 

Frank vd (2010) ise aileselliğin aile ile iĢletme arasındaki yapısal eĢleĢimden 

kaynaklandığını ve bu eĢleĢimin aile iĢletmesinin kimliğini oluĢturduğunu 

belirtmektedirler. Eğer aile bu eĢleĢimin gereklerini karĢılayabilir ve bunlarda aile 

iĢletmesinin yapısına uyum sağlayabilir ise o zaman aileselliğin avantaj yaratma 

potansiyeli ortaya çıkacaktır. Örneğin bireylerin teknolojik becerilerindeki farklılıklara 

bağlı olarak aile içerisinde ürün yeniliklerine karĢı bir rekabet söz konusu olabilir. 

Böyle bir durumda aile yeni fikirler geliĢtirir ve bu fikirlerin aile üyeleri ile beraber 

geliĢtirmek ve geriye fikrin sadece iĢletmede hayata geçirilmesi kısmı kalır. Aile 

içerisindeki bu spesifik rekabet durumu iĢletme ile bağlantı kurmanın gerekliliklerine 

yerine getirme imkanı sağladığı gibi aynı zamanda yeni müĢteri kazanabilmek için 

yapılması gerekenlerinde gerçekleĢtirilmesini sağlar.
197

 Dolayısı ile aileselliğin rekabet 

avantajı yaratacak bir kaynağa dönüĢmesinde diğer bir husus ailenin bütün olarak sahip 

oldukları bu kaynağın farkında olması ve bu kaynağı stratejik üstünlüğe dönüĢtürmek 

yolunda beraber hareket edebilmeleridir. 

Kaynak temelli yaklaĢım çerçevesinde aile iĢletmelerinde rekabet üstünlüğü yaratacak 

kaynakların ne olduğu ve bunların nasıl rekabet üstünlüğüne dönüĢtürüleceği konusu 

önemlidir. ġekil 2.7‟de aile iĢletmeleri için avantaj yaratabilecek “kaynaklar” baĢlığı 

altında ifade edilebilecek örgütsel olaylar ve süreçler görülmektedir. Habberson ve 

Williams (1999) aile iĢletmeleri için bu olay ve süreçleri kaynak temelli yaklaĢımda 

genel kabul görmüĢ Ģekli ile sınıflandırmıĢlardır. Buna göre kaynaklar fiziksel sermaye 

kaynakları (tesis, hammadde, konum, nakit, sermayeye ulaĢım), insan sermayesi 

kaynakları (yetenekler, bilgi birikimi, eğitim, iliĢkiler), örgütsel sermaye kaynakları 

(kabiliyetler, kontroller, politikalar, kültür, bilgi, teknoloji),  süreç sermayesi kaynakları 
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(bilgi birikimi, yetenekler, iletiĢim yeteneği ve liderlik, takım ruhu) Ģeklinde 

sınıflandırılmıĢtır. ĠĢletme kaynaklarını sınıflandırdıktan sonra, bu kaynakların rekabet 

üstünlüğüne katkılarını tespit etmek daha kolay olacaktır. 

ġekil 2.7. ĠĢletme Kaynakları Bazında Aile ĠĢletmesi Süreçleri 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak temelli yaklaĢıma göre iĢletmenin kaynakları istenilen sonuçların elde 

edilebilmesi amacıyla örgütsel süreçler aracılığıyla harekete geçirilebildiğinde 

kabiliyetlere dönüĢürler. Kabiliyetler iĢletmeye has, bilgi tabanlı maddi veya maddi 

olmayan süreçlerdir ve iĢletme kaynakları arasındaki karmaĢık etkileĢimlerin sonucu 

olarak belirli bir zaman içerisinde geliĢirler.
198

 Bu nedenle ailesellik kaynaklarının 

rekabet üstünlüğü yaratabilmeleri ancak bunların kabiliyetlere dönüĢtürülmeleri ile 

mümkün olacaktır. 

Grant (1991) kaynakların nasıl rekabet üstünlüğü yaratacağı konusunda bir model 

önermiĢtir. ġekil 2.8‟de görülmekte olan model, kaynak ve kabiliyetlerin iĢletme veya iĢ 
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birimi düzeyinde rekabet üstünlüğü yaratmak ve strateji belirlemek konusunda nasıl 

kullanılabileceğini göstermektedir.  

ġekil 2.8. Strateji Analizinde Kaynak Temelli YaklaĢım 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Grant, Robert M., “The resource-based theory of competitive advantage: Implications for 

strategy formulation”, California Management Review, Vol.33, No.3, 1991, p.115. 

 

Bu model çerçevesinde bir kaynağın rekabet üstünlüğü yaratıp yaratamayacağı 

belirleyebilmek konusu önem kazanmaktadır. Habberson ve Williams (1999) hususa 

iliĢkin bir örnek olarak aile iĢletmelerinde aileden gelen yöneticilerin rekabet üstünlüğü 

yaratan bir kaynak olduğu düĢünülüyor ise Ģu sorulara yanıt aranması gerektiğini 

belirtmektedirler: (a) bu yöneticiler ne tür bir kaynaktırlar? (b) bu yöneticiler hangi 

koĢullar altında değer yaratmaktadırlar? (c) iĢletme bu kaynak sayesinde ne tür 

kabiliyetler elde etmektedir? (d) sürdürülebilir rekabet üstünlüğü ve geri dönüĢler için 

nasıl bir potansiyele sahiptirler? (e) bu insan kaynağından istifade edebilmek için ne tür 

stratejiler izlenmelidir? (f) bu kaynak sayesinde elde edilen performansın ölçülebilmesi 
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için ne tür performans kriterleri belirlenmelidir? Bu tür bir durumda eğer “kaynak” 

etkinlik ve verimlilik artıĢı sağlayan stratejilerin hayata geçirilmesine imkân sağlıyor ise 

nadir ve değerli bir kaynak olarak nitelendirilebilir. 

Habberson ve Williams(1999) aile iĢletmesi uygulayıcı ve araĢtırmacılarına, aileselliğin 

öncüllerinin performans çıktılarına etkilerini ölçebilmelerinde yardımcı olacak bir 

model de önermektedirler. Model ġekil 2.9‟da görülmektedir. 

ġekil 2.9. Aileselliğin Stratejik Değerlendirilmesi ve Rekabet Üstünlüğü 

 

 

 

 

ġekil 2.9‟de görülen bu modele göre öncelikle ailesel girdiler tanımlanmalıdır. Bu, 

sistemle ilgili inançlar, uygulamalar, politikalar, felsefeler, doktrinler ve bunun gibi 

kendine has kaynaklar demetine katkısı olan unsurların bir Ģablonunu çıkartmayı ifade 

etmektedir. Ġkinci olarak bu girdiler fiziksel kaynaklar, insan kaynakları, örgütsel 
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dönüĢtüğü yavaĢ yavaĢ açığa çıkmaya baĢlayacaktır. Dördüncü olarak kabiliyetlerin 

dıĢsal rekabetçi çevre içinde iĢletmeye nasıl rekabet üstünlüğü yaratabilecekleri 

değerlendirilmelidir. Aileye has kaynaklara ve kabiliyetlere sahip olmak yeterli değildir, 

önemli olan bunların rakiplere karĢı üstün performans yaratabilmeleridir. BeĢinci 

aĢamada iĢletmenin stratejileri rekabet analizine uygun olarak belirlenmelidir. Yönetim 

kademesi elindeki kaynak, kabiliyet ve rekabet pozisyonunu tam olarak 

kavrayabildiğinde, spesifik stratejiler yeni anlamlar kazanacaktır. Son aĢamada ise 

çeĢitli süreçlerin (aile toplantıları, yönetim ekibi toplantıları, danıĢman yardımı gibi) 

aracılığı ile ailesellik kaynakları tekrar gözden geçirilmeli ve yenilenmelidir. Bu 
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yaklaĢım bir aile iĢletmesi olmaya yeni bir bakıĢ açısı kazanmayı sağlayacak ve aile 

iĢletmesi olmayı motive edici hale getirecektir. 
199

 

Ailesellik henüz kavramlaĢtırma aĢamasındadır. Konu hakkında yazılmıĢ makalelerin 

çoğunluğu ailesellik kavramını teorik olarak açıklamaya yöneliktir ve henüz çalıĢmalar 

baĢlangıç aĢamasındadır. Henüz aileselliği ölçebilecek bir ölçüm aracı 

geliĢtirilememiĢtir ancak Astrachan, Klein ve Smyrnios (2002) tarafından geliĢtirilen 

Aile ĠĢletmelerinde Güç, Deneyim ve Kültür (A-GDK)‟nın ölçüm aracı olarak 

kullanılabileceği ifade edilmektedir.  

2.2.2.3. Aile ĠĢletmelerinde Ailenin ĠĢe Etki Düzeyini Belirlemeye Yönelik Bir 

Model: Güç, Deneyim ve Kültür (A-GDK) Modeli 

Astrachan, Klein ve Smyrnios (2002) aile iĢletmeleri çalıĢmalarında ifade edilen 

operasyonel bir tanım yapabilme eksikliğinin üstesinden gelebilmek için bir ölçme aracı 

geliĢtirmiĢlerdir. Yazarlar aile iĢletmelerini tanımlama çabalarının bu alandaki 

çalıĢmaların güvenilirliğini etkilediğini, aile iĢletmesini tanımlamak yerine aile 

iĢletmeleri çalıĢmalarında kullanılabilecek anlamlı bir ölçme aracı geliĢtirilmesi 

gerektiğini ifade etmektedirler. Bu amaçla iki boyutlu (aile iĢletmesi-aile iĢletmesi 

olmayan iĢletme) bir ölçek yerine sürekli bir ölçek oluĢturulmasına imkân sağlayacak, 

birbirinden farklı ve duruma özel karakteristiklere dayalı bir model sunmaktadırlar. 

“Aile ĠĢletmelerinde Güç, Deneyim ve Kültür (A-GDK)” (F-PEC: Family Business-

Power, Experience, Culture) adını verdikleri bu modelin, farklı nitelikteki iĢletmelerde 

ailenin etkisi ölçebilmek için kullanılabileceğini belirtmektedirler. Bu yaklaĢım aile 

iĢletmeleri çalıĢmalarında farklı teorik ve metodolojik yaklaĢımları entegre etmek için 

bir çerçeve sunmaktadır.   

Astrachan, Klein ve Smyrnios (2002) ailenin iĢe etkisini temel olarak üç boyutta ele 

almaktadır. Bunlar güç, kültür ve deneyimdir. Bu üç boyut, A-GDK aile etki indeksini 

oluĢturmaktadır. Bu indeks ailenin dâhil olma düzeyini ve bu düzeyin iĢletmenin 

davranıĢı kadar performansı üzerindeki etkilerini kıyaslamak konusunda faydalar 

sağlamaktadır. A-GDK ayrıca araĢtırmacılara alt boyutlardan elde edilen veriler ile 

bağımlı, bağımsız, aracı (mediating) ve düzenleyici moderating) toplam skorlar elde 

edilmesini sağlamaktadır. A-GDK ayrıca çapraz nitelikteki araĢtırmalarda, ölçümlerin 
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objektifliğini ve standardizasyonunu sağlamaktadır. A-GDK‟nın geliĢtirilmesi farklı aile 

iĢletmeleri tanımlarının içerik analizi ile derinlemesine incelenmesi sonucu ortaya çıkan 

ana temalara dayandırılmıĢtır. A-GDK ölçekleri ailenin etkisini ölçmek için bütüncül bir 

ölçüm imkânı sunmaktadır.
200

  

Astrachan, Klein ve Smyrnios (2002) öne sürdükleri A-GDK modelinin gerekliliği ve 

doğruluğu teorik olarak çeĢitli çalıĢmalarda (Bird vd, 2002; Chrisman vd, 2003; Pieper 

2003)  ifade edilmiĢtir. Bu modelin geçerlilik ve güvenilirliğini de ampirik bir çalıĢma 

(Klein, Astrachan ve Smyrnios, 2005) ile desteklemiĢlerdir. A-GDK ölçeğinin, ailenin 

iĢ üzerindeki etkisini ölçmek konusunda en iyi araçlardan birisi olduğu çeĢitli 

çalıĢmalarda (Corbetta ve. Salvato, 2004; Klein ve Mühlebach, 2004; Poutziouris, Steier 

ve Smyrnios, 2004; Björnberg ve Nicholson, 2007; Jaskiewicz ve Klein, 2008) 

belirtilmiĢ ve A-GDK ölçme aracı olarak kullanılmıĢtır. 

A-GDK ölçeğini alt boyutları olan güç, kültür ve deneyim boyutlarına aĢağıda kısaca 

incelenmektedir. 

A-GDK Güç Ölçeği: Bir aile iĢletmeyi sahiplik, yönetiĢim ve yönetime dâhil olma yolu 

ile etkileyebilir. Bunlar A-GDK ölçeğinin, güç boyutunun alt boyutlarıdır. (ġekil 2.10) 

ġekil 2.10. A-GDK Güç Ölçeği Boyutları 
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Aile üyelerinin liderler olarak iĢletmelerdeki konumları pek çok araĢtırmacı ve 

uygulayıcının ilgisini çekmektedir. Bu ilginin sonucunda meĢru liderlik, performans, 

asil-vekil teorisi ve yönetiĢim gibi baĢlıklarda pek çok çalıĢma yapılmıĢtır. Ancak A-

GDK güç ölçeği aile dıĢı bir yöneticinin Ģirkete baĢarı getirip getirmeyeceği ya da 

aileden bir yöneticinin kontrol maliyetlerini düĢürüp düĢürmeyeceği gibi konular ile 

ilgilenmez. Bu ölçek, toplam gücün, ailenin mi yoksa aile tarafından görevlendirilen 

kiĢilerin mi elinde olduğu ile ilgilenir. Sahiplik, yönetim veya yönetiĢim yolu ile 

gerçekleĢen bu etkinin düzeyi, birbiri üzerine eklenebilir nitelikte olabildiği gibi 

karĢılıklı değiĢebilir niteliktedir.
201

 

A-GDK Deneyim Ölçeği: Aile iĢletmelerinde deneyim boyutu, yönetimin nesiller arası 

devri ve iĢletmeye aile üyelerinin katkısını kapsamaktadır. Bazı araĢtırmacılar bir 

iĢletmenin bir baĢka nesle devredildiğinde aile iĢletmesi olarak ele alınabileceğini, 

bazıları ise en azından farklı nesillerin iĢletmede yer alması gerektiğini; bazı 

araĢtırmacılarda kurucu kiĢi tarafından yürütülen iĢletmelerinde aile iĢletmesi 

sayılabileceğini ifade etmektedirler. Bu farklı bakıĢ açılarının ortak noktası, her bir nesil 

geçiĢinin Ģirkete ve aileye önemli bir iĢ deneyimi sağlayacağıdır. A-GDK ölçeğinin, 

deneyim ölçeği alt boyutları ġekil 2.11‟de görülmektedir.
202

 

ġekil 2.11. A-GDK Deneyim Ölçeği Boyutları 
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Influence: A Proposal for Solving the Family Business Definition Problem”, Family Business Review, 

Vol. 15, No. 1, March 2002, p.50. 
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A-GDK Kültür Ölçeği: ĠĢletme kültürü aile Ģirketlerinin önemli bir elemanıdır. Bir 

iĢletme ancak aile ve iĢletme, değer ve inançlarını karĢılıklı olarak paylaĢtıklarında aile 

iĢletmesi olarak ele alınabilir. Bazı araĢtırmacılar aile iĢletmelerini, CEO‟larının, 

yöneticilerinin ve sahiplerinin onu nasıl gördükleri ile iliĢkili olarak tanımlamaktadırlar. 

Örneğin iĢletmesini aile iĢletmesi olarak gören sahip veya yöneticiler, aile üyelerinin 

sorun ve görüĢlerini Ģirkete yansıtmakta ve aile üyelerinin ihtiyaçlarını gidermek için 

çalıĢmaktadırlar. Ancak bir organizasyonda değerlerin oluĢturulması ve 

sağlamlaĢtırılması zaman almaktadır. Klein (1991)  anahtar nitelikte personelin (örneğin 

organizasyonda 10 yıldan uzun süre çalıĢanlar) genellikle organizasyon kültürünün bir 

parçasını oluĢturduğunu ifade etmektedir. ĠĢletme için önem arz eden kiĢilerin değerleri, 

örgüt içi politik durumlar, çatıĢmaların çözümünde izlenen yollar veya merkezileĢme/ 

merkezileĢmeme gibi durumların içinde gizli olabilir. Dolayısı ile aile değerleri ile 

Ģirket değerlerinin ne oranda örtüĢtüğünü değerlendirmek kolay değildir. Örneğin bir 

aile Ģirketinde değerler bir önceki neslin değerleri içine kök salmıĢ olabilir ancak Ģu an 

yönetimde olan neslin değerleri ile uyuĢmayabilir.
203

 

A-GDK, aile ile Ģirketin değerlerinin hangilerinin örtüĢtüğünü ve ailenin Ģirkete 

bağlılığını ölçmeye çalıĢmaktadır. Carlock ve Ward (2001) ailenin bağlılığının ve 

vizyonun, ailenin önemli bulduğu Ģeyler ile Ģekillendiğini ifade etmektedirler. Bu 

nedenle aile değerlerinin iĢletmeye bağlılığın geliĢtirilmesi için bir temel oluĢturduğunu 

belirtmektedirler. Dolayısı ile iĢletmeye yüksek oranda bağlı olan ailelerin, iĢ üzerine 

etkisi önemli düzeyde olduğu ifade edilebilir. Bağlılık üç temel faktörü içermektedir: 

organizasyonun amaç ve vizyonuna kiĢisel inanç ve destek, iĢletmeye katkıda bulunma 

isteği ve iĢletme ile iliĢkide bulunma hevesi.
204

 A-GDK ölçeğinin kültür alt boyutları 

ġekil 2.12‟de görülmektedir. 
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ġekil 2.12. A-GDK Kültür Ölçeği Boyutları 

 

 

 

 

 

 

 

 

Daha öncede belirtildiği gibi A-GDK ölçeği 3 alt boyut içermektedir. Bunlar güç, 

deneyim ve kültürdür. A-GDK ailenin herhangi bir giriĢim üzerindeki etkisi ölçmeyi 

hedeflemektedir. Bu alanda daha önce yapılan çalıĢmalardan farklı olarak A-GDK‟nın 

amacı aile iĢletmeleri için kusursuz bir tanım yapmak veya onu benzerlerinden ayırmayı 

sağlayacak bir model oluĢturmak değildir. A-GDK gibi standardize ölçüm aracının 

geliĢtirilmesi ile bu konuya iliĢkin olarak geliĢtirilecek modellerde “ailenin iĢ üzerindeki 

etkisi” bağımlı, bağımsız, aracı ve biçimleyici değiĢkenler olarak kullanılabilecek bir 

unsur haline dönüĢebilecektir. ġekil 2.13‟de A-GDK ölçeği bütün alt boyutları ile 

görülebilir. 
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ġekil 2.13. A-GDK Ölçeği  

 

 

 

Ailenin etkisini ölçmeyi amaçlayan A-GDK modeli, farklı teorik durum ve farklı 

verilerin kıyaslanmasında kullanılabilecek ilk test edilmiĢ standardize bir araç olarak 

ifade edilebilir. A-GDK‟nın geçerlilik ve güvenilirliği açıklanmıĢ ve ölçek yazında 

desteklenmiĢtir. Böylece ölçeğin araĢtırmacılar için sağlam temellere sahip bir araç 

olduğu ifade edilebilir. Ayrıca ölçek aile iĢletmeleri alanında çalıĢmayan 

araĢtırmacıların da çalıĢmalarında aile iĢletmeleri konularına yer vermelerini de 

sağlayacaktır.  Ölçeğin boyutları arasında kültürün yer alması, farklı kültürlerde faaliyet 

gösteren aile iĢletmelerinde incelemeler yapmak açısından oldukça faydalıdır.  

A-GDK‟nın aile iĢletmelerinde aileselliği tespit etmek konusunda yeterli bir ölçüm aracı 

olup olmadığı incelenmiĢtir.  Chrisman vd. (2005) A-GDK‟nın ailesellik çalıĢmaları 
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için faydalı ancak yeterli bir ölçüm aracı olmadığı ifade etmektedirler. Bu ölçek ailenin 

iĢe dâhil olma düzeyini tespit etmek konusunda faydalı ancak ailenin iĢletmenin 

faaliyetlerinde artı değer yaratan bir unsur olarak tespit edilmesi konusunda eksik 

olduğunu ifade etmektedir. Rutherford vd. (2008) ise A-GDK‟nın aile iĢletmeleri teorisi 

alanındaki karmaĢayı çözebilecek bir ölçüm aracı olup olmadığını test etmek amacıyla 

831 aile iĢletmesi üzerinde ampirik bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢlerdir. ÇalıĢma 

sonucunda Chrisman vd.(2005)‟nin öne sürdüğü yaklaĢımı destekleyici bulgular elde 

etmiĢlerdir. Buna göre A-GDK ailenin iĢe dahil olma düzeyini ölçmek konusunda 

yeterli bir araçtır, ailenin iĢe etki etme potansiyelini tespit etmektedir ve çalıĢma 

sonucunda A-GDK ile ölçülen aileselliğin rekabet üstünlüğü elde etmeye imkan 

sağlayacak nitelikler ortaya koyduğu tespit edilmiĢtir. Ancak ailenin gerçeklerini tespit 

etmek konusunda eksiklikleri olduğu belirtilmektedir.  

Ailesellik, aile gibi karmaĢık sosyal bir olgunun derinliklerinde yer alan unsurlardan 

kaynaklanması nedeni ile tespit edilmesi zor bir kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Aileselliğin teorileĢtirilebilmesi çok sayıda derinlemesine nitel araĢtırma 

gerçekleĢtirilmesi ile mümkün olabilecektir. Ancak gelinen noktada A-GDK ailelerin, 

aile iĢletmelerindeki iĢ süreçlerine etkilerinin tespit edilmesi amacıyla kullanılabilecek 

iyi bir ölçüm aracı olarak karĢımıza çıkmaktadır. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

AĠLE ĠġLETMELERĠNDE STRATEJĠK YÖNETĠM 

Günümüzün iĢ dünyasında iĢletmelerinin önde gelen amaçları, varlıklarını uzun vadede 

sürdürebilmektir ve iĢletmelerin uzun süre yaĢayabilmeleri ise sürdürülebilir rekabet 

üstünlüğü elde edebilmelerine bağlıdır. Stratejik yönetim, iĢletmelerin bu amaçlarına 

ulaĢabilmeleri için, tüm süreçlerde uygulanması gerekenler ile ilgili öneriler 

sunmaktadır. Geleneksel yönetim uygulamaları, aile iĢletmelerinin yaĢamlarını 

sürdürmeleri ve rekabet etmeleri için yeterli olmamaktadır. Aronoff (1997) stratejik 

değiĢimi benimseyen ve genç kuĢakları bu stratejik değiĢim sürecinde birer kaynak 

olarak gören aile iĢletmelerinin baĢarılı olma ihtimalinin, değiĢimi geleneksel 

yöntemlerle gerçekleĢtirmeye çalıĢan aile iĢletmelerine göre çok daha fazla olduğunu 

belirtmektedir. Dolayısı ile stratejik yönetimin günümüzde aile iĢletmeleri için hayati 

önem arz ettiğini belirtmek mümkündür.  

Aile iĢletmeleri literatüründeki boĢluğa rağmen, aile iĢletmelerinin stratejik planlama 

süreci ve nihai olarak uygulanan stratejiler itibarı ile kendisine has farklılıklar arz ettiği 

ifade edilebilir. Bazı yazarlar bu farklılığın aile sistemi ile iĢ sistemi arasındaki 

çeliĢkilerden kaynaklandığını ifade etmektedir. Ward (1987) ailelerin duygusal, iĢ 

dünyasının ise objektif olduğunu ifade etmekte ve Ģöyle demektedir: “Aileler kendi 

üyeleri için koruyucudurlar, iĢ dünyası ise o kadar koruyucu değildir. Aileler kendi 

üyelerini kayıtsız Ģartsız sahiplenirken, iĢ dünyasında kabul görmek o kiĢinin iĢe 

sağladığı katkıya bağlıdır”.
205

 Aile iĢletmelerinin sahip olduğu farklılıkların, aile 

iĢletmeleri üzerine etkisini her zaman olumlu veya olumsuz olarak ifade etmek doğru 

değildir, fakat bu farklılıkların stratejik karar verme süreci ve bu organizasyonların 

çıktıları üzerinde farklar yarattığını belirtmek mümkündür.  
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ÇalıĢmanın ikinci bölümünde aileselliğin, aile iĢletmeleri için nadir bir kaynak olduğu 

ve rekabet üstünlüğü elde etmelerine imkân sağlayabileceği açıklanmıĢtır. Bu 

bölümünde ise aile iĢletmelerinde stratejik yönetim konusuna değinilecektir. Öncelikle 

stratejik yönetim sürecine, ardından aile iĢletmelerinde stratejik yönetim konusuna 

değinilecektir. 

3.1. STRATEJĠK YÖNETĠM 

Belirsizlik ve riskin yoğun olduğu koĢullar altında faaliyet gösteren iĢletmeler, rekabet 

edebilmek ve varlıklarını sürdürebilmek için her zaman hazırlıklı olmak zorundadırlar. 

Stratejik yönetim, iĢletmelerin bu koĢullar altında sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde 

edebilmeleri için önemli araç ve metotlar sunar.  

 

Stratejik yönetim süreci, genel yönetim sürecinden ayrı olarak düĢünülmemelidir. 

ĠĢletme yönetimi, iĢletmelerin amaçlarını gerçekleĢtirebilmesi için, yapılması gerekli 

olan faaliyetlerin planlanması, örgütlenmesi, koordinasyonu, uygulanması ve kontrol 

edilmesi sürecidir. Stratejik yönetim ise, iĢletmelerin genel yönetim sürecinin bir 

parçasıdır. Ancak stratejik yönetim süreci iĢletmenin dıĢ çevresi ile ilgili teĢhis ve 

çözümlemeleri kapsar ve uzun vadede iĢletmenin ne olacağı ile ilgili soruları 

cevaplandırır.
206

 Dolayısı ile stratejik yönetim uzun vadeli bir bakıĢ açısı ve düĢünme 

biçimini gerektiren ve iĢletmenin üst yönetiminin sorumluluğunda olan yönetim alanı 

olarak ifade edilebilir. 

 

Strateji sözcüğünün eski Yunanca‟da strategos kelimesinden geldiği ifade ediliyorsa da, 

stratejik yönetim konularının iĢletmelerde kullanılması çok eski tarihlere 

uzanmamaktadır. ĠĢletmelerde yönetimin iĢlevlerinden birisi olan planlamanın son elli 

yılda sırası ile uzun dönemli planlama, kurumsal planlama, stratejik planlama ve 

stratejik yönetim olarak değiĢime uğradığı ifade edilebilir.
207

 Stratejik planlama, 

stratejik yönetimin önemli bir unsuru olmakla beraber, eĢ anlamlı olarak 

kullanılmamalıdır. Stratejik yönetim, stratejik planlama ile beraber stratejilerin 

uygulanması ve kontrolünü de içeren bir süreçtir. 
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Dinçer (2007) stratejik yönetimi etkili stratejiler geliĢtirmeye, uygulamaya ve 

sonuçlarını değerlendirerek kontrol etmeye yönelik kararlar ve faaliyetler bütünü olarak, 

Ülgen ve Mirze (2004) ise “iĢletme veya örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmek üzere, 

üretim kaynaklarını (doğal kaynaklar, insan kaynakları, sermaye, hammadde, makineler 

vb.) etkili ve verimli olarak kullanma süreci” olarak tanımlamaktadır. Stratejik yönetim 

iĢletmenin günlük ve olağan iĢlerinin yönetimi ile değil, iĢletmenin  “uzun dönemde 

yaĢamını sürdürülebilmesini mümkün kılacak, ona rekabet üstünlüğü ve ortalamanın 

üzerinde getiri sağlayabilecek” iĢlerin yönetilmesi ile ilgilidir.
208

 Buna göre stratejik 

yönetim, iĢletmelerin uzun vadeli hedeflerini gerçekleĢtirebilmek ve sürdürülebilir 

rekabet üstünlüğü sağlayabilmeleri amacıyla çevresel değiĢimlere karĢı proaktif bir 

yaklaĢımla hareket etmelerini gerektiren dinamik bir süreç olarak ifade edilebilir. 

 

Stratejik yönetim süreci temel olarak stratejik planlama, stratejilerin uygulanması ve 

stratejilerin geliĢtirilmesi aĢamalarından oluĢmaktadır. Stratejik planlama stratejik analiz 

ve stratejik tasarım aĢamalarını içerir. Stratejik analiz, stratejik yönetim sürecinin hem 

baĢlama noktasıdır hem de verilecek uzun dönemli kararların alt yapısını oluĢturur. 

Stratejik analiz iç ve dıĢ çevre analizini içerir. Stratejik tasarım ise yönetimin değerlerini 

ve örgütsel önceliklerini göz önüne alarak iĢletmenin geleceğinin tanımlanması ve 

stratejik amaçların belirlenmesi demektir. ĠĢletme bu çabalarla, hangi temel inanç ve 

değerleri rehber edineceğini ortaya koyar; iĢletmenin gelecekte ne ve nerede olacağını, 

nasıl bir Ģekil alacağını belirler, ulaĢmak istediği yere nasıl gideceğine dair tayin eder. 

Bu aĢamada iĢletmenin misyonu, vizyonu, stratejik amaçları tanımlanır, strateji ve 

politikalar belirlenir.
209

 

 

Stratejik planlama yapılmayan iĢletmelerde kaynaklar etkin ve verimli kullanılamaz. 

Çünkü mali ve beĢeri kaynakları ekonomik biçimde kullanacak derinlikte bir stratejik 

analiz yapılmamaktadır. Belirlenmeyen bir strateji, amaçları saptayarak faaliyetlerini 

ona göre düzenleyip yararlı görünen Ģansları arama imkânı yaratmak yerine, onların 

farkına varmadan geçiĢtirilmesine neden olacak böylece rekabet etme Ģansı 

yitirilecektir. Ġyi bir stratejiye sahip olmanın en büyük yararı, piĢman olunacak kararlar 
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almanın risklerinin ve dolayısıyla ortaya çıkabilecek zararların en aza indirgenmesi 

olarak görülebilir.
 210

 

 

Stratejiler geliĢtirildikten ve stratejik planlar hazırlandıktan sonra uygulama safhasına 

geçilir. Bu safha stratejilerin uygulanmasına destek olacak ve uygulamayı 

gerçekleĢtirecek iĢletme kaynaklarının harekete geçirilmesi evresidir. 
211

 

 

Stratejik yönetim sürecinin son aĢması ise stratejik kontrol aĢamasıdır. Bu aĢamada 

uygulanan stratejinin sonuçları değerlendirilir ve sonuçların arka planındaki sebepler 

gözden geçirilir.
212

 Stratejik kontrol, stratejik yönetim sürecinin son aĢaması olarak 

ifade edilmekle beraber, stratejik yönetim faaliyetlerinin her aĢamasında kontrol 

yapılarak gerekli düzeltmeler zamanında yapılmalıdır. Aksi takdirde iĢletmeler için 

önemli kayıplar söz konusu olabilecektir. 

 

Bu çalıĢma kapsamına stratejik yönetim özellikle aile iĢletmelerine has durumlar 

açısından ele alınmıĢtır. Bu kapsamda stratejik yönetim sürecinin aĢamalarına iliĢkin 

detaylar aile iĢletmeleri açısından incelenmiĢtir.   

3.2. AĠLE ĠġLETMELERĠNDE STRATEJĠK YÖNETĠM 

DeğiĢim hızının ve belirsizlik ortamının artması, rekabet etme zorunluluğu, tüm 

iĢletmeler için olduğu gibi aile iĢletmeleri için de stratejik yönetimi zorunlu hale 

getirmiĢtir. Geleneksel yönetim uygulamaları aile iĢletmelerinin, belirsizlik ortamında 

ayakta kalabilmeleri ve rekabet etmelerine imkân sağlamamaktadır. Aile iĢletmelerinin 

günümüzdeki en önemli sorunlarından birisi kuĢaklar arası geçiĢin ve yönetimin 

devrinin sağlanamaması nedeniyle uzun ömürlü olamamalarıdır. Stratejik yönetimin 

iĢletmelere en önemli katkısı belirsizlik ortamında sürdürülebilir rekabet üstünlüğü 

sağlayacak stratejilerin geliĢtirilmesi yolu ile iĢletmelerin uzun dönemli olarak hayatta 

kalmalarını sağlamaktır. Bu husus aile iĢletmeleri için stratejik yönetimi daha önemli 

hale getirmektedir. 

Temel stratejik yönetim süreci aile iĢletmeleri için farklı değildir. Belirli amaçlar 

doğrultusunda stratejiler belirlenir, uygulanır ve kontrol edilir. Bu bağlamda, 
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performans sonuçları benzer olsa bile, performans değerlendirilirken baĢlangıçta 

belirlenen amaçlar dikkate alınmalıdır. Aile iĢletmelerinde farklılıklar genellikle 

amaçların belirlenmesi, sürecin iĢleyiĢi ve sürece katılanlar noktasında ortaya 

çıkmaktadır.
 213

  Örneğin aile iĢletmelerinde iĢletme sahibi sürecin her aĢamasına dâhil 

olmakta, aile amaçları ile iĢletme amaçları birlikte gerçekleĢtirilmeye çalıĢılmaktadır. 

Aile iĢletmelerinde stratejik yönetim faaliyetlerinin kendine has ne tür özelliklere sahip 

olduklarının anlaĢılması, bu tür iĢletmelerin stratejik yönetim faaliyetlerinin etkinliğini 

artıracaktır.  

Yapılan araĢtırmalarda aile iĢletmelerinin, aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerden 

gerçekten farklı olup olmadığı konusunda da farklı sonuçlar ortaya çıkmıĢtır. Aile 

iĢletmelerinin amaçlar, etik değerler, büyüklük ve finansal yapı, uluslararası yapılar ve 

stratejiler, kurumsal yönetiĢim konularında aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerden 

farklılıklar gösterdiği tespit edilmiĢtir.
214

  

Aile iĢletmeleri örgütsel kültür ve örgütsel iklim açısından farklıdırlar. Ayrıca aile 

iĢletmeleri yöneticileri daha bireysel yaklaĢım izlerler, çalıĢanlarına daha fazla 

güvenirler ve yazılı politikalara daha az itibar ederler. Aile iĢletmeleri daha 

durağandırlar ve iĢlerine yönelik olarak daha muhafazakâr bir yaklaĢım izlemektedirler, 

küresel pazarlarda daha az yer almakta ve daha yavaĢ büyümektedirler. Aile iĢletmeleri 

kurucularının değerleri, vizyon ve misyonlarına bağlıdırlar.
215

 

Aile iĢletmeleri alanında yapılan çalıĢmalar diğer pek çok konu gibi stratejik yönetim 

konusunda da farklı sonuçlar içermektedir. Bu farklılıkların nedeni araĢtırmacıların 

çalıĢmalarının çerçevesini oturttukları teorilerin farklı olması, iĢletmelerle ilgili 

bilgilerin çoğunlukla tek kaynaktan elde edilmesi gibi faktörler olabilir.
216

  Aile 

iĢletmelerinin, aile iĢletmesi olmayan iĢletmeler ile stratejik yönetim konusunda 

benzerlik ve farklılıklara sahip olmaları, aile iĢletmeleri çalıĢmaları için önemli fırsatlar 

yaratmaktadır. Benzerlikler aile iĢletmelerinin performansları değerlendirilirken genel 
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bir çalıĢma kriterleri sağlar. Farklılıklar ya da farklılık olasılıkları ise aile iĢletmelerinde 

stratejik yönetim çalıĢmalarının her açıdan dikkatle değerlendirilmesi gereğini ortaya 

çıkarır.
217

  

Günümüzde ise aile iĢletmeleri çalıĢmalarında öne çıkan yaklaĢım aile iĢletmelerinin, 

aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerden farklı yönlerini araĢtırmak yerine, aile iĢletmelerini 

kendi içinde inceleme yaklaĢımıdır. Her aile iĢletmesinin, iĢletmenin kurucusu ve 

ailenin etkisi altında olan ve kendine has özellikleri olan bir yapı olarak ele alınması ve 

aile iĢletmeleri kendi içlerinde farklılıklarının incelenmesine odaklanılmıĢtır. 

Aile iĢletmeleri dünyadaki en yaygın iĢletme formu oldukları halde, aile iĢletmelerinde 

stratejik yönetim konusunda henüz yeterli araĢtırma yapılmamıĢtır. Aile iĢletmelerinde 

stratejinin nasıl oluĢturulduğunu anlayabilmek için Nordqvist ve Melin (2010), stratejik 

yönetim süreci yerine strateji uygulamalarına odaklanmak gerektiğini belirtmektedirler. 

Bu yaklaĢıma göre, strateji çalıĢmaları her iĢletme için aynı değildir. Stratejinin 

belirlenmesi ve uygulanması hem iĢletmeden iĢletmeye değiĢebilmekte hem de 

kurumsallaĢmıĢ uygulamalara göre farklılaĢmaktadır.  Strateji çalıĢmalarında, strateji 

uygulamalarına giderek daha fazla rastlanmaktadır. Bu eğilim, strateji hayata 

geçirilirken makro ve mikro düzeydeki sosyal etkileĢimleri de dikkate almaktadır. Yani 

stratejik yönetim faaliyetlerinde insani ve sosyal elementler de dikkate alınmaktadır. Bu 

yaklaĢım aile iĢletmelerinde stratejik yönetim çalıĢmaları için uygun bir yaklaĢımdır.  

Son yıllarda gelinen nokta aile iĢletmelerinin kendilerine has üstünlükleri ve aynı 

zamanda zayıflıkları olan yapılar oldukları, uzun vade de hayatta kalabilmelerinin ise 

bilinçli yönetim faaliyetleri ile mümkün olacağı görüĢüdür. Bu nedenle aile 

iĢletmelerinin stratejik yönetim uygulamaları konusunda bilgi birikiminin sağlanması bu 

tür iĢletmelerin uzun ömürlü olmaları için öneriler sunabilme imkânı sağlayacaktır.  

Aile iĢletmelerinde stratejik yönetim sürecine değinmeden önce, bu tür iĢletmelerin 

üstünlükleri ve zayıflıklarına değinmek faydalı olacaktır çünkü rekabet üstünlüğü elde 

edebilecek stratejiler belirlenmesi ancak üstünlük ve zayıflıkların analiz edilmesi ile 

mümkün olabilecektir. 

 

                                                           
217

 Sharma vd., p.3 



136 

3.2.1. Aile ĠĢletmelerinin Üstünlük ve Zayıflıkları 

Aile iĢletmeleri kendilerine özel olarak ayrılmıĢ bir rekabet ortamında faaliyet 

göstermemektedirler. Rekabette yer alan tüm iĢletmelerin, benzer çevresel koĢullarla 

karĢı karĢıya olduğu bir ortamda rekabet üstünlüğü elde etmeye çalıĢmaktadırlar.  Aile 

iĢletmeleri bu rekabet ortamında kendi üstünlük ve zayıflıklarını iyi yönetebildiklerinde 

yüksek performans elde edebilmektedirler. Aile iĢletmelerinin stratejik yönetim 

açısından üstün ve zayıf yönleri Tablo 3.1‟de görülmektedir. 

Tablo 3.1‟de görüldüğü üzere aile iĢletmelerinin yapı, liderlik, roller, kültür gibi çeĢitli 

alanlarda üstünlük ve zayıflıkları vardır. Örneğin aile iĢletmelerinde gayri resmi 

süreçlere dayalı, esnek ve giriĢimci bir örgüt yapısı vardır ancak yapı aynı zamanda 

karmaĢık, değiĢime direnen, kararsız, geliĢme ihtiyaçlarını karĢılayamayan, 

organizasyon Ģemasının olmaması dolayısı ile gereğinden fazla Ģekilde informal bir yapı 

olarak zayıflık yaratabilmektedir. 

Aile iĢletmelerinde, aile üyeleri birden çok role sahip olabilmekte, ikili iliĢkiler güçlü 

olmakta ve böylece hızlı karar verme imkânı sağlayabilmektedir. Ancak birden çok role 

sahip olmak rol kargaĢası yaratabilmekte, objektif olmayı engellemekte ve iliĢkilerin iyi 

yönetilememesi nepotizm gibi zayıflıklara neden olabilmektedir. 

Liderlik açısından bakıldığında yaratıcı, hırslı ve giriĢimci aile iĢletmesi sahipleri 

iĢletme için üstünlük yaratırken, yetersiz ve otokratik liderlik zayıf yapı ve sisteme 

neden olabilmekte, yönetimi devretmekten kaçınan lider iĢletmeyi zayıf hale 

getirebilmektedir 

Benzer Ģekilde Tablo 3.1‟de görüldüğü gibi aile iliĢkileri, yönetimin devri, zaman ufku, 

sahiplik ve yönetiĢim, kültür, karmaĢıklık düzeyi gibi temel meseleler aile iĢletmeleri 

açısından üstünlük veya zayıflık yaratabilir. Bu noktada önemli olan aile iĢletmesi 

sahipleri ve yöneticilerinin, kendileri açısından üstünlük veya zayıflık yaratabilecek 

hususların farkında olmaları, stratejilerini belirlerken üstünlük ve zayıflıklara sahip 

oldukları hususları dikkate almalarıdır.  
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Tablo 3.1. Aile ĠĢletmelerinin Güçlü ve Zayıf Yönleri 

Boyut  Güçlü  Zayıf 

Yapı  
 

Gayri resmi 

Esnek 

GiriĢimci 

Yenilikçi  

KarmaĢık 

ġaĢırtıcı 

Örgütsel sınır problemleri 

Kararsız 

DeğiĢime dirençli 

Yönetsel geliĢmede eksiklik  

Organizasyon Ģemasının olmaması 

Roller  
 

Çoklu rollerin oynanabilmesi 

Ġkili iliĢkilerin güçlü olması 

Çabuk karar verme 

Rol kargaĢası 

ĠĢler yapılmaması 

Nepotizm 

Birden çok role sahip olmanın öğrenmeyi ve 

objektifliği engellemesi 

Doğum sırası, yetersiz aile üyelerinin iĢin baĢına 

gelmesine neden olabilir 

Liderlik  
 

Yaratıcı 

Hırslı 

Gayri resmi otorite 

GiriĢimci 

Otokratik 

Yapıya ve sisteme direnç 

Yönetimi devretmekten kaçınma 

 

Aile 

ĠliĢkileri 

 

ÇalıĢanların adanmıĢlığı 

Sadakat 

PaylaĢılan değerler ve inançlar 

sistemi 

Aile ruhu 

Aile ismi 

Aile rüyası 

Güçlü misyon / vizyon hissi 

Aile ile ilgili konuların iĢin dıĢında tutamama 

Ailenin ve iĢletmenin likidite ihtiyaçlarını 

dengelemede yetersizlik 

Objektif olamamak 

DıĢ dünyadan çok içeriye doğru bakmak;  

Karar vermede duygusal davranmak 

ĠĢi ve aileyi ayırt edememe 

Aile içi rekabet 

Zaman 

Ufku 

 

Uzun vadeli perspektif 

Kendini adamıĢlık 

Sürekli ve iĢletmeye tahsis 

edilmiĢ sermaye; Sadakat 

Derin bağlar 

Zamanla artan güven 

DeğiĢime direnç 

Geleneklere bağlılık 

Ailenin tarihi iĢ kararlarını etkilemesi 

Güvenin erken hayal kırıklıklarından etkilenmesi 

 

Yönetimin 

devri 

 

Eğitim erken baĢlayabilir 

Ömür boyu yol gösterme 

ĠĢi devretme zamanı seçebilme 

Aile konularının sürekliliği 

Gitmek isteyene izin vermede isteksizlik 

Yerine geçecek doğru kiĢiyi seçmede yetersizlik 

Sahiplik 

/YönetiĢim 

 

Yakın tutum 

Aile sahipliği 

Yüksek kontrol derecesi 

Kazancın bir motivasyon aracı 

olması 

 

Kontrol sağlayabilmek için büyüme kurban 

edilebilir 

Hissedarları cevaplama zorunluluğu yoktur 

Yönetim kurullarında çoğunlukla dıĢarıdan yönetici 

olmaması 

Gizliliğe yüksek önem verilir 

 

Kültür 

 

Yenilik getiren 

Gayri resmi 

Esnek 

Yaratıcı 

Kolay adapte olabilen 

Ortak lisan 

Verimli iletiĢim ortamı 

ĠĢletmenin baĢındaki kiĢi yeniliklere açık 

olmayabilir 

Yüksek duygusallık 

DeğiĢime karĢı dirençli 

Yüksek çatıĢma riski 

Reaktif hareket etme 

 

KarmaĢıklık 

düzeyi 

 

Yaratıcılığı geliĢtirir 

Roller ve amaçların zengin bir 

Ģekilde etkileĢimini sağlar 

ÇatıĢma yönetimi 

Kaynaklar ve enerjinin kaçıĢının bir kanalı olabilir 

 

Kaynak: “Strengths and Weaknesses of Family Businesses:  How Does Yours Measure Up”,  

http://familybusinessconsulting.com/resources/strengths.shtml, eriĢim tarihi: 15.10.2013 

http://familybusinessconsulting.com/resources/strengths.shtml
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3.2.2. Aile ĠĢletmelerinde Stratejik Yönetim Süreci 

Aile iĢletmelerinde, stratejik yönetim faaliyetleri konusunun önemi son yıllarda 

vurgulanmakla beraber bu konuda literatürde eksiklikler olduğu söylenebilir. Harris 

Martinez ve Ward (1994) aile iĢletmelerinde strateji ile ilgili faaliyetleri etkileyen 

karakteristikleri iç uyum, uzun dönem yükümlülük sahibi olmak, düĢük sermaye 

duyarlılığı, aile uyumunun önemi, çalıĢan özeni ve sadakati, düĢük maliyetler, liderliğin 

hangi nesilde olduğu ve uygulamalarda yönetimin etkisi Ģeklinde ifade etmiĢlerdir.
218

 

Harris Martinez ve Ward (1994) aile iĢletmelerinde, ailenin stratejiler üzerinde etkisi 

olduğunu öne süren ilk çalıĢmalardan birisi olan araĢtırmalarında, yukarıda 

vurguladıkları karakteristiklerin spesifik etkilerine değinmemiĢlerdir
219

, ancak bu 

çalıĢma ailenin stratejik yönetim faaliyetlerine etkisini vurgulaması açısından dikkat 

çekicidir. 

Ailenin etkisinin stratejik yönetime etkisini açık ve net bir Ģekilde ortaya koyan ilk 

çalıĢma Sharma, Chrisman ve Chua (1997)‟nin çalıĢmasıdır. AraĢtırmacılar aile 

iĢletmelerinde stratejik yönetim sürecini bilinen stratejik yönetim süreci çerçevesinde 

ele almıĢ ve ailenin etkisinin sürecin aĢamalarında ne Ģekilde ortaya çıkacağına dair 

teorik bir model önermiĢlerdir. Bu model bilinen ve kabul görmüĢ stratejik yönetim 

sürecine aile iĢletmelerinde aile ile ilgili dinamiklere yer vermektedir. Aile 

iĢletmelerinde stratejik yönetim modeli ġekil 3.1.‟de görülmektedir.  

Stratejik yönetim genel olarak strateji süreçleri, stratejinin içeriği ve stratejinin 

uygulanması olarak ele alınabilir. Strateji süreçleri organizasyonun misyon, amaçlar, dıĢ 

çevre, kaynaklar ve stratejik vizyona bağlılığını nasıl öngöreceği veya tekrardan 

değerlendireceğine dair aĢamaları sistematize etme çabasını içerir. Formal bir stratejik 

planlama, bu çabaların açık ve net bir ifadesidir. Stratejinin içeriği, Ģirketin stratejik 

yönelimini ve örgütsel, rekabet ve fonksiyonel bağlamdaki spesifik faaliyetlerle ilgili 

verilen kararları kapsar. Uygulama ise, verilen kararların nasıl hayata geçirileceği ve 

değerlendirileceğine odaklanır. Bir iĢletmenin stratejik yönetime ve stratejik yönetimin 

elemanlarına olan yaklaĢımı onun stratejik davranıĢı olarak değerlendirilebilir. 
220
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 Gudmundson vd., p.28 
219

 Gudmundson vd., p.28 
220

 Kelly vd., p.30 
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ġekil 3.1. Aile ĠĢletmelerinde Stratejik Yönetim Süreci 

 

 

ġekil 3.1‟de görüldüğü gibi aile iĢletmeleri içinde stratejik yönetim sürecinde öncelikle 

amaçlar belirlenmekte, bu amaçlara ulaĢmak için stratejiler tespit edilmekte ve 

belirlenen stratejiler uygulanmaktadır. Ayrıca bu aĢamada alternatiflerin belirlenmesi ve 

değerlendirilmesi, karar verilmesi ve etkin kontrolün gerçekleĢtirilmesi gerekmektedir. 

Organizasyonun dıĢ çevredeki fırsat ve tehditler, mevcut ve muhtemel kaynaklar, 

yönetsel değerler ve ekonomik olmayan sorumluluklar ıĢığında bu süreçteki faaliyetleri 

nasıl gerçekleĢtirdiği onun performansının belirleyicisidir.
221

 

 

                                                           
221

 Sharma vd., s.4 

 Çevresel Fırsatlar ve Tehditler 

 Örgüt Kaynakları ve Yetenekleri 

 Yönetsel Değerler 

 Sosyal Sorumluluklar 

 Ailenin Ġlgi Alanları 

 

Amaç formülasyonu 

 Finansal getiriler 

 Pazar payı 

 Risk 

 Büyüme 

 Sosyal amaçlar 

 Aile amaçları 

 

Strateji 

formulasyonu 

 Stratejik Planlama 

Süreci 

 Strateji Ġçeriği 

 Sosyal Konular 

 Vekalet 

 

Stratejinin 

uygulanması 

 Kurumsal Yönetim 

 Örgütsel yapı ve  

değiĢim. 

 Aile iĢletmesi 

kültürü 

 Aile üyelerinin 

katılımı 

 KardeĢ iliĢkileri 

Örgütsel 

Performans 

 Mali piyasa, 

büyüme ve sosyal 

amaçlar. 

 Aile amaçları 

Stratejik Değerleme ve Kontrol 

 Aile Kültürü 

 Sürece dâhil olan aile üyeleri 

 Sürece dâhil olan aile dıĢı 

yöneticiler 

 

Kaynak: Sharma, Pramodita; James J. Chrisman, Jess H. Chua; “Strategic Management of the Family Business: Past 

Research and Future Challenges”, Family Business Review, Vol.10, No.1, Spring 1997, p.3. 
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Bu model çerçevesinde aile iĢletmeleri için fark yaratan temel nokta ailenin, ailenin ilgi 

alanları ve değerlerinin sürecin her aĢamasında oldukça etkili olmasıdır. Ailenin kontrol 

konusundaki eğilimleri, değerleri ve ilgi alanlarının stratejik kararlara ve performansa 

nasıl etki ettiği aile iĢletmeleri alanında incelenmesi gereken ancak henüz yeterince 

önem verilmemiĢ bir konudur.  

Aileler birbirlerine akrabalık bağları, normlar ve diğergâmlık ile bağlı olan gruplardır. 

Bu bağlar finansal, iĢlemsel veya pazar temelli değil, iliĢkisel ve sistematiktir; tek bir 

bağ akrabalık sistemi içinde bulunduğu tüm sistemlerdeki bağlantıları etkileyebilir. 

Dolayısı ile aileler ve aile dinamiklerinin, aile iĢletmelerinde strateji sürecini bireysel ve 

akrabalık bağı bulunmayan yapılara göre farklı Ģekilde etkileyeceği açıktır ve bu konu 

özel önem arz etmektedir.
222

 

Sharma vd.(1997)‟nin önerdikleri Aile ĠĢletmelerinde Stratejik Yönetim modeli, ailenin 

çeĢitli Ģekillerde iĢletmenin stratejik yönetim sürecinin her aĢamasına dâhil olduğunu 

göstermektedir. Ailenin değerleri ve ilgi alanları, iĢletmenin amaç ve hedefleri 

belirlenirken etki etmektedir. Aile iliĢkileri strateji seçimine yön vermektedir. Aile 

iĢletmesinin sürdürülebilirliğini etkileyen en önemli kararlardan birisi olan yönetimin 

devri, en önemli stratejilerden birisidir. Ailenin değerlendirmeleri etkisinde belirlenen 

karar kriterleri, iĢletmenin amaçları ve stratejik alternatiflerini belirler. Stratejiler 

uygulanırken ailenin dâhil edilmesi, kendi dinamikleri, politikaları ve olasılıklarını 

ortaya çıkarır. Nihayetinde aile iliĢkileri ve aile dıĢı yöneticilerin rolünün algılanma 

Ģekli, kontrole iliĢkin kararları ve faaliyetleri kolaylaĢtırır veya zorlaĢtırır. Bu noktada 

önemli olan öncelikle bu etkilerin farkında olmak ve anlamak, bu etkilerin yaratacağı 

potansiyelden nasıl faydalanılması gerektiğinin ve yaratacağı zayıflıkların nasıl 

üstesinden gelineceğinin irdelenmesidir.  Böylece ailesellik iĢletmeler için bir rekabet 

üstünlüğü kaynağı haline getirilebilir. 

Aile iĢletmelerinde yöneticilerin karĢılaĢtıkları temel sorunlardan bir tanesi, aile ile 

iĢletme arasındaki dengenin sağlanmasıdır. Aile iĢletmeleri kurucularının bu dengeyi 

sağlamak konusundaki rolleri büyüktür. Kurucuların ve yöneticilerin örgüte yönelik 

zihniyetleri, motivasyonları, değerleri ve tutumları stratejik yönetim süreci üzerinde 

etkilidir. Kurucu, aile iĢletmesinin stratejik davranıĢı ve dıĢ çevre ile etkileĢimini 
                                                           
222

 Joseph H. Astrachan, "Strategy in family business: Toward a multidimensional research 

agenda." Journal of Family Business Strategy, Vol 1, No.1, 2010, p.7   
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Ģekillendirir.
223

 Dolayısı ile aile iĢletmelerinde stratejik yönetim konusu incelenirken 

kurucunun rolü üzerinde de durulmalıdır. 

Genel olarak aile iĢletmelerinde stratejik yönetim süreci ele alındıktan sonra stratejik 

yönetim kapsamında özellikle ailenin etkisinin fazla olduğu amaç ve hedeflerin 

belirlenmesi,  stratejik planlama, stratejilerin belirlenmesi, stratejilerin uygulanması ve 

kontrol baĢlıklarına değinilecektir. 

3.2.2.1. Ailenin Stratejik Yönetim Sürecine Etkisi 

Aile iĢletmelerinde; aile, yönetim ve sahipliğin bir arada olması nedeniyle değerler daha 

fazla önem arz etmektedir. Aile iĢletmesi olmanın doğası gereği aile ile iç içe geçmiĢ 

olan güçlü aile değerleri iĢletmeye de aktarılmaktadır. Bu nedenle ailenin değer sistemi 

ile iĢletmenin değer sistemi genellikle benzer olmaktadır. Aile değerlerini ne kadar 

içselleĢtirmiĢ ise, iĢletmede de kabul gören ve görmeyen davranıĢlar da o denli 

belirgindir. Ailenin değer sistemi; iĢletme stratejisi, örgüt yapısı, kurum kültürü, 

sahiplerin iĢletmeye bağlılığı ve liderlik stili gibi oldukça önemli meselelerde belirleyici 

bir etkendir.
224

 Değerler bir kurumda kabul gören ve görmeyen davranıĢların 

belirlenmesi açısından önemlidir.
225

 Bu yönüyle değerler belirlilik sağlayan bir 

unsurdur. 

Aile iĢletmelerinin sürekliliğinin ve baĢarısının dört temel dayanak noktası olduğu 

söylenebilir. Her Ģeyden önce baĢarı rekabetçi üstünlükten gelir, rekabetçi üstünlük ise 

güçlü iĢ kültürüne dayanır, iĢ kültürünün yegâne kaynağı aile sermayesi ile sağlanabilir. 

Son olarak aile iĢletmelerinin varlıklarını devam ettirebilmeleri, sonraki kuĢakların 

özveri ve katılımı ile mümkündür. Duygusal sahiplik gelecek nesil ve aile iĢletmesi 

arasındaki dönüm noktasını ifade etmektedir. Hissedilebilen fakat elle tutulamayan bir 

olgudur.
226

 Bu duyguyu aktarabilme aile iĢletmelerinde önemli bir konudur. 

Aile iĢletmelerinde, iĢletme değerleri büyük oranda aile değerlerinin etkisi altında 

kalmaktadır. Bu durum aile iĢletmelerini kendisine has bir yapı haline getiren 

                                                           
223

 Kelly vd., p.27  
224

 Gersick vd, 1997 
225

 Ceja ve Tapies, 2011 
226
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özelliklerden bir tanesidir ve hem avantaj hem de dezavantaj yaratmaktadır. Bu tür 

iĢletmelerde bağlılık, dayanıĢma, güven ve ortak vizyon gibi değerler kolaylıkla 

oluĢmakta ve bu durum stratejik avantaj yaratmaktadır.
 227

 Erdem ve BaĢer (2010) aile 

iĢletmelerinde fazlaca katı ve muhafazakâr değerlerin varlığının, çevresel değiĢimlere 

yanıt vermekte gecikmelere neden olduğunu ve aile iĢletmelerinin sürdürülebilirliğinin 

sağlanması konusunda engel yarattığını belirtmektedir.  

Duygusal sahiplik ailenin genç üyelerinin kendi aile iĢletmeleriyle olan bağlılıkları ve 

iĢletmeleri ile özdeĢleĢmelerini açıklayan iliĢkilerin biliĢsel ve duyuĢsal durumu olarak 

tanımlanabilir. Aile sistemi ve yaĢam döngüsü duygusal sahiplik kavramının ayrılmaz 

bir parçasını oluĢturmaktadır. Sonraki kuĢağın iĢletmede çalıĢması ya da 

hukuki/finansal bir sahipliğinin olması duygusal sahiplik olgusunun varlığı açısından bir 

ön koĢul değildir.
 228

 Duygusal sahiplik nesiller boyunca birey ve iĢletme arasındaki 

psikolojik bağı temsil eder, sosyo-ekonomik bir birim olan aile iĢletmesinin yaĢamını 

sürdürülebilir kılmaya iliĢkin bir fikrin formülasyonudur. 

Aile iĢletmeleri çoğunlukla aile üyesi olan iĢletme sahipleri tarafından yönetilmektedir. 

ĠĢletme sahipliği ile yönetiminin tek merkezde toplanması, yöneticileri hesap 

verebilirlik, Ģeffaflık ve stratejik değiĢim konusunda daha az baskıya maruz 

bırakmaktadır.  

Pek çok uzun ömürlü aile iĢletmesi bulunmakla birlikte, bu iĢletmelerin uzun ömürlü 

olmalarının altında yatan nedenler net bir Ģekilde tespit edilmiĢ değildir.  Ailenin 

bağlılığı ve uyumu, uzun ömürlü olmak ve sürdürülebilirliği sağlamak için önemli 

unsurlar olarak ifade edilmektedir. Bunun dıĢında uzun dönemli bakıĢ açısı, stratejik 

adaptasyon yeteneği, profesyonelleĢme gibi unsurlar da uzun ömürlü olmanın altında 

yatan faktörler olarak ifade edilmektedir. Ancak aile etkisi zaman zaman yıkıcı etkide 

de bulunabilmektedir. 
229

  

Aile iĢletmelerinde, aile üyelerinin üst düzey pozisyonlarda bulunmaları veya danıĢman 

olarak tavsiyelerde bulunmalarının örgütsel baĢarıya katkı yapıp yapmayacağı 
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konusunda çeliĢkili bulgular vardır. Bazı bilim insanları ailenin iĢletmeye dâhil 

olmasının, etkili iĢ uygulamaları ile çeliĢtiği, suiistimale ve rasyonel olmayan 

davranıĢlara neden olduğunu savunmaktadırlar. Ancak aile iĢletmeleri yazınında 

özelliklede stratejik yönetim yazınında bu iddiaları kanıtlayacak yeterli bulgu henüz 

yoktur.
230

 

Aile iĢletmeleri ailenin sahip olduğu kalıplar, değerler ve yaklaĢımlar çerçevesinde 

Ģekillenmektedir. Kurucu ise kendi geçmiĢi ve deneyimleri sonucu oluĢan, kiĢisel 

arzularını, değerlerini ve kurallarını iĢletmenin yönetimine getirir. 
231

 

3.2.2.2. Aile ĠĢletmelerinde Amaç ve Hedeflerin Belirlenmesi 

Aile iĢletmelerinde amaç ve hedefler, firma değerini maksimize etmeye odaklı 

iĢletmelere nazaran oldukça farklılık göstermektedir. Bunun en önemli nedeni ailenin 

konuya dâhil olmasıdır. Bazı araĢtırmacılar aile iĢletmelerinde, iĢletme amaçlarının aile 

veya iĢletme merkezli olduğunu belirtmektedirler. Bazıları ise amaçların, aile ile 

iĢletmelerin ihtiyaçlarına göre değiĢebileceğini belirtmektedirler.
232

  

Örneğin Gersick vd.(1987) aile iĢletmeleri için geliĢim modelini önermektedirler. Üç 

aĢamalı aile geliĢim modeline göre, birinci aĢamada ailenin ihtiyaçları ile iĢletmenin 

ihtiyaçları birbiri ile uyumludur. Kurucunun motivasyonları ve karakteristikleri aile 

giriĢiminin amaçlarını da belirlemektedir. Ġkinci aĢamada iĢletme kurucusu  iĢletmenin 

kontrolünü hala elinde tutmakta ancak ailenin çocuklarının geliĢimi ailenin öncelikli 

amacı olmaktadır. Böylece aile iĢletmesinin amacı da değiĢmekte ve çocukların 

geleceğini güven altına almak ön plana çıkmaktadır. Üçüncü aĢamada ise ailenin 

ihtiyaçları ile iĢletmenin ihtiyaçları çatıĢmaktadır. ĠĢletme durağan hale gelmiĢtir ve 

yeniliğe ihtiyaç duymaktadır, iĢletme kurucusu-yöneticisi yoğun ve sıkılmıĢ bir 

haldedir, aile uyumunun sağlanması ailenin öncelikli amacıdır. ĠĢletmenin amaçları da, 

ailenin ihtiyaçları ve iĢletmenin ekonomik amaçlarını gerçekleĢtirme arzusuna göre 

Ģekillenmektedir. Bu noktada anlaĢılması gereken Ģey iĢletmenin amaçlarının ne olduğu, 

amaçları kimin belirlediği ve iĢletmenin neden belirli amaçları tespit ettiğidir.
233

   

                                                           
230

 Kelly vd., p.28 
231

 Kelly vd., p.31 
232

 Sharma vd., p.6 
233

 Sharma vd., p.6 



144 

Tagiuri ve Davis (1992) aile iĢletmelerinin altı önemli amacı olduğunu belirtmektedir. 

Bunlar çalıĢanların mutlu, verimli olduğu ve gurur duyduğu bir iĢletme olmak; iĢletme 

sahibine finansal güven ve fayda sağlamak; yeni ve kaliteli ürünler üretmek; kiĢisel 

geliĢim, sosyal geliĢim ve otonomi için aracı olabilmek; örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢının ortaya çıkmasını sağlamak; iĢ güvenliği sağlamak olarak sıralamaktadırlar. 

Bu altı amacın da doğrudan geleceğe yönelik olması dikkat çekicidir. 

Aile iĢletmeleri yüksek risk içeren ve kârı maksimize etmeye odaklı amaçların ötesinde 

hem aile hem de iĢletme için istikrarı ve sürdürülebilirliği sağlamaya yönelik sosyal 

amaçlara sahiptirler. 

Aile iĢletmeleri, aile iĢletmesi olmayan iĢletmelere göre baĢarı tanımlamalarını farklı 

yapmakta, sosyo-ekonomik amaçlara daha fazla odaklanmakta, öz sermayenin geri 

dönüĢü konusunda daha düĢük beklentilere sahip olmaktadır.
 
 Ayrıca aile iĢletmeleri 

paydaĢ çıkarlarına aile iĢletmesi olmayan iĢletmelere nazaran daha fazla 

odaklanmaktadır. Aile iĢletmeleri genellikle daha az risk içeren veya daha az büyüme 

odaklı ancak uzun vadeli stratejiler izlemektedirler. Yüksek finansal baĢarı elde 

etmekten ziyade istikrar ve sürdürülebilirliği sağlamak gibi amaçlar ön plana 

çıkmaktadır.
234

 

Aile iĢletmelerinde kurucular, organizasyonun vizyonunun nasıl oluĢturulacağı, 

geliĢtirileceği ve gerçekleĢtirileceği konusunda önemli etkiye sahiptirler ve aile 

iĢletmelerinin pek çoğunda ailenin etkisi ile ortaya çıkmıĢ olan kültürel ortam 

görülmektedir. Walt Disney ġirketleri‟nde Walt Disney‟in, Ford Motor‟da Henry 

Ford‟un, Bosch ġirketinde Adolphus Busch‟un örgütsel amaçlar, normlar ve 

problemlere stratejik yaklaĢımlar konusundaki bireysel etkileri açıkça görülmektedir. 

Shein(1983)‟ün belirttiği gibi, kurucuların organizasyonun dıĢ çevre ile ilgili sorunların 

nasıl çözüldüğü ve içsel entegrasyonun nasıl sağlandığı konusunda birincil derecede 

etkileri vardır.
235
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Aile iĢletmelerinde amaçların aile iĢletmesi olmayan iĢletmelere kıyasla farklılık 

gösterdiği ifade edilebilir. Aile iĢletmelerinin amaçları, iĢletme ile beraber ailenin 

geleceğini de dikkate alır niteliktedir ve dolayısı ile iĢletmenin kurucusu ve onun 

ailesinin beklentileri çerçevesinde Ģekillenmektedir. Ayrıca aile iĢletmesinin içinde 

bulunduğu yaĢam dönemi aile iĢletmesinin amaçlarını farklılaĢtırmaktadır. Dolayısı ile 

aile iĢletmeleri için stratejik planlama, strateji belirleme ve stratejileri uygulama 

aĢamaları farklı amaçlar çerçevesinden kendine has özellikler itibarıyla ele alınmalıdır. 

Aile iĢletmelerinin tek, basit ve değiĢmez bir amacı olmadığını, aksine çok sayıda, 

karmaĢık ve değiĢen amaçlara sahip olduklarını söylemek mümkündür. 
236

 Ancak bu 

konuda çok farklı bakıĢ açıları ile çalıĢmaların yapılması gerekmektedir. Örneğin 

yüksek ve düĢük performanslı iĢletmeler, genç-yaĢlı iĢletmeler, küçük-büyük ölçekli 

iĢletmeler arasında farklılıklar olup olmadığı, aile iliĢkilerinin etkisi, belirlenen 

amaçların ekonomik performansa etkisi, sektörel farklılıklar gibi baĢlıklarda çalıĢmalara 

ihtiyaç duyulmaktadır. 

3.2.2.3. Aile ĠĢletmelerinde Stratejik Planlama 

Stratejik planlama, iĢletmelerin uzun dönemli sürdürülebilir olması için kritik öneme 

haizdir. Stratejik planlama ile iĢletmelerin rekabet üstünlüğü kazanmaları, kârlı bir 

Ģekilde büyümeleri için strateji geliĢtirmeleri, gelecekte ortaya çıkması muhtemel 

sorunlara çözüm üretmeleri hedeflenmektedir. Stratejik planlama ile iĢletmeler için 

kritik öneme sahip konular hakkında soru sormak mümkün olmaktadır.  

Aile iĢletmelerinde stratejik planlama süreci ile ilgili hala yeterli düzeyde bilgi elde 

edilebilmiĢ değildir.
237

 Bu tür iĢletmelerinde stratejik planlama süreci, aile iĢletmesi 

olmayan iĢletmelere nazaran farklılık göstermektedir.
238

 Ancak aile iĢletmelerinde 

stratejik planlamanın neden önemli olduğu, stratejik planlamanın iĢletmenin 

performansı ve varlığının devamını nasıl etkilediği, ailenin stratejik planlama 

sürecindeki etkisi gibi konularda günümüzde hala yeterince ampirik araĢtırma 

yapılmamıĢtır ve çalıĢmalar genellikle teorik düzeyde kalmaktadır.  
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Ward (1988) aile iĢletmelerinin uzun ömürlü olmamalarının temel nedenlerinden 

birisinin pek çok aile iĢletmesi sahibinin iĢletmelerinin geleceği konusunda kavramsal 

bir düĢünce ve planlamaya sahip olmamaları olduğunu belirtmektedir.  Aile iĢletmesi 

sahipleri iĢletmelerinin devamlılığını sağlamak konusunda onlara yardımcı olabilecek 

planlama gibi modern analitik araçların yarattığı avantajlardan genellikle 

faydalanmamaktadırlar. 

Aile iĢletmelerinin varlıklarını sürdürebilmeleri için iĢ planı, stratejik planlama ve 

yönetimin devri planlaması yapmaları gerekmektedir ve günümüzde bu görüĢ kabul 

görmektedir. Ancak yapılan araĢtırmalar aile iĢletmelerinde planlamanın genellikle 

sadece yönetimin devri konusunda yapıldığını, iĢ planı ve stratejik planın göz ardı 

edildiğini göstermektedir.
239

  

Chrisman, Sharma ve Chua (2005) ancak stratejik planlama yapan aile iĢletmelerinin 

fırsatları fark edebileceklerini ve bunlardan faydalanabileceklerini ve dolayısı ile 

pazarda rekabet üstünlüğü elde edebileceklerini belirtmektedirler. Stratejik planlamayı 

savunanlar stratejik değiĢimleri gerçekleĢtirebilmek ve rekabetçi davranıĢlar 

gösterebilmek için amaçların belirlenmesi, alternatiflerin değerlendirilmesi stratejileri 

hayata geçirebilmek için planlar yapılması gerektiğini belirtmektedirler. 

Stratejik planlama aile iĢletmelerinde hem iĢletmenin devamlılığını ve hem de aile 

birliğini desteklemekte, yeni iĢler yaratılmasını ve bu iĢlerin devamını sağlamakta, 

iĢletmenin iniĢe geçmesini ve yok olmasını engellemektedir.
240

  

Aile iĢletmelerinde genel olarak stratejik planlamanın eksik olması, iĢletmenin bir 

nesilden diğerine geçiĢinde yüksek oranda baĢarısızlığa neden olmaktadır. Aile Ģirketleri 

miras, varis, yönetim uygulamaları, liderlik, aile içi güç mücadeleleri, nepotizm, 

duygusal iliĢkilerin varlığı gibi nedenlerden kaynaklanan zayıflıklara sahiptir.
241

 Ailenin 

ilgi alanları ve tercihleri iĢletmenin seçeceği stratejiyi etkilemektedir ve çoğunlukla 
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aileler formal, amaç odaklı tartıĢma ve kararlar konusunda isteksizdirler.
242

 Ancak 

sistemli bir çaba gösterilmesi ile bu zayıflıkların üstesinden gelinebilmesi mümkündür 

ve stratejik planlama bu konuda önemli fayda sağlayacak bir araçtır. 

Aile iĢletmelerinde kaynak temelli yaklaĢım çerçevesinde rekabet üstünlüğü elde 

edebilmek, kaynakların stratejik olarak konumlandırılması ve geliĢtirilmesi ile 

mümkündür. Kaynakların rekabet üstünlüğü yaratabilmesi, çevresel fırsatlara uygun 

Ģekilde harekete geçirilmesi gerekmektedir. Bu da ancak stratejik planlama ile 

mümkündür.
243

 

Aile iĢletmelerinde kaynakların rekabet üstünlüğü yaratabilmesi ve performans artıĢı 

sağlayabilmesi ancak kaynakların stratejik planlama ile dağıtılmasıyla sağlanabilir. 

Stratejik planlama, bir firmanın kaynakları uygun bir Ģekilde kullanmasını sağlar. Bu 

nedenle aile iĢletmeleri yüksek performansa ulaĢabilmek için stratejik planlama yolu ile 

kaynakları etkin bir Ģekilde kullanmalıdır. Aile iĢletmeleri çalıĢmaları kaynak temelli 

yaklaĢım çerçevesinden ele alındığında, aile iĢletmelerinin stratejik olarak yönetildiği 

takdirde iĢletme performansını maksimize edebilecekleri kaynaklara sahip olduğu 

görülmektedir.
244

  

ABD‟de 2003 yılında yapılan bir araĢtırmada aile iĢletmelerinin sadece %36,7‟sinin 

yazılı stratejik planı olduğu ve yazılı stratejik planı olan iĢletmelerin diğer 

faaliyetlerinde de planlamaya önem verdikleri tespit edilmiĢtir. Yazılı stratejik planı 

olan iĢletmeler yönetim kurulu toplantılarını daha sık gerçekleĢtirmekte ve yönetim 

kuruluna olan destek daha fazla olmaktadır. Ayrıca bu iĢletmelerde aile üyelerinin 

iĢletmede istihdamı için istenilen vasıflarla ilgili politikaları vardır ve yönetimin kime 

devredileceği önceden belirlenmektedir. Ġlaveten satıĢlardan elde edilen gelirleri daha 

yüksektir ve daha fazla uluslararası satıĢ gerçekleĢtirmektedirler.
 245

 Schulze vd. (2001) 

çalıĢmalarında stratejik planlama ile performans arasında pozitif yönlü iliĢki tespit 

etmiĢlerdir, Upton vd. (2001) ise hızlı büyüyen aile iĢletmelerinin çoğunun (%77) yazılı 
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stratejik planı olduğunu belirtmiĢler ve stratejik planlama ile performansı 

iliĢkilendirmiĢlerdir.
246

 Bu sonuçlar stratejik plana sahip olmanın aile iĢletmelerinin 

sürdürülebilirliği ve baĢarısı ile iliĢkisini doğrular niteliktedir. 

Stratejik planlama sürecinde geçmiĢ faaliyetler sorgulanmalı ve yeni alternatifler 

arayıĢına girilmelidir. Sonuç müĢteri tatminini yükseltmek, karlılığı arttırmak, iĢletmeyi 

yeniden canlandırarak gelecek nesillere hazırlayabilmek için yapılması gerekenleri 

içeren iyi hazırlanmıĢ stratejik plan (çoğunlukla yazılı doküman olarak)  olmalıdır. 

Böyle bir bakıĢ açısı ile stratejik planlama yapmak iĢletmenin otomatik olarak 

büyüyeceği anlamına gelmez. Bunun yerine büyümenin ancak belirli adımlar dikkatle 

ve aĢama aĢama atılır ise gerçekleĢeceğini ifade eder. Aile iĢletmelerinde stratejik 

planlama yapılırken ise aile sürece dâhil edilmeli ve ailenin stratejik planı yapılmalıdır. 

Aile planı aile üyelerinin kiĢisel ve profesyonel amaçlarını gündeme getirir. Ayrıca 

ailenin amaçları ve önem verdiği konuların dönem dönem gündeme getirildiği bir süreç 

önerir. 
247

 

Aile için stratejik planlama yapılırken dört soru gündeme gelmektedir: (1) Aile neden 

iĢletmenin sürdürülmesi konusunda görüĢ birliğine sahiptir? Örneğin neden iĢletmeyi 

satmamaktadır? ĠĢletmenin varlığının devam etmesi aile için ne tür faydalar 

getirecektir? (2) Aile ve iĢletme kendisinin ilerleyen yıllarda nasıl görmektedir? Aile, 

aile üyelerinin gelecekte iĢletmede aktif olarak çalıĢmalarını mı yoksa pasif Ģekilde 

hissedar olmalarını mı tasavvur etmektedir? Aile, aile üyeleri için iĢletmeye yan ürün 

sağlayacak ayrı iĢ birimlerinin kurulmasını öngörmekte midir? (3) Aile içinde güçlü ve 

uyumlu iliĢkiler nasıl sağlanacaktır, çatıĢmalar nasıl çözülecektir ve iĢ uyumu nasıl 

geliĢtirilecektir? (4) Ailenin kiĢisel ve profesyonel amaçlarını gerçekleĢtirebilmesi için 

her yıl atılması gereken adımlar neler olacaktır? Bu yıl kuralların (aile iĢletmesi dıĢında 

iĢ deneyimi talep etmek gibi) tartıĢılması ve tesis edilmesi için doğru yıl mıdır? Aile 

düzenli olarak beraber tatiller yapmak gibi aile eğlencelerine baĢlayacak mıdır? 
248

 

Bu sorulara verilecek yanıtlar önemlidir çünkü aile sermayesi iĢletmeyi diğer 

iĢletmelerin dikkate almaları gerekmeyen bir Ģekilde Ģekillendirmektedir. Aile üyeleri 
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iĢletmede beraber ve aynı yerde mi çalıĢacaklar, yoksa farklı iĢletmelerde farklı yerlerde 

mi çalıĢacaklardır? Aile iĢletme kaynaklarına ne miktarda ihtiyaç duymaktadır? Daha 

büyük aile üyelerinin çocukları iĢletmeyi iyi yönetebilecekler midir? Aile iĢletmesi 

stratejisi belirlenirken bu soruların yanıtları verilmelidir.
249

 

Aile ve iĢletme planlarının bu Ģekilde bir arada değerlendirilmesi gereği aile iĢletmeleri 

için kendine has bir durum ortaya çıkarmaktadır. ĠĢ planı ailenin iĢletmeye olan 

bağlılığını belirlenmesini gerektirmektedir. Bu bağlılık ise planın aile için umut verici 

olmasına bağlıdır. Sonuç olarak aile, iĢletme için yapılan stratejik planı, aile için yapılan 

stratejik plandan ayrı tutamaz. Ġkisi birlikte ve eĢ zamanlı bir Ģekilde ele alınmalıdır.
250

 

Aile iĢletmelerinde planlama süreci hem aile hem de iĢletmeye yön vermesi ve koordine 

etmesi açısından önemlidir. Planlama süreci ailenin değerleri, ihtiyaçları ve amaçlarını 

düzeli bir Ģekilde gözden geçirmesini sağlar. Aile iĢletmeleri çoğunlukla ailenin 

iĢletmeye olan bağlılığının, iĢletme baĢarısı üzerindeki kritik öneminin ve bağlılığın 

nasıl değiĢtirilebileceğinin farkında değildirler. Hem aile hem de iĢletmeyi dikkate alan 

bir paralel planlama süreci ailenin ihtiyaçları ile iĢletmenin ihtiyaçları arasındaki 

çatıĢmanın ortadan kaldırılmasına imkân sağlar. Aile iĢletmeleri yöneticileri dinamik 

pazar ortamında baĢarılı olabilmek için uyguladıkları stratejileri yeniden gözden 

geçirmek durumundadırlar. Aile iĢletmelerinde paralel planlama süreci, ailenin 

dikkatinin iĢletmeye odaklanmasına ve böylece iĢletmenin uzun yıllar ve nesiller 

boyunca hayatta kalmasını sağlayacak stratejiler belirlemesine yardımcı olur.
251

 

Carlock ve Ward (2001) aile iĢletmelerinde sürdürülebilirliğin sağlanması için 

geleneksel iĢ planı yerine Paralel Planlama Sürecini(PPS) önermektedirler. Bu 

yaklaĢıma göre iĢ stratejisi geliĢtirmek yine temel amaçtır ancak bu strateji ailenin ilgi 

alanları ile iliĢkilendirilmelidir. Yazarlar PPS‟yi aile ile iĢletmenin düĢünceleri ve 

faaliyetlerini birleĢtiren ve dengeleyen bir araç olarak ifade etmektedirler. PPS‟nin dört 

temel öncülü ġekil 3.2‟de görülmektedir. 
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ġekil 3.2.  Paralel Planlama Süreci 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Randel S. Carlock,  John L. Ward, Strategic Planning for The Family Business: Parallel 

Planning to Unify the Family and Business, Palgrave Macmillan, China, 2001, p.12 

ġekil 3.2‟de görülen Paralel Planlama Sürecine göre; 

1. Aile değerleri ve yönetim felsefesi planlama sürecinin temel dayanağıdır, 

2. Stratejik düĢünmenin yönetim ekibi için olduğu kadar, aile içinde uygulama 

alanları vardır. 

3. Aile ve iĢletmenin baĢarısı ancak paylaĢılan vizyon ile mümkündür, 

4. Uzun dönemli aile iĢletmesi baĢarısı aile ve iĢletme planlarının yapılmasına 

bağlıdır. 

 

Paralel Planlama süreci aile ile iĢletmenin değerleri ve amaçlarını bir arada ele alarak 

ikisinin geleceğini bir arada Ģekillendirme çabası olarak ifade edilebilir. Aile 

iĢletmelerinde, iĢletme aileden bağımsız bir yapı olarak ele alınarak planlama 

yapıldığında kısa vadeli baĢarılar elde edilse bile, uzun dönemli rekabet üstünlüğü elde 

etmek mümkün olmayacaktır. 

Tablo 3.2‟de görülen Paralel Planlama Sürecine göre aile iĢletmelerinde iĢletme için 

planlama yaparken hedeflenenler, kabul görmüĢ stratejik planlamanın hedeflerinden çok 

farklı değildir ancak Aile Sermayesi Devamlılık Planı çerçevesinde ailenin kendisi ile 

ilgili dinamiklerin neler olduğunu ve bunların iĢletme için ne denli önemli olduğunu 

fark etmesini sağlamak hedeflenmektedir. Aile iĢletmesinin devamlılığını sağlamak için 

Temel değerler 

Ailenin   

bağlılığı 

Stratejik 

bağlılık 

Yönetim 

felsefesi 

Aile sermayesi 

sürdürülebilirlik 

planı 

Ailenin 

vizyonu 

ĠĢ stratejisi 

planı 

ĠĢletme 

vizyonu 

AĠLE ĠġLETME 

DEĞERLER 

PAYLAġILAN 

VĠZYON 

STRATEJĠK 
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aile dinamiklerinin etkin bir Ģekilde geleceğe yönelik olarak bugünden hazırlanması ve 

yönetilmesi gerekmektedir. 

Tablo 3.2. Paralel Planlama Sürecinin Amaçları 

AĠLE SERMAYESĠ DEVAMLILIK PLANI 

Ailenin Bağlılığını Garanti Altına Almak 

 Ailenin, iĢletmeye olan bağlılık düzeyinin farkına varmasına yardımcı olmak 

 Temel aile değerlerini belirlemek 

 Aile ĠĢletmesi felsefesi üzerinde görüĢ birliğine varmak 

 Aile Vizyonu geliĢtirmek 

Aile Katılımını TeĢvik Etmek 

 ÇatıĢmaların doğasını ve kaynaklarını değerlendirmek ve aile içi adalet 

duygusunu geliĢtirecek bir model ortaya koymak 

 Aile toplantılarının önemini anlamak ve aile anlaĢmaları geliĢtirmek 

Aile ĠĢletmesinin Gelecekteki Yöneticileri ve Liderlerini Hazırlamak 

 YaĢam döngüsünün kariyerleri ve yönetim geçiĢlerini nasıl etkilediğini anlamak 

 Aile üyesi olan sonraki nesillerin aile ve iĢletme için liderliğe hazırlanmaları 

konusundaki zorlukların farkına varmak 

 Aile kariyeri deneyimlerini destekleyecek sistemler kurmak 

Etkili ĠĢletme Sahipleri GeliĢtirmek 

 YaĢam döngüsü aĢamalarının sahiplik geçiĢlerini nasıl etkilediğinin farkına 

varmak 

 Gelecekte mümkün olabilecek sahiplik yapılarını dikkate almak 

 Gelecekte iĢletmenin sahibi olacak kiĢilerin kabiliyetlerini geliĢtirecek sistemler 

kurmak 

 Finansal ihtiyaçları, miras vergisini ve gelecekteki iĢletme sahipliğine dair 

düĢünceleri dikkate alan bir miras planı hazırlamak 

 Etkili bir aile ve iĢletme kurumsal yönetim sistemi kurmak 

Ġġ PLANI 

ĠĢletmenin Stratejik Potansiyelini Belirleme 

 ĠĢletmenin finansman, pazarlama ve organizasyon konularındaki içsel 

kabiliyetlerini değerlendirmek 

 Gelecekte fırsat ve tehdit oluĢturabilecek dıĢ çevre güçlerini anlamak 

 ĠĢletmenin faaliyet gösterdiği sektörü ve pazarı analiz etmek 

 ĠĢletmenin stratejik potansiyelini belirlemek 
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Alternatif Stratejileri Belirleme 

 ĠĢletmenin yenilenme, yeniden formüle edilme veya yeniden yaratılmasına gerek 

olup olmadığını araĢtırmak 

 ĠĢletme için mümkün olan stratejileri belirlemek 

 Strateji seçimini etkileyecek faktörleri belirlemek 

 ĠĢ stratejisi geliĢtirirken aile iĢletmesi olmaktan kaynaklanan benzersiz 

üstünlüklerden faydalanmak 

Stratejik Kararlar ve Yeniden Yatırım Kararlarının Sonuca Bağlanması 

 Aile ve iĢletme planlarının birbiri ile örtüĢmesi için gerekli araçları kullanmak 

 Yatırım kararları alırken aile ve iĢletmenin beklentilerini dengede tutmak 

 Ailenin bağlılığının yatırım kararları üzerindeki etkisini dikkate almak. 

Kaynak: Randel S. Carlock,  John L. Ward, Strategic Planning for the Family 

Business: Parallel Planning to Unify the Family and Business, Palgrave Macmillan, 

China, 2001, p.16 

 

Nordqvist ve Melin (2010) üç aile iĢletmesinde yaptıkları nitel analiz sonucunda 

çalıĢmalarında aile iĢletmelerinde stratejik planlama sürecinin kendine has özellikleri 

olduğunu belirtmektedirler.  Bu iĢletmelerde stratejik planlama ve aile planlaması 

yapılmakta ancak bu iki plan birbirlerine informal bir Ģekilde entegre edilmekte, etkin 

bir paralel planlamadan söz edilememektedir. Dolayısı ile aile iĢletmelerinde stratejik 

planlamanın yanı sıra aile içinde planlama yapmanın paralel planlama için yeterli 

olmayacağı, bu iki planın eĢ zamanlı ve birbiri ile uyumlu bir Ģekilde yürütüldüğü bir 

paralel planlama süreci ile baĢarılı sonuçlar elde edilebileceği belirtilebilir.  

Stratejik planlama, aile iĢletmelerinde aile üyelerinin aile iĢletmesi amaçlarını 

gerçekleĢtirmesini sağlayacak davranıĢları destekler.
 252

  Örneğin stratejik planlama 

sürecinde her bir aile üyesinin yeteneklerinin ve bu yeteneklerin iĢletme amaçları 

doğrultusunda nasıl kullanılacağının tartıĢılması üstünlük ve zayıflıkların 

değerlendirilmesini mümkün kılar ki bu da aile iĢletmesini baĢarıya götürecektir. 

Tersine aile iĢletmeleri stratejik planlama yapmadıklarında çabalarını nereye 

yönlendireceklerini ve bu çabaların kendilerine en iyi katkıyı nasıl sağlayacağını 

kestiremezler.  
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Aile iĢletmelerinde stratejik planlamanın önemli diğer bir katkısı yönetimin nesiller 

arasında geçiĢinde baĢarı ihtimalini arttırmasıdır. Özellikle ailenin genç üyeleri stratejik 

planlama sürecine dâhil olduklarında, yönetimin devri aĢamasında karĢılaĢılan bazı 

problemlerin önüne geçmek mümkün olmaktadır. Mazzola, Marchisio ve Astrachan 

(2008) sonradan gelen nesillerin yönetimde yavaĢ yavaĢ yer almaya baĢladığı aile 

iĢletmelerinde yaptıkları araĢtırmalarında, yönetimi devralacak olan nesillerin stratejik 

planlama sürecine dâhil olmalarının, onların iĢletme ile ilgili örtülü bilgi ve yeteneklere 

vakıf olmasını sağladığını, kiĢiler arası iĢ iliĢkilerini geliĢtirdiğini ve yönetime 

hazırladığını, böylece yönetimi devralacak nesil için güvenilirlik ve meĢruiyet 

sağladığını belirlemiĢlerdir. Yönetimi devralacak nesiller stratejik planlama sürecinde 

iĢletmenin geçmiĢi ve geleceği hakkında bilgi sahibi olurlar, aile iĢletmesinde kabul 

gören değerler ve normlara vakıf hale gelirler, aile iĢletmesinin finansal konularda 

öncelikleri ile ilgili bilgiye sahip olurlar: Böylece iĢletmenin geleceğine dair ortak 

vizyon geliĢtirmek ve yol planı çizmek mümkün olur.
253

 BaĢarılı olmuĢ iĢletmelerinin 

aile değerlerini göz ardı etmeden, çağın bilgisi ve Ģartlarıyla paralel Ģekilde aile 

kültürünün geliĢmesine destek veren, iĢletmeyi odak noktası gören ve bu bağlamda 

stratejik yönetim tarzlarını ve kuĢaklar arası geçiĢ planlarını oluĢturmuĢ iĢletmeler 

olduğu görülmektedir.
254

 Dolayısı ile yönetim gelecek nesillere devri sürecinin stratejik 

planlama kapsamında ele alınması baĢarı ihtimalini arttıracaktır. 

Aile servetinin korunması arzusu ve muhafazakâr yaklaĢımlar, aile iĢletmelerinde 

ihtiyaç duyulan stratejik değiĢimlerin hayata geçirilmesinin önünde engeller 

yaratmaktadır. Upton vd. (2001) hızlı büyüyen aile iĢletmelerinin proaktif hareket eden 

ve stratejik planlama yapan iĢletmeler olduğunu ifade etmektedirler. Benzer Ģekilde 

Brinckmann vd. (2010) küçük iĢletmelerin büyüme performansı ile stratejik planlama 

arasında pozitif yönlü iliĢki tespit etmiĢlerdir.
255

      

Aile iĢletmelerinde stratejik planlamanın önemi 1980‟li yıllardan beri ifade edilmekle 

birlikte günümüzde hala iĢletmelerde stratejik planlama faaliyetleri etkin bir Ģekilde 

gerçekleĢtirilmemektedir.  Ward (1997) aile iĢletmelerinde kurucunun geçmiĢte baĢarı 
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getiren stratejilere bağlı kalmak konusunda ısrarcı olduğu durumlarda stratejik planlama 

yapılamayacağını ifade etmektedir. Kurucu esnekliğini kaybedebilir ve iĢletmenin 

büyümesini engelleyebilir. Ayrıca aile iĢletmeleri gizliliği tercih ederler, bu nedenle aile 

ve iĢletme ile ilgili çok miktarda bilgiyi talep eden stratejik planlama faaliyetlerinden 

kaçınırlar.
256

  Dolayısı ile stratejik planlamanın önündeki temel engellerden birisinin 

yine aile iĢletmesi olmaktan kaynaklanan aile ile ilgili hususlar olduğu belirtilebilir.  

Stratejik planlama, aile iĢletmeleri için sürdürülebilirliğin sağlanmasında önemli bir 

araç olarak ifade edilebilir. Aile iĢletmeleri aile ile ilgili dinamiklerinde dâhil olduğu bir 

stratejik planlama süreci ile aileselliği bir fırsata dönüĢtürüp sürdürülebilir rekabet 

üstünlüğü elde edebilirler. Ancak bunu baĢarabilmek için stratejik planlama sürecinde 

aile ve iĢletme beraber ele alınmalıdır. 

3.2.2.4. Strateji Seçimi 

Aile iĢletmelerini, aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerden ayıran en önemli unsurlardan bir 

tanesi aile dinamikleridir. Aile dinamikleri, iĢletmeye nüfuz ederek, iĢletme ve 

organizasyonla ilgili pek çok meseleyi etkiler ve böylece aile iĢletmesine has 

karakteristik özellikler ortaya çıkar. Dolayısı ile aile dinamikleri, aynı zamanda 

stratejilerini de etkileyecektir. 
257

 

GeçmiĢ 30 yılda yapılan araĢtırmalar, aile iĢletmelerinde baĢarıyı tesis eden stratejilerin 

aile iĢletmesi olmayan iĢletmelere kıyasla oldukça farklı olduğunu göstermektedir. 

Ailenin etkisi nedeniyle aile iĢletmeleri kendilerine has karakteristiklere sahiptirler, 

izledikleri stratejiler de aile iĢletmesi olmayan iĢletmelere kıyasla farklılaĢmaktadır.
258

 

Aile iĢletmeleri değer odaklıdır, finansal amaçların ötesinde amaçlara sahiptirler, güven 

ve diğergamlığa dayalı geliĢen ağları ve uzun dönemli iliĢkileri çerçevesinde hareket 

ederler, pazar baĢarılarını aile kimliklerine dayalı olarak elde ettikleri marka adı ile 

sağlarlar ve çoğunlukla uzun dönemli bir bakıĢ açısına sahiptirler.
259

 Bu karakteristikler, 
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aile iĢletmelerinin aile iĢletmesi olmayan iĢletmelere göre farklı stratejiler izlemelerine 

neden olmaktadır. 

Aile iĢletmelerinde ailenin strateji sürecine etkisi en çok uzun dönemli aile iliĢkileri, 

güven, bağlılık ve sorumluluk gibi hususlardan kaynaklanmaktadır. Adams vd. (2004) 

aile dinamiklerinin amaç belirleme konusunda önemli etkisi olduğunu belirtmektedir. 

Dyer ve Handler (1994) aile dinamiklerinin iĢe baĢlama, iĢ alanı seçimi, aile üyelerinin 

iĢletmedeki sahiplik ve liderliği gibi konularda önemli derecede etkili olduğunu ifade 

etmektedir. Craig ve Lindsay (2002) aile dinamiklerinin giriĢimsel faaliyetleri 

etkilediğini tespit etmiĢlerdir. Her aile birbirinden farklıdır ve bu farklılık iĢletme 

stratejisi konusunda farklı uygulamaları gündeme getirmektedir. Doğum sırası, davranıĢ 

normlarını etkileyen kültürel faktörler, ailenin psikolojik karakteristikleri (uyum 

yeteneği, esnekliği, birbirine bağlılığı gibi) gibi faktörler iĢletmenin pek çok faaliyetinin 

yanı sıra stratejilerin nasıl belirlendiği ve uygulandığını da etkilemektedir.
260

 

Aile iĢletmelerinde strateji tipik olarak kuruluĢ aĢamasında, kurucu tarafından belirlenir 

ve zaman içerisinde stratejiyi değiĢtirmek konusundaki isteksizlik nedeniyle kuruluĢ 

dönemindeki stratejiye sadık kalınır.  ĠĢletmenin sahipliği, aynı kiĢi veya kiĢilerde uzun 

dönem kaldığında da faaliyetler aynı değerler, ilgi alanları ve stratejik uygulamalar 

etrafında devam eder.  Zaman içerisinde iĢletme sahipleri çevresel değiĢimlerden izole 

hale gelerek kritik örgütsel ve çevresel değiĢimleri algılamak ve harekete geçmek 

konusunda yetersiz kalabilirler. 

Aile iĢletmelerinde, aile ile iĢletme meselelerinin birbiri ile içiçe geçmesi sonucunda 

stratejik karar verme konusunda atalet söz konusu olabilmektedir. Örneğin, aile üyesi 

bir CEO, ailenin huzurunun bozulmaması için nesiller arası devir gibi önemli konularda 

karar vermeyi erteleyebilir. Schulze vd. (2002) aile iĢletmelerinde, altruizm ve aile üyesi 

olmaktan kaynaklanan riskten kaçınma davranıĢları nedeniyle inovasyon, giriĢimcilik ve 

stratejik yenilik gibi stratejik değiĢim faaliyetlerinde yetersiz kalındığını ifade 

etmektedirler. Aile iĢletmeleri alanında; bu tür iĢletmelerin tutucu (conservative), 

değiĢime direnç gösteren, içe dönük ve aile içi çatıĢmaların tehdidi altında olan, bunun 
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sonucu olarak da uzun dönem varlığını sürdürmek ve etkinlik konusunda yetersiz 

kaldıklarını savunan bir akım da vardır. 
261

 

Aile iĢletmelerinde üst yönetim kadrosunun özellikleri, strateji belirleme sürecini 

etkiler. Hambrick ve Mason (1984) üst yönetim kadrosunun değerleri, normları, ilgi 

alanları gibi özelliklerinin, Ģirketlerin içinde bulundukları pazar ve müĢterilerle ilgili 

bilgileri nasıl değerlendirdikleri ve dolayısı ile stratejik değiĢimi gerçekleĢtirme 

kapasitelerini etkilediğini belirtmektedir. Aile iĢletmelerinde genellikle iĢletmenin 

sahipliği ve yönetimi aynı kiĢilerde toplanmaktadır ve çoğunluğu aile üyelerinden 

oluĢan yönetim ekibi benzer değer yargıları ve ilgilere sahip olduklarından stratejik 

kararlarda konsensus yolu ile verilmektedir. 
262

  

Stinnett ve DeFrain (1985) tarafından 3000 aile üzerinde yapılan araĢtırmada, “güçlü” 

ailelerin, aileye ve etkili iletiĢime yüksek bağlılık gösterdiği tespit edilmiĢtir. En baĢarılı 

ve uyumlu aile iĢletmeleri, iĢletmenin vizyonu konusunda aile üyeleri arasında net ve 

tutarlı bir çerçeve olanlardır.  Bu aile üyeleri arasından iĢletmenin üst yönetiminde 

bulunanlar ise aile iĢletmesinin stratejik davranıĢı konusunda en çok önem arz 

edenlerdir.
263

 

Strateji belirleme, karmaĢık çevre koĢullarını iyi algılayabilmek ve rekabetin 

gerektirdiği kaynakları bir araya getirip harekete geçirebilmek becerisine sahip olmayı 

gerektirmektedir. Liderliğin tek bir kiĢinin elinde bulunması durumunda, doğru stratejik 

hamleler yapabilmek için gerekli bu beceriler yetersiz kalabilir. Az sayıda ve benzer 

değerlere sahip kiĢiler tarafından yönetilen iĢletmelerde stratejik değerlendirmeler 

yapılırken genelde ortak bakıĢ açısı ile hareket edilmektedir. Ancak değiĢen koĢullara 

uyum sağlayabilmek için üst yönetim kadrosu farklı zihinsel kapasitelere sahip 

kiĢilerden oluĢturulmalıdır.
264

  

Doncknels ve Frohlich (1991) aile iĢletmelerinin, aile iĢletmesi olmayan iĢletmelere 

göre riskten daha fazla kaçındıklarını, daha az büyüme odaklı olduklarını, daha az 

sayıda sosyal ağa ihtiyacı duyduklarını ve daha geleneksel olduklarını belirlemiĢlerdir. 

Daily ve Dollinger (1993) ise aile iĢletmeleri ile aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerin 
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stratejileri arasında önemli farklılıklar tespit etmiĢlerdir. Miles-Snow tipolojisine göre 

yaptıkları çalıĢmalarında aile iĢletmelerinin daha savunmacı ve fırsatçı stratejiler, 

diğerlerinin ise daha çok tepkici stratejiler izlediklerini ortaya koymuĢlardır. Ancak 

Daily ve Thomson (1994) yine Miles-Snow tipolojiye göre aile iĢletmeleri ile aile 

iĢletmesi olmayan iĢletmelerin stratejilerini karĢılaĢtırdıkları araĢtırmalarında anlamlı 

bir farklılık bulamamıĢlardır.
265

 Ayrıca aile iĢletmeleri ile aile iĢletmesi olmayan 

iĢletmeler arasında finansman kaynakları, stratejik konumlanma,  yönetim ve yönetiĢim 

özellikleri, sorunlar ve destek ihtiyacı ve risk alabilme gibi konularda farklılık olmadığı 

tespit edilmiĢtir.
266

  

Rue ve Ibrahim (1996) aile iĢetmelerinin büyüme planı yaparken öncelikle ekipmanlar 

için ortaklık kurduklarını, ardından pazarlama ve kilit insan kaynakları için amaçlar 

belirlediklerini ve nihayetinde yeni ürün geliĢtirme ve üretim tesislerini geniĢletme 

çalıĢmalarına geçtiklerini belirlemiĢlerdir.  Zinger ve Mount (1993) aile iĢletmelerinin 

önceliklerini araĢtırdıkları çalıĢmalarında, yeni ürün ve servislerin bu iĢletmeler için 

öncelikli olmadığını belirlemiĢlerdir.  Ancak Blake ve Saleh (1995) belirsiz çevre 

koĢulları altında faaliyet gösteren aile iĢletmelerinin bu belirsizlikle baĢ edebilmek için 

stratejik yanıt olarak inovatif faaliyetlerinin seviyesini arttırdıklarını tespit 

etmiĢlerdir.
267

 

GeçmiĢte yapılan çalıĢmalar aile iĢletmeleri daha çok içsel etkinliğe odaklandıklarını, 

daha tutucu stratejiler izlediklerini ve küresel pazarlarda daha az yer aldıklarını 

belirtmektedir.
268

 Ancak son yıllarda yapılan çalıĢmalarda aile iĢletmelerinin giderek 

dıĢa açıldıkları ve proaktif stratejiler izlemeye baĢladıklarını göstermektedir.  Carr ve 

Bateman (2009) dünyanın en büyüklerinden olan 65 aile iĢletmesinde 20 yılı kapsayan 

boylamsal bir analiz yaptıkları çalıĢmalarında; aile iĢletmelerinin, uluslararası 

faaliyetlerinin aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerden bir miktar daha fazla olduğunu ve 

ailenin kontrolü arttıkça uluslararası faaliyetlerin arttığını, uluslararası piyasalarda 

konumlanma Ģekillerinin de aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerden farklılık arz 
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etmediğini tespit etmiĢlerdir. Bu sonucun aile iĢletmelerindeki uzun dönemli bakıĢ açısı 

ve aile sermayesi(patient capital) sayesinde elde edildiğini ifade etmiĢlerdir.  

Kreiser  vd. (2006) ise yine boylamsal analiz yaptıkları çalıĢmalarında uzun ömürlü aile 

iĢletmelerinin yaĢamlarının farklı dönemlerinde izledikleri stratejiler arasında fark olup 

olmadığını incelemiĢlerdir. AraĢtırmanın örnekleminde yer alan iĢletmelerin 

yaĢamlarının ilk dönemlerinde finansal olarak tutucu stratejiler izlediklerini, sadece 

gerektiğinde para harcadıklarını, risk almaktan kaçındıklarını ve karar verirken fazla 

proaktif davranmadıklarını ancak zaman içerisinde iĢletme olgunlaĢtıkça daha dıĢa 

dönük ve proaktif stratejiler izlemeye baĢladıklarını tespit etmiĢlerdir. Çevresel baskılar 

iĢletmeleri zaman içerisinde daha giriĢimci olmaya ve profesyonel yönetime geçmeye 

zorlamıĢtır. Ancak iĢletmeler bu dönüĢümü gerçekleĢtirirken de güvenlik ve kontrol 

konularını ön planda tutarak hareket etmiĢlerdir. Finansal olarak güvenliği 

sağlayabilmek için aĢırı risk almaktan kaçınmıĢlar, mevcut üretim hatlarında sürekli 

çeĢitlendirme yaparak ekonomik performanslarını düĢürmemiĢlerdir.
269

  

Upton vd. (2001) ise hızlı büyüyen 65 aile iĢletmesinde yaptıkları araĢtırmalarında bu 

iĢletmelerin çoğunluğunun (%66,2) yüksek-kalite (farklılaĢtırma) stratejisi izlediklerini, 

maliyet liderliği (%15,4) ve zaman bazlı stratejilerin (%6,2)  daha az seçildiğini 

belirlemiĢlerdir. Ayrıca bu iĢletmeler yeni pazarlara giriĢ konusunda kendilerini pazarın 

öncüsü veya ilk takipçiler olarak ifade etmiĢlerdir. Bu sonuçlar hızlı büyüyen 

iĢletmelerin izledikleri stratejilerle benzer niteliktedir.  

Gil vd. (2004) Belçika‟da 295 aile iĢletmesinde yaptıkları araĢtırmalarında, bu 

iĢletmelerin aile ve iĢ odaklı amaçları kombine ettiklerini, iĢletmenin büyüklüğü, yaĢam 

dönemi, kaçıncı nesil tarafından yönetildiğine bağlı olarak amaçların farklılaĢtığını 

belirlemiĢlerdir. Bu iĢletmelerin %39,3‟ünün tek bir rekabet stratejisine odaklanmak 

yerine maliyet liderliği ve farklılaĢtırma stratejisinin kombinasyonunu tercih ettiklerini, 

%18,9‟unun farklılaĢtırma, %14,3‟ünün ise maliyet liderliği stratejisini izlediklerini 

belirlemiĢlerdir. ĠĢletmelerin %27,5‟i ise belirli bir rekabet stratejisi izlememektedir ve 

Porter‟ın arada kalmıĢ (stuck in the middle) olarak adlandırdığı görüntüye sahiptir. 

                                                           
269

 Patrick M., Kreiser, et al., "A historical investigation of the strategic process within family 

firms.", Journal of Management History, Vol.12, No.1,  2006, pp.110-111   



159 

Arada kalmıĢ bu iĢletmeler ise aile değerlerini yeterince dikkate almayan, aynı zamanda 

iĢletme amaçlarına da yeterince odaklanmayan iĢletmelerdir.
270

 

Zahra (2005) üretim yapan 209 ABD‟li aile iĢletmesinde ailenin giriĢimci risk alma 

davranıĢı üzerinde etkisini incelemiĢtir ve aile sahipliği ve ailenin dâhil olma 

derecesinin giriĢimci risk alma davranıĢını desteklediğini belirlemiĢtir. Ancak 

CEO‟ların uzun dönem iĢletmenin baĢında kalmasının özellikle hem ulusal hem de 

uluslararası pazarlarda yenilik ve yatırım yapmak konusunda negatif etkisi vardır. Uzun 

dönem iĢletmenin baĢında olan kiĢi kendi sistem ve süreçlerini kurumsallaĢtırmakta ve 

iĢletmenin adaptasyon ve değiĢim kabiliyetini azaltmaktadır.  Aile sahipliği ise 

iĢletmenin hem yerel hem de uluslararası pazarlarda yeni giriĢimlerini artırmakta ancak 

stratejik iĢbirliklerine dâhil olma üzerinde negatif etkide bulunmaktadır. Zahra (2005) 

bu sonucun aile üyeleri için yeni iĢ alanları yaratma arzusu nedeniyle yeni yatırımlar 

yapma arzusunun yüksek olmasından kaynaklandığını, bununla beraber kendi bilgi ve 

kabiliyetlerini baĢka iĢletmelerle paylaĢmak konusundaki isteksizlik olduğunu 

belirtmektedir. Ayrıca bu iĢletmelerde bir arada çalıĢan nesil sayısı arttıkça, iĢletmenin 

odağında yenilik yapmanın daha fazla gerçekleĢtiği görülmektedir. Yeni nesillerin 

iĢletmeye dâhil olması yeni bakıĢ açıları, yeni bilgiler ve yeni deneyimler getirmektedir. 

Ayrıca genç iĢletmenin yenilikçi faaliyetlerinin yüksek getiri elde etmelerine imkân 

sağlayacağını ve böylece aile servetinin artacağı düĢüncesindedirler.
271

  Bu sonuçlar aile 

iĢletmesinin içinde bulunduğu yaĢam döneminin iĢletme stratejileri üzerinde etkili 

olduğunu bir kez daha göstermektedir.  

Aile iĢletmelerinde yazınında, ailenin strateji seçimi üzerinde etkisi olduğu sıklıkla 

vurgulanmakla beraber ailenin stratejiler üzerindeki etkisini inceleyen çalıĢma sayısı 

oldukça sınırlıdır. Ailenin stratejik seçimler üzerinde ki etkisini açıklayabilmek ve 

genelleĢtirilebilecek sonuçlar elde edebilmek için bu konudaki çalıĢmaların artırılması 

gerekmektedir.  
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Ailenin, strateji seçim sürecine dâhil edilmesi gereği günümüzde kabul görmüĢtür. 

Carlock ve Ward (2001) aile iĢletmelerinde strateji belirlenirken Paralel Planlama 

Süreci Çerçevesinde hareket edilmesini önermektedirler. PPS‟nin amacı karĢılıklı olarak 

birbirlerinin ihtiyaç ve amaçlarını destekleyen aile ve iĢ planlarının belirlenmesidir. 

Bunu baĢarmanın yolu strateji belirlerken hem ailenin hem de iĢletmenin beklentilerini 

dikkate almaktır.  ĠĢ planının amacı her zaman olduğu gibi paydaĢlar için uzun dönemli 

ekonomik değer yaratacak stratejilerin belirlenmesidir.
272

 

PPS‟inde aile ve iĢletme takımlarının karĢılıklı olarak stratejik düĢünmeleri, ortak 

paylaĢılan vizyon üzerinde hem fikir olmalarını sağlanır. PaylaĢılan vizyona dayalı 

olarak aile sistemi aile sermayesi sürdürülebilirlik planı, iĢletme sistemi ise iĢ stratejisi 

planı için gerekli planlama faaliyetlerini gerçekleĢtirir. Nihai strateji seçimi ise aile 

üyesi iĢletme sahiplerinin yeniden yatırım kararlarını belirler. ġekil 3.3‟de PPS‟ne göre 

stratejinin nasıl belirleneceği görülmektedir. 

ġekil 3.3.  Paralel Planlama Süreci Çerçevesinde ĠĢ Stratejisinin Seçimi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Randel S. Carlock,  John L. Ward, Strategic Planning for The Family Business: Parallel 

Planning to Unify the Family and Business, Palgrave Macmillan, China, 2001, p.14 
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Aile iĢletmeleri yöneticileri için stratejik yönetim kapsamında doğru stratejileri 

belirleyip rekabet üstünlüğü elde edebilmenin temel Ģartlarından birisi de aile 

iĢletmelerinin kendine has dinamikleri olduğunun farkına varmaktır. Aile ile iĢletmenin 

beklentilerini dengeli bir Ģekilde karĢılamayı hedefleyen stratejiler iĢletmelerin 

sürdürülebilmesine katkı sağlayacaktır.  

Buna göre aile iĢletmelerinde strateji seçiminin sadece objektif kriterlere göre değil, 

ağırlıklı olarak sübjektif kriterlere göre yapıldığı idae edilebilir.  Dolayısı ike ailenin 

iĢletmenin stratejik yönelimi üzerindeki etkisi, hangi değerlerin uzun dönemliliğe katkı 

sağladığı gibi baĢlıklar aile iĢletmelerini daha iyi anlamak ve tanımlayabilmek açısından 

önem arz etmektedir.  

3.2.2.5. Aile ĠĢletmelerinde Stratejilerin Uygulanması 

Stratejilerin baĢarılı bir Ģekilde uygulanabilmesi için ailenin iki tür iliĢkiyi iyi bir Ģekilde 

ele alması gerekmektedir. Bunlar aile üyelerinin kendi aralarındaki iliĢkiler ve aile 

üyeleri ile profesyoneller arasındaki iliĢkilerdir.   

Aile iĢletmelerine iĢletmelerinde aile üyelerinin yönetime katılımı ve kurucunun rolü 

konusu ise bunların ötesinde önem arz etmektedir. Aile üyelerinin, iĢletmeye aile üyesi 

yöneticiler olarak nasıl dâhil oldukları ve bu sorumluluklarının kurucu tarafından nasıl 

belirlendiği bu kiĢilerin aile iĢletmesine olan bağlılıklarını etkilemektedir. Soysal 

konstrüktivizm, sosyal süreçlerin aynı sosyal grubun üyelerini kendilerini nasıl 

tanımladıklarına dair önemli modellerin oluĢmasını sağladığını belirtmektedir. Grubun 

üyeleri arasındaki sosyal etkileĢimler, ortak öğrenmeye neden olmaktadır. Aile 

iĢletmelerinde de, aile üyeleri kurucunun stratejik eğilimini anlama eğilimindedirler ve 

kurucunun inançlarına bağlılığın ne kadar güçlü olacağı,  kurucunun iĢletmede strateji 

süreçlerini nasıl harekete geçireceği ve yönlendireceği ile ilgilidir.
273

 

Aile iĢletmelerinde; aile, yönetim ve sahipliğin bir arada olması nedeniyle değerler daha 

fazla önem arz etmektedir. Aile iĢletmesi olmanın doğası gereği aile ile iç içe geçmiĢ 

olan güçlü aile değerleri iĢletmeye de aktarılmaktadır. Bu nedenle ailenin değer sistemi 

ile iĢletmenin değer sistemi genellikle benzer olmaktadır. Aile değerlerini ne kadar 

içselleĢtirmiĢ ise, iĢletmede de kabul gören ve görmeyen davranıĢlar da o denli 
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belirgindir. Ailenin değer sistemi; iĢletme stratejisi, örgüt yapısı, kurum kültürü, 

sahiplerin iĢletmeye bağlılığı ve liderlik stili gibi oldukça önemli meselelerde belirleyici 

bir etkendir.
274

 Değerler bir kurumda kabul gören ve görmeyen davranıĢların 

belirlenmesi açısından önemlidir.
275

 Bu yönüyle değerler aile iĢletmelerinde stratejiler 

hayata geçirilirken de belirlilik sağlayan bir unsurdur. 

ĠĢletmeye ve aileye yol gösteren, aile ile iĢletme iliĢkilerinin kurumsallaĢmasını 

gözeten; aile anayasaları, aile konseyleri, aile meclisleri ve stratejik geliĢim planları gibi 

birçok düzenlemeler yapılmaktadır. Fakat yapılan çalıĢmalar göstermektedir ki, aile 

iĢletmelerinde yaĢanan sorunların çözümünde yalnız rasyonel tedbirler iĢletmeyi tek 

baĢına sürdürülebilir baĢarıya taĢıyamamaktadır.
276

 

Ailenin değerleri, ilkeleri, normları ve kültürel dokusu etrafında Ģekillenen kurum 

kültürü ve değer yargıları iĢletmeye katılacak sonraki kuĢak ve çalıĢanlar üzerinde 

büyük bir etkiye sahiptir. Adalete, Ģeffaflığa, adil yönetim anlayıĢına, hakkaniyete, 

dürüstlüğe atıf yapan kurum kültürü ve değerleri sonraki kuĢakta aidiyet duygusunun 

geliĢmesinde önemli bir yere sahiptir.
277

 

Ward (2008) aile iĢletmelerinin sadece problemli aile iliĢkilerinden oluĢan iĢletmeler 

olmadıklarını, çeĢitli özel rekabet üstünlüklerine sahip olduklarının artık yapılan 

çalıĢmalarla ispatlandığını belirtmektedir. Ward bu sonucun altında yatan en önemli 

nedenin ise bu iĢletmelerin değer odaklı olmaları olarak belirtmiĢtir. Güçlü, farklı ve 

önemsenen değerler, aile iĢletmelerinin yönünü ve kendilerini nasıl anlamlandırdıklarını 

belirlemektedir.
278

 

Aronoff ve Ward (2000) aile iĢletmelerinde güçlü bir örgüt kültürü oluĢturan ve sağlıklı 

bir aile kültürü oluĢumunu da destekleyen değerlerin birbiri ile örtüĢmesi durumunda 

çeĢitli hayati öneme sahip sinerjilerin ortaya çıktığını belirtmektedirler. Yazarlara göre 

aile iĢletmelerinde değerlerin gücü çeĢitli süreçlere olan etkilerinden 

kaynaklanmaktadır. Bunlar kurum kültürünün temelinde yer almaları, karar verme 
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sürecine bir Ģablon oluĢturmaları, yüksek performans için ilham vermeleri, uzun 

dönemli ve sebatlı bir bakıĢ açısı sağlamaları, sermayenin maliyetini düĢürmeleri, 

geleneksel düĢünme tarzına meydan okumaları, değiĢime adaptasyon sağlamaları, 

stratejik planlamaya katkıları, stratejilerin hayata geçirilmesine etkileri, çalıĢanların iĢe 

alınması ve alıkonmaları sürecine etkileri ve yapılan iĢi anlamlı kılmalarıdır.
279

 Aile 

iĢletmelerinde değerlerin belki de en önemli fonksiyonu, hem aile hem de iĢletme için 

önemli olan hususları göstermesi, karar vermeyi kolaylaĢtırması, yol gösterici olması ve 

güçlü bir bağlılık yaratmasıdır.
280

 

Yönetim kurulu “Ģirketin kontrol sisteminin en üst noktası” olarak tanımlanabilir. Çoğu 

aile iĢletmesi iĢletme sahipleri tarafından yakın kontrol altında tutulmakta ve dolayısı ile 

iĢletme sahiplerinin iĢletmenin içsel süreçleri ile doğrudan ve detaylı bilgisi vardır. 

Sonuç olarak, özellikle küçük ve orta ölçekli aile iĢletmesinde yönetim kurulunun 

kontrol fonksiyonuna daha az ihtiyaç duyulmaktadır ve yönetim kurulları genellikle 

kâğıt üzerinde var olmaktadır. 
281

 

Aile iĢletmelerinde, aile ile iĢletme arasındaki duygusal bağın sonucu olarak yönetim 

kurullarına aile dıĢı üyeleri dâhil etmek konusunda isteksizlik vardır.  Pek çok 

araĢtırması aile iĢletmelerinde, bağımsız üyelerinde dâhil olduğu aktif yönetim 

kurullarının önemini vurgulamaktadır ancak çalıĢmalar aile iĢletmelerinde yönetim 

kurullarının aile üyeleri, onların yakın akrabaları ve/veya yakın arkadaĢlarından 

oluĢtuğunu göstermektedir. 
282

 

Aile iĢletmeleri yazınında uzun zamandan beri yönetim kurullarında aile dıĢı üyelerin 

bulunmasının iĢletmenin stratejik yönelimini iyileĢtireceği ifade edilmektedir. Aile dıĢı 

üyelerin öneri, deneyim ve dıĢsal etki yolu ile yönetimi olumlu yönde etkileyeceği ifade 

edilmektedir. Ward (1991) aile iĢletmelerinde yönetim kurullarının yasal zorunluluk 

nedeniyle oluĢturulmuĢ yapıların ötesine geçip etkin Ģekilde kullanılmaları ile pek çok 

avantaj elde edeceklerini ifade etmektedir. Ward ve Handy (1988) aile dıĢı üyelerden 
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oluĢan yönetim kurullarının aile iĢletmelerine değer katacağı yönündeki hipotezlerini 

doğrulamıĢlardır. Benzer Ģekilde Schwartz ve Barnes (1991) aile iĢletmelerinde 

CEO‟ların bağımsız yönetim kurulu üyelerine yönelik tutumlarını ölçtükleri 

çalıĢmalarında bağımsız üyelerin iĢletmeye değer kattığını ve fayda sağladığını tespit 

etmiĢlerdir. Hatta yönetim kurullarında aile dıĢı üyelerin sayısı arttıkça durumun 

iyileĢtiğini, aile üyelerinin sayısı arttıkça da kötüleĢtiğini tespit etmiĢlerdir. Bağımsız 

üyeler önyargısız bakıĢ açıları, yönetime yaptıkları hesap verme baskısı ve farklı 

bağlantılar sağlayabilmeleri sayesinde önemli fayda sağlamaktadırlar. Ancak Schwartz 

ve Barnes (1991) bu noktada yönetim kuruluna aile dıĢı üye seçerken çok dikkat 

edilmesi gerektiğini vurgulamaktadırlar. Bağımsız üyelerin iĢletmeler katkı 

sağlayabilmeleri için geçmiĢleri ve yeterlilikleri konusu dikkatle incelenmelidir.
283

 

AraĢtırmalar aile iĢletmelerinin yönetim kurullarındaki bağımsız üyeleri çok önemli 

konularda değerli katkılar yapabileceğini göstermektedir. Örneğin, Ģirketin yönetimini 

devralacak CEO‟nun planlanması sürecinde aile dıĢı üyeler, aile mantığı ile iĢletme 

mantığı arasında köprü görevi görmektedir.  Bazı araĢtırmacılar, aile dıĢı üyelerin aile 

kaynaklı çatıĢmaları çözmek konusunda fayda sağladığını ifade ederken, bazıları da 

bağımsız üyelerin aile ile ilgili meselelere dâhil edilmesine Ģiddetle karĢı 

çıkmaktadırlar. Özetle aile dıĢı bağımsız üyelerin, aile iĢletmelerine değer kattığına dair 

önemli bulgular vardır.
284

  

Farklı bilgi kaynakları ve yorumlama tekniklerine sahip aile dıĢı üyelerin dahil olduğu 

yönetim kurullarında, iĢ çevresi, iĢletmenin kendisi, pazar, rakipler ve operasyonlarla 

ilgili farklı bilgi kaynaklarına ulaĢma imkanı doğmaktadır. Bu durum aile iĢletmelerinin 

stratejik karar verme sürecinde etkinliğini artırmaktadır. 

Brunninge vd. (2007) özellikle KOBĠ niteliğindeki ve yakın kontrol altında tutulan aile 

iĢletmelerinin, stratejik değiĢime kapalı olduklarını, ancak yönetim kurulları ve üst 

yönetim ekibinde aile dıĢından temsilcilerin yer almasının iĢletmelere değer kattığını, 

risk alma kapasitesinin artığını, çevreye iliĢkin daha fazla bilgi sahibi olunacağını, farklı 

bakıĢ açıları ile değerlendirme yapma imkanı sağlayacağını, bunun sonucu olarak ta bu 

tür iĢletmelerin stratejik değiĢimlere daha açık olacaklarını tespit etmiĢlerdir. Bunun 

yanında yönetim kurullarına dıĢarıdan bağımsız üyelere yer vermek dıĢında üst yönetim 
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ekibinin sayısını arttırmanın da stratejik yenilik yapma konusunda fayda sağlayacağını 

belirtmektedirler.  

Ancak aile dıĢı üyelerin yönetim kurullarında yer almasının olumsuz yanları da 

bulunmaktadır. Jonovic (1989) yönetim kurulunu yönetmenin karmaĢık bir görev 

olduğunu, önemsenmesi gerektiğini ve dikkatli planlama ve zaman gerektirdiğini 

belirtmektedir. Benzer Ģekilde Ford (1988) aile dıĢı üyelerin genellikle aile iĢletmesinin 

kaynakları ve yeterlilikleri konusunda bilgi sahibi olmadığını belirtmektedir. Ayrıca 

iĢletme sahiplerinin de iĢletmenin kontrolünü baĢkalarına devretmek konusunda isteksiz 

olduklarını belirtmektedir. Ford (1988) yaptığı ampirik çalıĢmada, aile dıĢı üyelerin 

literatürde vurgulandığı kadar etkili olmadığını tespit etmiĢtir ve aile dıĢı üyelerin 

kurulların etkinliğini azalttığını belirtmektedir. 
285

 

Aile dıĢı kurul üyeleri, kurulun görevlerini aile üyelerine göre çok farklı olarak 

değerlendirebilmektedirler. Aile üyeleri kurul üyeliğini kendi yönetsel 

sorumluluklarının devamı olarak görürken, aile dıĢı üyeler tamamen yönetim 

faaliyetlerinden farklı ve onu tamamlayıcı faaliyetler olarak görebilirler. Aile dıĢı üyeler 

iĢletmenin günlük faaliyetlerine odaklanmazlar ve Ģirket için mümkün olabilecek 

stratejik alternatifleri daha dikkatle değerlendirirler. Sahip oldukları deneyimler yeni 

bakıĢ açıları ve fikirler geliĢtirmelerini sağlayabilir ve böylece farklılık yaratabilirler. 
286

 

3.2.2.6. Aile ĠĢletmelerinde Stratejik Kontrol 

Aile iĢletmelerinin amaçları, stratejileri ve yapıları kendilerine has özellikler taĢıdığına 

göre, stratejik kontrol ve performans değerleme konusunda da farklılıkları söz konusu 

olacaktır. Kontrol ve performans değerlendirme, iĢletmenin amaçlarına göre yapıldığına 

göre aile iĢletmelerinin amaçları ve hedefleri doğrultusunda kontrol sistemleri 

kullanmalıdırlar. Ancak aile iĢletmelerinde stratejik değerlendirme ve kontrol 

konusunda hem durum tespiti hem de öneriler anlamında yeterli çalıĢma 

bulunmamaktadır.
287

 

Schachner vd.  (2006) genellikle iĢletme sahibi tarafından yönetilmekte olan aile 

iĢletmelerinin daha merkezi yapıya sahip olduklarını ve formal performans yönetim 

sistemlerinin daha az kullanıldığını göstermiĢlerdir. Eddleston vd. (2008)‟de benzer 
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Ģekilde aile iĢletmelerinin formal izleme ve kontrol sistemlerini daha az kullandıklarını 

tespit etmiĢlerdir. 
288

  

3.3. TÜRKĠYE’DE AĠLE ĠġLETMELERĠNDE STRATEJĠK YÖNETĠM 

KONUSUNDA YAPILAN ÇALIġMALAR 

Türkiye‟de aile iĢletmelerinde stratejik yönetim konusunda sınırlı sayıda çalıĢma 

sözkonusudur. Alaylıoğlu (2006) Türkiye‟de 102 aile iĢletmesi üzerinde yaptığı bir 

çalıĢmada aile iĢletmelerinin ne yeterince aile odaklı, ne de yeterince iĢ odaklı 

olduklarını tespit etmiĢ, aile iĢletmelerinin yarıdan fazlasının stratejik yönetim 

anlayıĢına sahip olduğunu ve stratejik yönetim yaklaĢımına sahip olan aile iĢletmeleri 

ile olmayan iĢletmelerinde aile odaklı veya iĢ odaklı olma düzeyleri arasında farklılık 

olmadığını tespit etmiĢtir.  

BaĢer ve Arıcı (2006) ise, Antalya Bölgesinde imalat sektöründe faaliyet gösteren 6 

iĢletmede yaptıkları araĢtırma sonucunda aile iĢletmelerinde stratejik yönetim ve rekabet 

stratejilerinin tanındığını ancak aile iĢletmeleri ile aile iĢletmesi olmayan iĢletmeler 

arasında uygulanan rekabet stratejileri açısından farklılık bulunmadığını tespit 

etmiĢlerdir. Görüldüğü gibi Türkiye‟de aile iĢletmelerinde stratejik yönetim konusunda 

yapılan çalıĢmalar oldukça sınırlıdır ve bu alan araĢtırmaya oldukça açık bir alan olarak 

araĢtırmacıların ilgisini beklemektedir.  

Aile iĢletmelerinin performanslarını yükseltmeleri için önerilerde bulunabilmek için 

öncelikle iki alanda araĢtırmaların yapılması önemlidir. Birinci olarak stratejik yönetim 

sürecinde aile iĢletmelerini, aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerden ayırt eden hususlar 

belirlenmelidir.  Farklılıkların tespit edilmesi, farklılıkların altında yatan nedenlerinde 

belirlenmesini sağlayacaktır. Böylece performansı olumlu etkileyen farklılıkları 

güçlendirmek ve onlardan maksimum faydayı elde etmek aynı zamanda performansı 

olumsuz etkileyen farklılıkları da tespit edip, bunların etkilerini minimize etmek 

mümkün olacaktır.
289

 

Ġkinci olarak aile iĢletmeleri de kendi içlerinde yüksek ve düĢük performanslı iĢletmeler 

olarak kıyaslanmalıdır. Kıyaslamaya dayalı çalıĢmalar ile aile iĢletmelerinde stratejik 

yönetim sürecine ailenin etkisi anlamak konusunda fayda sağlayacak, yüksek 
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performanslı aile iĢletmeleri ile düĢük performanslı aile iĢletmelerinin dinamikleri tespit 

edilebilecektir. 
290

 

Aile iĢletmelerinde stratejik yönetim konusunda üzerinde en çok durulan konulardan 

bazıları stratejik yönetim uygulamalarının performans üzerindeki etkisi, aile iĢletmesi 

olmanın bir takım konularda rekabet avantajı sağlayıp sağlamadığı, hatta aile iĢletmesi 

olmanın baĢlı baĢına bir stratejik avantaj olup olmadığı konularıdır. Ayrıca aile 

iĢletmesinin stratejik yönetim sürecinin hangi aĢamalarında, ne tür farklılıklar 

yaratacağı, aile iĢletmelerinde baĢarıyı artıracak bir takım stratejilerin, uygun sistem 

veya yapıların olup olmadığı dikkat çeken konulardır.  
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

AĠLE ĠġLETMELERĠNDE AĠLENĠN STRATEJĠK YÖNETĠM 

FAALĠYETLERĠNE ETKĠSĠNĠ BELĠRLEMEYE YÖNELĠK BĠR 

ARAġTIRMA 

4.1. ARAġTIRMANIN AMACI VE ÖNEMĠ 

Aile iĢletmeleri uluslararası, ulusal ve yerel ekonomilerin temel taĢıdır. Aile 

iĢletmelerinin global gayri safi hasılanın %70 ile 90‟ını yarattıkları tahmin edilmektedir. 

Dünya çapında faaliyet gösteren Ģirketlerin bile büyük çoğunluğu aile iĢletmeleri olarak 

tanımlanabilmektedir. ABD‟deki iĢletmelerin %96‟sı, Ġtalya‟da %99‟u, Ġspanya‟da 

%80‟i, Ġngiltere‟de %75‟i ve Ġsviçre‟de %90‟ı aile Ģirketleridir. Türkiye‟deki aile 

iĢletmelerinin, toplam iĢletmeler içindeki oranının ise %90‟ın üzerinde olduğu ifade 

edilmektedir.  

Aile iĢletmelerinin ekonomik sistem içerisinde arz ettikleri öneme paralel olarak, bu tür 

iĢletmelerin iĢleyiĢini ve dinamiklerini anlamaya yönelik olarak ortaya çıkmıĢ geniĢ bir 

aile iĢletmeleri literatürü söz konusudur. AraĢtırmacılar aile iĢletmelerinin kendine has 

özellikleri olan ekonomik birimler olduğu konusunda görüĢ birliği içerisindedir. Aile 

iĢletmeleri literatürü uzun süre aile iĢletmelerini, aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerden 

farklı kılan özellikleri tespit etmeye odaklanmıĢtır. Ancak bu yaklaĢım, her biri 

kendisine has özellikleri olan ailelerin sahip oldukları aile iĢletmelerinin tek bir kategori 

altında ele alınmasına neden olmuĢ ve zaman içerisinde bu yaklaĢımın yetersiz olduğu 

görülmüĢtür. Günümüzde aile iĢletmeleri literatürü, aile iĢletmelerini kendi içerisinde 

farklı kılan özellikleri itibarı ile ele almanın önemi üzerinde durmaktadır. Bunun nedeni 

her bir aile iĢletmesinin, iĢletmenin kurucusu ve onun ailesinin sahip olduğu farklılıklar 

nedeni ile kendine has özellikleri olan bir yapı olduğunun kabul görmesidir. Buna 

paralel olarak aile iĢletmesinin tanımının kapsamı değiĢmiĢ ve inceleme konuları da 
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farklılaĢmaya baĢlamıĢtır. Bu çalıĢmada da aile iĢletmeleri kendi içerisinde belirli 

özellikler itibarı ile farklılıkları kapsamında ele alınacaktır. 

Günümüzün iĢ dünyasında iĢletmelerin kâr elde etmekten sonra gelen amaçları 

varlıklarını uzun vadede sürdürebilmektir ve iĢletmelerin uzun süre yaĢayabilmeleri de 

sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde edebilmelerine bağlıdır. Bu noktada iĢletmelerin 

yardımlarına koĢan ise “stratejik yönetim”dir. Stratejik yönetim iĢletmelere bu 

amaçlarına ulaĢabilmeleri için, tüm süreçlerde uygulanması gerekenler ile ilgili öneriler 

sunar. DeğiĢim hızının ve belirsizlik ortamının artması, rekabet etme zorunluluğu, tüm 

iĢletmeler için olduğu gibi aile iĢletmeleri içinde stratejik yönetimi zorunlu hale 

getirmiĢtir. Geleneksel yönetim uygulamaları, belirsizlik ortamında ayakta kalabilmeleri 

ve rekabet etmelerine imkân sağlamamaktadır. Ayrıca aile iĢletmelerinin günümüzdeki 

en önemli sorunlarından birisi kuĢaklar arası geçiĢin ve yönetiminin devrinin 

sağlanamaması nedeniyle uzun ömürlü olamamalarıdır. Stratejik yönetimin iĢletmelere 

en önemli katkısı belirsizlik ortamında sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlayacak 

stratejilerin geliĢtirilmesi yolu ile iĢletmelerin uzun dönemli olarak hayatta kalmalarını 

sağlamaktır. Bu husus aile iĢletmeleri için stratejik yönetimi daha önemli hale 

getirmektedir. 

Aronoff (1997) stratejik değiĢimi benimseyen ve genç kuĢakları bu stratejik değiĢim 

sürecinde birer kaynak olarak gören aile iĢletmelerinin baĢarılı olma ihtimalinin, 

değiĢimi geleneksel yöntemlerle gerçekleĢtirmeye çalıĢan aile iĢletmelerine göre çok 

daha fazla olduğunu belirtmektedir.
291

 Dolayısı ile stratejik yönetimin günümüzde aile 

iĢletmeleri için hayati önem arz ettiğini belirtmek mümkündür. Bu nedenle, 

araĢtırmanın temel konusu aile iĢletmelerinde stratejik yönetim olarak belirlenmiĢtir ve 

araĢtırmanın amacı aile iĢletmelerinde ailenin stratejik yönetim faaliyetleri üzerine 

etkisini incelemektir.  
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Bu kapsamda araĢtırmanın alt amaçları Ģöyle sıralanabilir: 

1. Ailenin, iĢletmenin stratejik planlama çalıĢmaları üzerindeki etkisinin 

incelenmesi, 

2. Ailenin, iĢletmenin stratejik yönelimi üzerindeki etkisinin incelenmesi, 

3. Aile iĢletmelerinde stratejik planlama çalıĢmalarının performans üzerindeki 

etkisinin incelenmesi, 

4. Aile iĢletmelerinde stratejik yöneliminin performans üzerindeki etkisinin 

incelenmesi. 

 

4.2. ARAġTIRMANIN SINIRLARI 

AraĢtırmanın sınırlarını aĢağıdaki Ģekilde belirtilebilir: 

 AraĢtırma alanı, Kayseri Organize Sanayi Bölgesinde faaliyet gösteren ve en az 

20 yıl önce kurulmuĢ olan sanayi iĢletmeleriyle sınırlı tutulmuĢtur. Zaman ve 

bütçe kısıtları nedeniyle diğer bölgeler araĢtırma kapsamına dâhil 

edilememiĢtir. 

 Anket, iĢletmelerde aileyi temsil eden en üst düzey pozisyonlardaki kiĢilere 

uygulanmıĢtır. Her iĢletmeden bir kiĢiye anket uygulanmıĢtır.  

 Verilerin tek bir organize sanayi bölgesinde ve her bir iĢletmede tek kiĢiden 

toplanmıĢ olması genelleĢtirilmesini güçleĢtirmektedir.  

4.3. ARAġTIRMANIN METODOLOJĠSĠ 
 

4.3.1. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklem  

AraĢtırmanın evrenini, Kayseri Organize Sanayi Bölgesinde faaliyet gösteren ve kuruluĢ 

yılı 1993 ve öncesi olan sanayi iĢletmeleri oluĢturmaktadır.  Aile iĢletmeleri için en 

önemli baĢarı kriterlerinden birisi de sürdürülebilirliğin sağlanmasıdır.  Stratejik 

yönetim, iĢletmelerin sürdürülebilirliğinin sağlanmasına yönelik çabaları içermektedir. 

Bu çalıĢmanın kapsamında aile iĢletmelerinde ailenin stratejik yönetim faaliyetlerine 

olan etkisi araĢtırılmak istenmektedir. Aile iĢletmelerinde birinci kuĢak iĢletmelerde 

doğrudan giriĢimcinin etkisi söz konusu iken, aile özellikle ikinci neslin iĢletmeye dâhil 

olması ile daha fazla etkili hale gelmektedir.  Bu nedenle araĢtırmanın evreni 20 yıl ve 
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uzun süredir varlığını devam ettirebilen aile iĢletmeleri olarak belirlenmiĢtir. Böylelikle 

araĢtırmanın sorularına, en azından birkaç neslin bir arada çalıĢtıkları aile 

iĢletmelerinden elde edilen veriler ile yanıt aranmak hedeflenmiĢtir.  

2012 verilerine göre 1.582.427 $‟lık ihracat ile Türkiye‟de 12. sırada
292

  olan Kayseri 

ili, sosyo-geliĢmiĢlik düzeyi sıralamasında 10. Sırada
293

  yer almaktadır. Türkiye‟de 

sanayi Ģehirlerinden birisi olarak ifade edilen Kayseri‟den 2012 yılı itibarı ile Ġstanbul 

Sanayi Odasının ilk 500 Büyük Sanayi KuruluĢu listesinde 12 iĢletme, ikinci 500 Büyük 

Sanayi KuruluĢu listesinde ise 18 sanayi iĢletmesi yer almaktadır.
294

 URAK Ġller Arası 

Rekabetçilik Endeksine göre Kayseri 2009-2010 yılı için genel sıralamada 12. sırada yer 

alırken, MarkalaĢma Becerisi ve Yenilikçilik Alt endeksinde 4. sırada, Ticaret Becerisi 

ve Üretim Potansiyeli Alt Endeksinde ise 14. sırada yer almaktadır.
295

 Kayseri‟deki 

iĢletmelerin %3‟ü büyük ölçekli iĢletme iken, %97‟si KOBĠ niteliğindeki 

iĢletmelerdir.
296

 Buna göre Kayseri‟nin geliĢmiĢ bir sanayiye sahip olduğu ve Türkiye 

için önemli imalat merkezlerinden birisi olduğu ifade edilebilir. Bu bilgiler ıĢığında tez 

çalıĢmasının uygulamasının Kayseri ilinde yapılması uygun görülmüĢtür.  

AraĢtırmanın evreninin Kayseri Organize Sanayi Bölgesi olarak seçilmesinin temel 

nedeni ise Kayseri‟de araĢtırmanın kriterlere uyan iĢletmelerin bu bölgede yer almasıdır. 

Kayseri Organize Sanayi Bölgesi, Bakanlar Kurulu'nun 29.03.1973 tarih ve 7/6177 

sayılı kararı ile kurulmuĢ ve 1976 yılında Ġl Özel Ġdaresi, Sanayi Odası ve Sanayiciler 

Derneği'nin katılımı ile MüteĢebbis Kurul oluĢturulmuĢtur. 2012 yılı verilerine göre 

Kayseri Organize Sanayi Bölgesi 24 milyon m2 alana sahip, 900‟ün üzerinde iĢletmenin 

yer aldığı, 50 bin kiĢinin istihdam edildiği bir organize sanayi bölgesidir.
297

  

AraĢtırmanın ana evrenini Kayseri Organize Sanayi Bölgesi firma listesinde yer alan ve 

1993 yılından önce kurulmuĢ olan 223 iĢletme oluĢturmaktadır. Ankete yanıt verecek 

kiĢiler aile iĢletmesinin sahibi veya ortaklarından olan ve aynı zamanda iĢletmenin 

yönetiminde yer alan kiĢiler olarak belirlenmiĢtir. Bu pozisyondaki kiĢilere ulaĢmanın 
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güçlüğü nedeni ile ihtimalli örnekleme yerine ihtimalsiz örnekleme metotlarından 

kolayda örnekleme yoluna gidilmiĢtir. Ana evreni oluĢturan 223 iĢletmeye telefon 

aracılığı ile ulaĢılmıĢ ve araĢtırmaya katılmayı kabul eden iĢletmeler örnekleme dâhil 

edilmiĢtir. Veriler bizzat araĢtırmacının kendisi ve anketörler aracılığı ile yüz yüze 

görüĢme tekniği ile toplanmıĢtır. Ana kütleyi oluĢturan 223 iĢletmeden 96‟sı 

araĢtırmaya katılmayı kabul etmiĢ ve anketi cevaplandırmıĢtır.  

4.3.2. AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezleri 

AraĢtırma kapsamında test edilecek modeller ve hipotezler aĢağıda yer almaktadır. 

Model 1: Aileselliğin Stratejik Planlama ÇalıĢmalarına Etkisi 

 

            H1 

                H2 

                                                                      H3 

       

 

Hipotez 1: Aileselliğin, stratejik planlama bileĢenleri üzerinde anlamlı bir etkisi 

vardır.  

Hipotez 1a. Ailenin gücünün, stratejik planlama bileĢenleri üzerinde anlamlı bir etkisi 

vardır.  

Hipotez 1b. Ailenin deneyiminin, stratejik planlama bileĢenleri üzerinde anlamlı bir 

etkisi vardır. 

Hipotez 1c. Ailenin kültürünün, stratejik planlama bileĢenleri üzerinde anlamlı bir etkisi 

vardır. 

 

 

AĠLESELLĠK 

 

Ailenin Gücü 

Ailenin Deneyimi 

Ailenin Kültürü 

 

 

 

STRATEJĠK PLANLAMA 

ÇALIġMALARI 

Stratejik planlama bileĢenleri 

Stratejik planlamaya katılım 

Stratejik planlamada 

biçimsellik 
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Hipotez 2: Aileselliğin, stratejik planlamaya katılım üzerinde anlamlı bir etkisi 

vardır. 

Hipotez 2a. Ailenin gücünün, stratejik planlamaya katılım üzerinde anlamlı bir etkisi 

vardır. 

Hipotez 2b. Ailenin deneyiminin, stratejik planlamaya katılım üzerinde anlamlı bir 

etkisi vardır. 

Hipotez 2c. Ailenin kültürünün, stratejik planlamaya katılım üzerinde anlamlı bir etkisi 

vardır. 

Hipotez 3: Aileselliğin, stratejik planlamanın biçimselliği üzerinde anlamlı bir 

etkisi vardır. 

Hipotez 3a. Ailenin gücünün, stratejik planlamanın biçimselliği üzerinde anlamlı bir 

etkisi vardır.  

Hipotez 3b. Ailenin deneyiminin, stratejik planlamanın biçimselliği üzerinde anlamlı bir 

etkisi vardır. 

Hipotez 3c. Ailenin kültürünün, stratejik planlamanın biçimselliği üzerinde anlamlı bir 

etkisi vardır. 

Model 2: Aileselliğin Stratejik Yönelime Etkisi 

 

H4 

H5     

             H6 

      H7 

      H8 

      H9 

       

 

 

AĠLESELLĠK 
 

 

Ailenin Gücü 

Ailenin Deneyimi 

Ailenin Kültürü 

 

 

 

STRATEJĠK YÖNELĠM 
 

Agresif olma 

Analizci Olma 

Savunmacı olma 

Gelecek Yönelimli olma 

Proaktif Olma 

Risk Alabilme 
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Hipotez 4: Aileselliğin, stratejik yönelim boyutlarından agresif olma üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 4a. Ailenin gücünün, stratejik yönelim boyutlarından agresif olma üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 4b. Ailenin deneyiminin, stratejik yönelim boyutlarından agresif olma üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 4c. Ailenin kültürünün, stratejik yönelim boyutlarından agresif olma üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 5: Aileselliğin, stratejik yönelim boyutlarından analizci olma üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 5a. Ailenin gücünün, stratejik yönelim boyutlarından analizci olma üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 5b. Ailenin deneyiminin, stratejik yönelim boyutlarından analizci olma 

üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 5c. Ailenin kültürünün, stratejik yönelim boyutlarından analizci olma üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 6: Aileselliğin, stratejik yönelim boyutlarından savunmacı olma üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 6a. Ailenin gücünün, stratejik yönelim boyutlarından savunmacı olma üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 6b. Ailenin deneyiminin, stratejik yönelim boyutlarından savunmacı olma 

üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 6c. Ailenin kültürünün, stratejik yönelim boyutlarından savunmacı olma 

üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 
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Hipotez 7: Aileselliğin, stratejik yönelim boyutlarından gelecek yönelimli olma 

üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 7a. Ailenin gücünün, stratejik yönelim boyutlarından gelecek yönelimli olma 

üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 7b. Ailenin deneyiminin, stratejik yönelim boyutlarından gelecek yönelimli 

olma üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 7c. Ailenin kültürünün, stratejik yönelim boyutlarından gelecek yönelimli olma 

üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 8: Aileselliğin, stratejik yönelim boyutlarından proaktif olma üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 8a. Ailenin gücünün, stratejik yönelim boyutlarından proaktif olma üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 8b. Ailenin deneyiminin, stratejik yönelim boyutlarından proaktif olma 

üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 8c. Ailenin kültürünün, stratejik yönelim boyutlarından proaktif olma üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 9: Aileselliğin, stratejik yönelim boyutlarından risk alabilme üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 9a. Ailenin gücünün, stratejik yönelim boyutlarından risk alabilme üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 9b. Ailenin deneyiminin, stratejik yönelim boyutlarından risk alabilme üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 9c. Ailenin kültürünün, stratejik yönelim boyutlarından risk alabilme üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 
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Model 3: Stratejik Planlama ÇalıĢmalarının Algılanan Performansa Etkisi 

 

       

H10 

 

       

       

       

Hipotez 10: Stratejik planlama çalıĢmalarının, algılanan performans üzerinde 

pozitif yönlü bir etkisi vardır. 

Hipotez 10a: Stratejik planlama bileĢenlerinin, algılanan performans üzerinde pozitif 

yönlü bir etkisi vardır. 

Hipotez 10b: Stratejik planlamaya katılımın, algılanan performans üzerinde pozitif 

yönlü bir etkisi vardır. 

Hipotez 10c: Stratejik planlamanın biçimselliğinin, algılanan performans üzerinde 

pozitif yönlü bir etkisi vardır. 

Model 4: Stratejik Yönelimin Algılanan Performansa Etkisi 

 

       

            H11 

     

                                                                    

 

 

 

 

STRATEJĠK YÖNELĠM 

Agresif olma 

Analizci Olma 

Savunmacı olma 

Gelecek Yönelimli olma 

Proaktif Olma 

Risk Alabilme 

 

 

 

 

 

 

ALGILANAN 

PERFORMANS 

 

STRATEJĠK PLANLAMA 

ÇALIġMALARI 

Stratejik planlama bileĢenleri 

Stratejik planlamaya katılım 

Stratejik planlamanın 

biçimselliği 

 

 

 

ALGILANAN 

PERFORMANS 
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Hipotez 11: Stratejik yönelimin, algılanan performans üzerinde pozitif yönlü bir 

etkisi vardır. 

Hipotez 11a: Stratejik yönelim boyutlarından agresif olmanın,  algılanan performans 

üzerinde pozitif yönlü bir etkisi vardır. 

Hipotez 11b: Stratejik yönelim boyutlarından analizci olmanın, algılanan performans 

üzerinde pozitif yönlü bir etkisi vardır. 

Hipotez 11c: Stratejik yönelim boyutlarından savunmacı olmanın, algılanan performans 

üzerinde pozitif yönlü bir etkisi vardır. 

Hipotez 11d: Stratejik yönelim boyutlarından gelecek yönelimli olmanın, algılanan 

performans üzerinde pozitif yönlü bir etkisi vardır. 

Hipotez 11e: Stratejik yönelim boyutlarından proaktif olmanın, algılanan performans 

üzerinde pozitif yönlü bir etkisi vardır. 

Hipotez 11f: Stratejik yönelim boyutlarından risk alabilmenin,  algılanan performans 

üzerinde pozitif yönlü bir etkisi vardır. 

4.3.3. Veri Toplama Yöntemi 

AraĢtırmada kullanılan temel veri toplama yöntemi ankettir. AraĢtırmanın anket formu 5 

bölümden oluĢmaktadır. Ġlk bölümde aile ile ilgili değiĢkenleri (ailesellik) ölçmeye 

yönelik sorular bulunmaktadır. Ġkinci bölümde stratejik planlama bileĢenlerini ölçmeye 

yönelik sorular, üçüncü bölümde ise stratejik yönelimi tespit etmeye yönelik sorular 

bulunmaktadır. Dördüncü ve son kısımda ise iĢletmeye iliĢkin bilgiler ve anket formunu 

dolduran kiĢiye yönelik sorular bulunmaktadır. Anket formunda yer alan ölçeklere 

iliĢkin bilgiler aĢağıda verilmektedir. 
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4.3.4. Ölçekler 
 

4.3.4.1. Aile ĠĢletmelerinde Güç, Deneyim ve Kültür (A-GDK) Ölçeği 

Aile iĢletmelerinde ailenin etkisini tespit edebilmek için Astrachan, Klein ve Smyrnios 

(2002) tarafından geliĢtirilen Aile ĠĢletmelerinde Güç, Deneyim ve Kültür (A-GDK) 

Ölçeği kullanılmıĢtır. Farklı nitelikteki iĢletmelerde ailenin etkisi ölçebilmek için 

kullanılabileceği belirtilen bu ölçek ailenin etkisini temel olarak üç boyutta ele 

almaktadır. Bunlar güç, kültür ve deneyimdir. Bu üç boyut, A-GDK aile etki indeksini 

oluĢturmakta ve ailesellik olarak ifade edilmektedir.  

Astrachan, Klein ve Smyrnios (2002) öne sürdükleri A-GDK modelinin gerekliliği ve 

doğruluğu teorik olarak çeĢitli çalıĢmalarda
298

 ifade edilmiĢtir. Bu modelin geçerlilik ve 

güvenilirliğini de ampirik bir çalıĢma
299

 ile desteklemiĢlerdir. A-GDK ölçeğinin, ailenin 

iĢ üzerindeki etkisini ölçmek konusunda en iyi araçlardan birisi olduğu çeĢitli 

çalıĢmalarda
300

 belirtilmiĢ ve A-GDK ölçme aracı olarak kullanılmıĢtır. 

A-GDK indeksinin birinci boyutu olan güç boyutu sahiplik, yönetim ve yönetiĢim alt 

boyutlarından oluĢmaktadır ve iĢletmede gücün ailenin mi yoksa aile tarafından atanan 

aile dıĢı kiĢilerde mi olduğunu tespit etmeyi hedeflemektedir. Ölçek bu alt boyutları 

ölçmeye yönelik açık uçlu sorulardan oluĢmaktadır. Sahiplik alt boyutu iĢletme 

hisselerinin yüzde olarak ne kadarının aileye ait olduğunu belirmeye yönelik açık uçlu 

tek bir sorudan oluĢmaktadır. YönetiĢim boyutu ailenin yönetim kurulu içindeki temsil 

oranını tespit etmeyi hedeflemektedir. Bunun için yönetim kurulunun toplam üye sayısı 

ve yönetim kurulundaki aile tarafından atanan üye sayısını belirlemeye yönelik iki 

sorudan oluĢmaktadır.  Yönetim boyutu ise iĢletmenin yönetiminden sorumlu icra 

kurulunun toplam üye sayısı ve icra kurulundaki aile tarafından atanan üye sayısını 

belirlemeye yönelik iki sorudan oluĢmaktadır. Sahiplik oranı doğrudan analize tabi 

tutulurken, yönetiĢim ve yönetim boyutu yolu ile ailenin etkisini tespit etmeye 

çalıĢılırken aile üyelerinin doğrudan etkisi, aile dıĢı üyelerin ise dolaylı etkisi dikkate 

alınmaktadır. Toplam etkiyi belirlemek için ağırlıklandırma sistemi devreye 

girmektedir. Bunun için aile üyelerinin etkisini temsil etmek için Astrachan, Klein ve 
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Smyrnios (2002) aile üyelerinin etkisini kurul üyelerinin toplamı içindeki aile üyelerinin 

oranını yüzde olarak doğrudan almak ve aile dıĢı üyelerin sayısının toplam yüzde 

içindeki oranını 0.1 ile çarpmak sureti ile ağırlıklandırarak bu ikisini toplamak 

gerektiğini belirtmektedirler. Buna göre örneğin beĢ kiĢilik bir yönetim veya icra 

kurulunun üyelerinin 2‟sinin aile üyesi olduğu, 2‟sinin aile dıĢı üye olduğu ve birinin 

aile tarafından atanmayan üye olduğu düĢünülür ise toplam etki hesaplanırken ailenin 

etkisi %40 (beĢ üyenin ikisi aile üyesi), aile dıĢı üyelerin toplam etkisi 0.4 (beĢ üyenin 

ikisi aile dıĢı üye) olmak üzere ailenin toplam etkisi %44 olarak hesaplanmalıdır. 

A-GDK ölçeğinin ikinci alt boyutu ise deneyim boyutudur. Deneyim kiĢilerde olan ve 

zaman içerisinde geliĢen bilgi birikimi, yargı ve sezgilerden oluĢan bilgiyi ifade 

etmektedir. Aile iĢletmelerinde liderliğin nesiller arasında geçiĢi ile boylamsal bilgi ve 

aile odaklı hafıza iĢletmeye aktarılmaktadır. 
301

 A-GDK‟nın deneyim boyutu açık uçlu 

üç sorudan oluĢmaktadır. Bunlar aile iĢletmesinin sahibi olan neslin kaçıncı nesil 

olduğu, aile iĢletmesini yöneten neslin kaçıncı nesil olduğu ve yönetim kurulundaki 

neslin kaçıncı nesil olduğudur. Her bir nesiller arası geçiĢ aile iĢletmesine önemli 

değerler katmaktadır. En çok değerin aktarıldığı geçiĢ birinci nesilden ikinci nesle geçiĢ 

gibi görünmektedir. Birinci nesil aile iĢletmesine pek çok ritüeli getirmektedir, ikinci 

nesile ve sonraki nesillere geçiĢte ise katkı daha az olmaktadır. Astrachan vd. (2002) 

nesiller arası geçiĢin sağladığı deneyimi, ġekil 4.1.‟de görüldüğü gibi üssel bir 

fonksiyon olarak önermektedirler ve ölçeğin boyutlarını lineer olmayan bir algortima 

olarak ağırlıklandırmaktadırlar. Buna göre deneyim endeksi, birinci nesil yönetimde ise 

0 (sıfır) kodlanmakta, ikinci nesil yönetimde ise 0.5 kodlanmakta, üçüncü nesil 0.75, 

dördüncü nesil 0.875 Ģeklinde üssel artan Ģeklinde kodlama yapılmaktadır. 
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ġekil 4.1. Deneyim 
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A-GDK ölçeğini üçünü alt boyutu olan kültür boyutu ise aile iĢletmesinin aile 

değerleri ile ne oranda uyumlu olduğunu ve aile üyelerinin iĢletmeye ne denli bağlılık 

gösterdiğini tespit etmeyi hedeflemektedir.  Ölçek Carlock ve Ward (2001)‟ın aile 

bağlılığını ölçmek için geliĢtirdikleri ölçek adapte edilerek oluĢturulmuĢ on iki ifadeden 

oluĢmaktadır. Bu on iki ifadenin üçü ailenin iĢletme üzerinde ne kadar etkili olduğunu 

ve aile değerleri ile iĢletme değerlerinin birbiri ile ne kadar örtüĢtüğünü ölçmeyi 

hedefleyen üç sorudan oluĢan ve “1= hiçbir zaman”, “5= her zaman” Ģeklinde 5‟li likert 

ölçeğine göre hazırlanmıĢtır. Diğer dokuz soru ise ailenin iĢletmeye bağlılığı, iĢletmenin 

sahibi olmaktan gurur duyması ve sadakatini ölçmeye yönelik oluĢturulmuĢtur ve 

“1=kesinlikle katılmıyorum”, “5=her zaman katılıyorum” Ģeklinde 5‟li likert ölçeğine 

göre hazırlanmıĢtır. Ölçek birden beĢe doğru giderken doğru giderken katılım düzeyin 

pozitif yönde artmaktadır ve ailenin kültürünün güçlü olduğunu ifade etmektedir.  

4.3.4.2. Stratejik Planlama ÇalıĢmaları Ölçeği 

Stratejik planlama çalıĢmaları, stratejik planlama bileĢenleri, katılımcılık ve 

biçimselleĢme bileĢenleri olmak üzere üç boyutta ele alınmıĢtır. 

Stratejik planlama bileĢenleri kapsamında tarama yoğunluğu yani çevreyi gözlemleme 

ve bilgi toplamanın yoğunluğunu incelemek hedeflenmektedir. Orijinali Barringer ve 
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Bluedorn (1999) tarafından geliĢtirilmiĢ ve Alpkan ve Doğan (2008) tarafından 

Türkçeye aktarılıp, geçerliliği test edilmiĢ ölçek kullanılmıĢtır. Ayrıca iĢletmenin 

misyon tanımı ve açıkça belirlenmiĢ amaçların varlığını belirlemeye yönelik iki ifade 

eklenmiĢtir. Ölçek 11 ifadeden oluĢmaktadır ve 5‟li likert ölçeğine göre hazırlanmıĢtır.  

Stratejik karar almada katılımcılık, iĢletmenin strateji ve faaliyetleriyle ilgili temel 

kararların görüĢ birliğiyle mi alındığını yoksa sadece bu iĢten resmen sorumlu olan 

yönetici tarafından mı alındığını tespit etmeyi hedeflemektedir.
302

 Stratejik karar almada 

katılımcılık düzeyini belirlemek için Orijinali Covin, Green ve Slevin (2006) tarafından 

geliĢtirilmiĢ ve Alpkan ve Doğan (2008) tarafından Türkçeye aktarılıp, geçerliliği test 

edilmiĢ ölçek kullanılmıĢtır. Ölçek 5 ifadeden oluĢmaktadır ve 5‟li likert ölçeğine göre 

hazırlanmıĢtır. 

Stratejik karar almada biçimselleĢme derecesi, stratejik planları hazırlarken periyodik, 

kapsamlı ve özenli bir Ģekilde tasarlanmıĢ resmi süreçler kullanılıp kullanılmadığını 

belirlemeyi hedeflemektedir. BiçimselleĢme derecesini belirlemek için yine orijinali 

Covin, Green ve Slevin (2006) tarafından geliĢtirilmiĢ ve Alpkan ve Doğan (2008) 

tarafından Türkçeye aktarılıp, geçerliliği test edilmiĢ ölçek kullanılmıĢtır. Ölçek 5 

ifadeden oluĢmaktadır ve 5‟li likert ölçeğine göre hazırlanmıĢtır. 

Stratejik planlama çalıĢmaları ölçeğindeki soruların tamamı için birden beĢe doğru 

giderken ifadelere katılım düzeyi pozitif yönde artmaktadır. 

4.3.4.3. Stratejik Yönelim Ölçeği 

Stratejik yönelimi belirlemek üzere Venkatraman (1989)‟ın stratejik yönelim ölçeği 

kullanılmıĢtır. Stratejik yönelimde, karĢılaĢtırmalı yaklaĢım olarak ifade edilen 

yaklaĢıma göre oluĢturulmuĢ bu ölçek ile stratejiyi tipolojilere göre sınıflandırmak 

yerine, stratejiyi oluĢturan farklı boyutların arasındaki farklılıkları ölçmek 

hedeflenmektedir.
303

   

Ölçek altı boyuttan oluĢmaktadır. Bunlar agresif olma, analizci olma, savunmacı olma, 

gelecek yönelimli olma, proaktiflik ve risk alabilmektir. Ölçek agresif olma boyutunu 
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ölçmeye yönelik dört ifade, analizci olma boyutunu ölçmeye yönelik altı ifade, 

savunmacı olma boyutunu ölçmeye yönelik dört ifade, gelecek yönelimli olma 

boyutunu ölçmeye yönelik beĢ ifade, proaktiflik boyutunu ölçmeye yönelik dört ifade, 

risk alabilme boyutunu ölçmeye yönelik beĢ ifade olmak üzere toplam 28 ifadeden 

oluĢmaktadır ve 5‟li likert ölçeğine göre hazırlanmıĢtır. Ölçek birden beĢe doğru 

giderken ifadelere katılım düzeyi artmaktadır. 

4.3.4.4. Algılanan Performans ölçeği 

Performans ölçümü ankete yanıtlayanların kiĢisel hükmüne dayalı sübjektif bir yöntem 

ile yapılmıĢtır. Algılanan performans ölçeği Jaworski ve Kohli (1993)‟den adapte 

edilmiĢtir. Performansın iĢletmenin kendi hedeflerine ve temel rakiplerine göre son üç 

yılda nasıl değerlendirildiğini ölçmeye yönelik sorulardan oluĢmaktadır. Ölçek, 

hedeflere göre toplam performans, rakiplere göre toplam performans, rakiplere göre 

satıĢlardaki artıĢ, rakiplere göre pazar payındaki artıĢ, rakiplere göre karlılıktaki artıĢ ve 

rakiplere göre yatırımların getirisindeki artıĢa iliĢkin görüĢleri sormak üzere altı 

ifadeden oluĢmaktadır ve  “1=çok kötü”, “5=çok iyi” olmak üzere 5‟li likert ölçeğine 

göre hazırlanmıĢtır.  

4.3.5. Verilerin Toplanması ve Analizi 

Anketler, araĢtırmacının kendisi ve profesyonel anketörler tarafından doğrudan ana 

kütlede yer alan iĢletmelerden ankete katılmayI kabul eden iĢletme sahipleri ile yüz 

yüze görüĢme yapmak suretiyle uygulanmıĢtır. Anket uygulaması Eylül-Ekim 2013 

tarihleri arasında gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Anketlerden elde edilen veriler korelasyon analizi ve hiyerarĢik regresyon analizi 

yöntemleriyle analize tabi tutulmuĢtur. 
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4.3.6. AraĢtırmanın Bulguları 
 

4.3.6.1. Tanımlayıcı Ġstatistikler 
 

4.3.6.1.1.  AraĢtırmaya Katılan ĠĢletmelere ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

Bu kısımda araĢtırmaya katılan iĢletmelere iliĢkin tanımlayıcı istatistiklere yer 

verilecektir. 

4.3.6.1.1.1. ĠĢletme YaĢı 

Tablo 4.1. ĠĢletme yaĢı 

ĠĢletme yaĢı f % 

20-29 yıl önce kurulanlar 59 61,5 

30-39 yıl önce kurulanlar 17 17,7 

40-49 yıl önce kurulanlar 10 10,4 

50 yıldan uzun süre önce kurulanlar 10 10,4 

Toplam 96 100,0 

Tablo 4.1.‟de görüldüğü gibi araĢtırmaya katılan iĢletmelerin %61,5‟i 20-29 yıl önce, 

%17,7‟si 30-39 yıl önce, %10,4‟ü 40-49 yıl önce ve yine  %10,4‟ü 50 yıldan uzun süre 

önce kurulmuĢlardır. Ankete katılan iĢletmelerin yaĢ ortalaması 32 yıldır. 

4.3.6.1.1.2. ĠĢletme Ölçeği 

Tablo 4.2. ĠĢletme Ölçeği 

ĠĢletme Ölçeği f % 

Küçük Ölçekli ĠĢletme 60 62,5 

Orta Ölçekli ĠĢletme 31 32,3 

Büyük Ölçekli ĠĢletme 5 5,2 

Toplam 96 100,0 

Tablo 4.21.‟de görüldüğü gibi araĢtırmaya katılan iĢletmelerin %62,5‟i küçük ölçekli, 

%32,3‟ü orta ölçekli, %5,2‟si ise büyük ölçekli iĢletmelerdir. 

4.3.6.1.1.3. Sektör 

Tablo 4.3‟te görüldüğü gibi ankete katılan iĢletmelerin %28,1‟i fabrikasyon metal 

ürünleri sanayiinde, %21,9‟u mobilya sanayiinde, %8,3‟ü tekstil sanayiinde, %7,3‟ü 
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gıda sanayiinde, %6,3‟ü kauçuk ve plastik ürünleri sanayiinde, %5,2‟si ağaç ve ağaç 

ürünleri sanayiinde, %5,2‟si ana metal sanayiinde, %5,2‟si elektrikli teçhizat imalatı 

sanayiinde, %4,2‟si madencilik sanayiinde, %3,1‟i kağıtlı medya basımı ve 

çoğaltılmasında, %2,1‟i kimyasal sanayiinde, %2,1‟i seramik ve cam sanayiinde, %1‟i 

iklimlendirme cihazları sanayiinde faaliyet göstermektedir. 

Tablo 4.3. ĠĢletmelerin Sektörel Dağılımları 

Sektör f % 

Fabrikasyon Metal Ürünleri Sanayi 27 28,1 

Mobilya Sanayi 21 21,9 

Tekstil Sanayi 8 8,3 

Gıda Sanayi 7 7,3 

Kauçuk ve Plastik Ürünleri Sanayi 6 6,3 

Ağaç ve ağaç ürünleri Sanayi 5 5,2 

Ana metal sanayi 5 5,2 

Elektrikli Teçhizat Ġmalatı 5 5,2 

Madencilik Sanayi 4 4,2 

Kağıtlı Medya Basımı ve Çoğaltılması 3 3,1 

Kimyasal Sanayi 2 2,1 

Seramik-Cam Sanayi 2 2,1 

Ġklimlendirme Cihazları Sanayi 1 1,0 

Toplam 96 100,0 

 

4.3.6.1.1.4. Anketi Yanıtlayan KiĢinin Görevi 

Anketi yanıtlayanların, aile üyesi ve iĢletmenin üst yönetim kademesinde yer alan 

dolayısı ile iĢletme kararları hakkında bilgi sahibi olan kiĢiler olması istenmiĢtir. Farklı 

pozisyonlarda yer alan bu kiĢilerin görev dağılımları Tablo 4.4.‟de görülmektedir. 
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Tablo 4.4.  Ankete yanıt verenlerin görev dağılımları 

Görev  f % 

Genel Müdür 25 26,0 

ĠĢletme Sahibi-Ortak 21 21,9 

Yönetim Kurulu Üyesi 19 19,8 

Fonksiyonel Müdür 14 14,6 

Yönetim Kurulu BaĢkanı 11 11,5 

Genel Müdür Yardımcısı 6 6,3 

Toplam 96 100,0 

Tablo 4.4‟te görüldüğü üzere ankete yanıt verenlerin %26‟sı genel müdür, %21,9‟u 

iĢletme sahibi-ortak, %19,8‟i yönetim kurulu üyesi, %14,6‟sı fonksiyonel müdür, 

%11,5‟i yönetim kurulu baĢkanı, %6,3‟ü ise genel müdür yardımcısı olarak görev 

yapmaktadır. 

4.3.6.1.1.5. Anketi Yanıtlayan KiĢinin Eğitim Durumu 

Tablo 4.5. Ankete yanıt verenlerin eğitim durumu 

Eğitim Durumu f % 

Lisans 42 43,8 

Lise 27 28,1 

Ġlköğretim 16 16,7 

Ön Lisans 6 6,3 

Lisansüstü 5 5,2 

Toplam 96 100,0 

Tablo 4.5‟te görüldüğü gibi, ankete yanıt verenlerin %43,8‟ı lisans, %28,1‟i lise, 

%16,7‟si ilköğretim, %6,3‟ü ön lisans, %5,2‟si lisansüstü düzeyinde eğitim almıĢtır.  
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4.3.6.1.1.6. Sahiplik yapısı 

Tablo 4.6. ĠĢletmenin sahiplik yapısı 

Sahiplik yapısı f % 

ĠĢletme Sahibi Tek Aile 73 76,0 

ĠĢletme Sahibi Birden Çok Aile 23 24,0 

Toplam 96 100,0 

Tablo 4.6‟da görüldüğü üzere araĢtırmanın örnekleminde yer alan iĢletmelerin %76‟sı 

tek bir ailenin sahibi olduğu iĢletme, %24‟ü birden çok ailenin ortak olduğu iĢletmedir. 

4.3.6.1.1.7. Stratejik Plan 

AraĢtırma kapsamında yer alan iĢletmelerin stratejik planlama yapıp yapmadıkları ve 

planlarının vadesini belirlemeye yönelik sorulara verilen yanıtlar aĢağıda yer 

almaktadır. 

Tablo 4.7.  Stratejik Plan Varlığı 

Stratejik Plan f % 

Var 14 14,6 

Yok 82 85,4 

Toplam 96 100,0 

Tablo 4.7‟de görüldüğü üzere iĢletmelerin %14,6‟sı stratejik planı olduğunu, %85,4‟ü 

ise olmadığını belirtmektedir. 

Tablo 4.8. Yazılı Stratejik Plan  

Yazılı Stratejik Plan f % 

Var 10 10,4 

Yok 86 89,6 

Toplam 96 100,0 

Tablo 4.8‟de görüldüğü üzere iĢletmelerin %10,4‟ünün yazılı stratejik planı vardır, 

%89,6‟sının ise yazılı stratejik planı yoktur. 
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Tablo 4.9. Planların Zaman Ufku 

Plan Ufku f % 

1 yıldan kısa 30 31,3 

2-3 yıl 37 38,5 

4-5 yıl 21 21,9 

6 yıldan uzun süre 7 7,3 

Toplam 95 99,0 

Tablo 4.9‟da görüldüğü üzere iĢletmelerin %31,3‟ünün planları 1 yıldan kısa süreyi, 

%38,5‟inin planları 2-3 yıllık bir süreyi,  %21,9‟unun planları  4-5 yıllık bir süreyi, 

%7,3‟ünün planları ise 6 yıldan uzun bir süreyi kapsamaktadır. 

4.3.6.1.2. YapılandırılmıĢ DeğiĢkenler Ġçin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

Bu kısımda araĢtırmada veri toplamak amacıyla kullanılan anket formunda yer alan 

değiĢkenler için tanımlayıcı istatistikler ve güvenilirlik değerlerine yer verilecektir. 

4.3.6.1.2.1. Aile ĠĢletmelerinde Güç, Deneyim, Kültür (A-GDK)  Ġçin Tanımlayıcı 

Ġstatistikler  

4.3.6.1.2.1.1. Güç Ġndeksi BileĢenleri ve Güç Ġndeksi Hesaplaması 

Güç indeksi sayfa 179‟da anlatıldığı gibi hesaplanmıĢtır. Ġndeksi oluĢturan bileĢenlere 

ait istatistikler aĢağıda yer almaktadır. 

4.3.6.1.2.1.1.1. ĠĢletme Hisselerinin Ne Kadarına Aile/Aileler Sahiptir? 

Tablo 4.10.  Ailenin sahip olduğu hisse oranı 

Ailenin sahip olduğu hisse oranı f % 

%100 92 95,8 

%95 1 1,0 

%80 1 1,0 

%70 1 1,0 

%50 1 1,0 

Toplam  96 100 

Tablo 4.10‟de görüldüğü gibi araĢtırmanın örnekleminde yer alan iĢletmelerin 

%95,8‟inde iĢletme hisselerinin tamamı aile/ailelere aittir.  
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4.3.6.1.2.1.1.2. Yönetim Kurulu Üye Sayısı 

Tablo 4.11.  Yönetim Kurulu Üye Sayısı 

Üye Sayısı f % 

1 7 7,3 

2 28 29,2 

3 29 30,2 

4 14 14,6 

5 13 13,5 

6 3 3,1 

7 1 1,0 

9 1 1,0 

Toplam  96 100 

Ankete katılan iĢletmelerin yönetim kurullarında yer alan üye sayıları Tablo 4.11‟de 

görülmektedir. 

4.3.6.1.2.1.1.3. Yönetim Kurulunda Aile DıĢı Üye Varlığı 

Tablo 4.12. Yönetim Kurulunda Aile DıĢı Üye Varlığı 

Aile DıĢı Üye f % 

Yok 81 84,4 

Var 15 15,6 

Toplam 96 100,0 

 

Tablo 4.12‟da görüldüğü üzere araĢtırmanın örnekleminde yer alan iĢletmelerin 

%15,6‟sında aile dıĢı üye bulurken, %84,4‟ünde aile dıĢı üye bulunmamaktadır. 

4.3.6.1.2.1.1.4. Yönetim Kurulu Etki Ġndeksi 

Yönetim kurulu etkisi sayfa 179‟da açıklandığı Ģekilde hesaplanarak yönetim kurulu 

etki indeksi oluĢturulmuĢtur ve analize bu indeks tabi tutulmuĢtur.  
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Tablo 4.13. Yönetim Kurulu Etkisi 

Yönetim Kurulu Etki Ġndeksi f % 

100,00 81 84,4 

87,13 1 1,0 

82,00 1 1,0 

77,50 4 4,2 

69,30 2 2,1 

64,00 1 1,0 

58,00 2 2,1 

55,00 1 1,0 

46,00 1 1,0 

40,00 1 1,0 

32,50 1 1,0 

Toplam  96 100 

Yönetim kurulu etki indeksi hesaplaması sonucunda örneklem dahilindeki iĢletmelerin 

%84,4‟ü için etki değeri 100 olarak ortaya çıkmıĢtır. Etki indeksi hesaplaması sonucu 

örneklemde yer alan iĢletmelerin çoğunda yönetim kurulu etkisinin oldukça yüksek 

olduğu Tablo 4.13‟da görülmektedir. 

4.3.6.1.2.1.1.5. Ġcra Kurulu 

Örneklemde yer alan iĢletmelerde icra kurulunun varlığını gösteren sonuçlar Tablo 

4.14‟de görülmektedir. 

Tablo 4.14.  Ġcra Kurulu Varlığı 

Ġcra Kurulu f % 

Yok 86 89,6 

Var 10 10,4 

Toplam 96 100,0 

Buna göre örneklem kapsamında yer alan iĢletmelerin %89,6‟sında Ġcra kurulu 

bulunmadığından, ailesellik indeksinin boyutlarından güç indeksi hesaplanırken icra 

kurulu bileĢeni analiz dıĢında bırakılmıĢtır. 
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4.3.6.1.2.1.2. Deneyim Ġndeksi BileĢenleri ve Deneyim Ġndeksi Hesaplaması 

Ġndeksi oluĢturan bileĢenlere ait istatistikler aĢağıda yer almaktadır. 

4.3.6.1.2.1.2.1. Aile ĠĢletmesinin Sahibi Olan Nesil 

Tablo 4.15.  Aile ĠĢletmesinin Sahibi Olan Nesil 

ĠĢletme Sahibi Kaçıncı Nesil f % 

1. Nesil  59 61,5 

2. Nesil 28 29,2 

3. Nesil 8 8,3 

4. Nesil  1 1,0 

Toplam  96 100 

AraĢtırmanın örnekleminde yer alan aile iĢletmelerinin %61,5‟inde iĢletme sahibi 1. 

nesil, %29,2‟sinde 2. nesil, %8,3‟ünde 3. nesil,  %1‟inde ise 4. nesil üye olduğu Tablo 

4.15‟de görülmektedir. 

4.3.6.1.2.1.2.2. Aile ĠĢletmesini Yöneten Nesil 

 

Tablo 4.16.  Aile ĠĢletmesini Yöneten Nesil 

 f % 

1. Nesil  41 42,7 

2. Nesil 45 46,9 

3. Nesil 9 9,4 

4. Nesil  1 1,0 

Toplam  96 100 

Tablo 4.16‟de araĢtırmanın örnekleminde yer alan aile iĢletmelerinin %42,7‟sinin 1. 

nesil, %46,9‟unun 2. nesil, %9,4‟ünün 3. nesil,  %1‟inde ise 4. nesil tarafından 

yönetildiği görülmektedir. 
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4.3.6.1.2.1.2.3. Yönetim Kurulunda Yer Alan Nesil 

Tablo 4.17.  Yönetim Kurulunda Yer Alan Nesil 

 f % 

1. Nesil  37 38,5 

2. Nesil 48 50,0 

3. Nesil 10 10,4 

4. Nesil  1 1,0 

Toplam  96 100 

AraĢtırmanın örnekleminde yer alan aile iĢletmelerinin %38,5‟nin yönetim kurulunda 

sadece 1. nesil üyeler yer almakta iken, %50‟sinde 2. nesil üyeler de yer almakta, 

%10,4‟ünde 3. nesil,  %1‟inde ise 4. nesil üyelerin yer aldığı olduğu Tablo 4.17‟de 

görülmektedir. 

4.3.6.1.2.1.2.4. Deneyim Etki Ġndeksi 

Deneyim indeksi sayfa 179‟da anlatıldığı gibi hesaplanmıĢtır. Örneklemde yer alan aile 

iĢletmelerinin deneyim indeksi dağılımları Tablo 4.18‟de görülmektedir. 

Tablo 4.18.  Deneyim Ġndeksi Dağılımı 

Deneyim Etki Ġndeksi f % 

,88 1 1,0 

,75 7 7,3 

,50 29 30,2 

,42 2 2,1 

,33 17 17,7 

,17 3 3,1 

,00 37 38,5 

Toplam 96 100 

4.3.6.1.2.1.3. Kültür Ölçeği Tanımlayıcı Ġstatistikleri 

Aile iĢletmesi kültür ölçeğinde yer alan soruların ortalamaları ve standart sapmaları 

Tablo 4.19‟da görülmektedir. Kültür ölçeğinde yer alan soruların ortalamaları oldukça 

yüksektir. 
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Tablo 4.19.  Kültür Ölçeği Tanımlayıcı Ġstatistikleri 

Ġfadeler n Ort. SS 

1. Ailemiz iĢletmemiz üzerinde etkilidir.  96 3,98 1,51 

2. Aile üyelerimiz birbirlerine benzer değerler paylaĢırlar.  96 4,56 ,81 

3. Ailemiz ve iĢletmemiz ortak değerleri paylaĢırlar.  96 4,51 ,95 

4. Aile üyeleri; arkadaĢları, Ģirket çalıĢanları veya diğer aile 

üyeleri ile tartıĢmalarında aile iĢletmesini desteklerler.  
96 4,11 ,79 

5. Aile üyeleri, iĢletmemize sadakat duyarlar.  96 4,25 ,71 

6. Aile üyeleri, baĢkalarına aile iĢletmesinin bir parçası 

olduklarını söylemekten gurur duyarlar.  
96 4,29 ,67 

7. Aile iĢletmesine dâhil olmak uzun vadede pek çok kazanım 

sağlayacaktır.  
96 4,23 ,65 

8. Aile üyeleri, aile iĢletmesinin amaçları, planları ve politikaları 

konusunda hemfikirdirler.  
96 4,04 ,88 

9. Aile üyeleri aile iĢletmesinin geleceğinin nasıl olacağı konusu 

ile ilgilenirler.  
96 4,12 ,84 

10. Aile iĢletmesinde çalıĢmaya karar vermemin benim hayatım 

üzerinde olumlu etkisi oldu.  
96 4,20 ,67 

11. Ailemin, aile iĢletmemizin geleceği ile ilgili konulardaki 

kararlarını anlar ve desteklerim.  
96 4,11 ,73 

12. Aile üyelerimiz, aile iĢletmesinin baĢarılı olması için 

olağanüstü gayret göstermeye isteklidirler.  
96 4,21 ,66 

Ailenin iĢletmeye etkisi, aile-iĢletme uyumu ve ailenin iĢletmeye olan bağlılığını ifade 

eden ailesellik indeksi-kültür ölçeği için chronbach‟s alfa değeri ,853‟tür. Bu değer 

ölçeğin yüksek derecede güvenilirliğe sahip olduğunu göstermektedir. Bu nedenle 

ölçekteki sorulardan hiçbiri çıkarılmaksızın analize devam edilmiĢtir.  Kültür ölçeğinin 

bütün olarak ortalaması ise 4,2187 (ss: ,53012)‟tir. 

4.3.6.1.2.2.  Stratejik Planlama ÇalıĢmaları Ġçin Tanımlayıcı Ġstatistikler  

Stratejik planlama ölçeğinde yer alan soruların ortalamaları ve standart sapmaları Tablo 

4.20‟da görülmektedir. 
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Tablo 4.20. Stratejik Planlama ÇalıĢmaları Ölçeği Tanımlayıcı Ġstatistikleri 

 n Ort. SS 

STRATEJĠK PLANLAMA BĠLEġENLERĠ BOYUTU 

1. ġirketimizin belli bir misyonu vardır.  96 4,29 ,67 

2. ġirketimizin belli temel amaç ve hedefleri vardır. 96 4,35 ,50 

3. Strateji belirlenirken çevredeki fırsat ve tehlikeler incelenir. 96 4,32 ,55 

4. Strateji belirlenirken firmamızın güçlü ve zayıf yanları tespit edilir. 96 4,29 ,63 

5. Bir stratejiye karar vermeden önce çeĢitli alternatif stratejiler 

belirlenir. 
96 4,23 ,58 

6. Bir stratejiye karar verdikten sonra buna uygun plan ve bütçeler 

hazırlanır.  
96 4,27 ,60 

7. Belirlenen strateji uygulandıktan sonra sonuçların etkinliği 

değerlendirilir. 
96 4,20 ,59 

8. Planlarımızı hazırlarken çevre ile ilgili sistematik bir Ģekilde bilgi 

toplarız. 
96 4,12 ,71 

9. Planlarımızı hazırlarken iĢletme içi bilgi kaynaklarını sistematik bir 

Ģekilde kullanırız. 
96 4,22 ,56 

10. Planlarımızı hazırlarken iĢletme dıĢı bilgi kaynaklarını sistematik bir 

Ģekilde kullanırız. 
96 3,99 ,70 

11. Beklenmedik durum/olasılıklarla karĢılaĢtığımızda planlarımızı 

değiĢtirmemiz kolaydır. 
96 4,00 ,83 

KATILIM BOYUTU 

12. Firmamızda strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar görüĢ birliği 

ile alınır. 
96 4,03 ,89 

13. Firmamızda strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar bir tek üst 

düzey sorumlu tarafından alınır. 
96 3,36 1,34 

14. Strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar alınırken her kademeden 

yöneticinin katılımı esastır. 
96 3,67 1,05 

15. Strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar alınırken görüĢ birliği 

aramak yaygın bir uygulamadır. 
96 3,96 ,85 

16. Temel kararlar alınırken çok büyük ölçüde yetki ve bilgi paylaĢımı 

yapılır. 
96 3,89 ,93 

BĠÇĠMSELLEġME BOYUTU 

17. Kurumsal stratejik planlamamızı resmi süreçler kullanarak periyodik 

ve kapsamlı bir Ģekilde yaparız. 
96 3,91 ,88 

18. Stratejik yönelimimizin tam olarak nasıl olması gerektiğini ancak 

deneme yanılma yoluyla öğreniriz. 
96 2,70 1,24 

19. Önemli rekabet hamleleri yapmadan önce stratejilerimiz dikkatli bir 

Ģekilde planlanmıĢ ve benimsenmiĢtir. 
96 4,03 ,70 

20. Rekabet hamlelerimizin temelinde önceden hazırlanmıĢ resmi ve 

detaylı stratejik planlar vardır. 
96 3,91 ,89 

21. Önceden stratejik planlama yapmayız, fırsatlar oluĢtukça uygun 

stratejik hamleleri yaparız. 
96 2,93 1,27 
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21 sorudan oluĢan stratejik planlama ölçeği için cronbach‟s alfa değeri ,805 olarak 

hesaplanmıĢtır. Bu değer güvenilir olmasına rağmen ölçekte yer alan 13 ve 21 numaralı 

soruların çıkarılması ile güvenilirliği önemli derecede artacağının görülmesi nedeniyle 

bu iki soru çıkarılarak yapılan hesaplamada cronbach‟s alfa değeri ,912‟ye yükselmiĢtir. 

Bu nedenle 13 ve 21 numaralı sorular çıkarılmıĢ ve analize kalan 19 soru ile devam 

edilmiĢtir.  

Stratejik planlama ölçeği üç alt boyuttan oluĢmaktadır. Bunlar Stratejik Planlama 

BileĢenleri, Katılım ve BiçimselleĢme boyutlarıdır. Stratejik planlama bileĢenleri için 

ölçekte yer alan soruların ortalaması 4,2083 (ss: ,45634), katılım boyutunda yer alan 

soruların ortalaması 3,8854 (ss: ,81104), biçimselleĢme boyutunda yer alan soruların 

ortalaması ise 3,9479 (ss: ,71790) olarak hesaplanmıĢtır. 

4.3.6.1.2.3. Stratejik Yönelim Ġçin Tanımlayıcı Ġstatistikler  

Stratejik yönelim ölçeğinde yer alan soruların ortalamaları ve standart sapmaları Tablo 

4.21‟da görülmektedir. 

Tablo 4.21. Stratejik Yönelim Ölçeği Tanımlayıcı Ġstatistikleri 

 n Ort. SS 

AGRESĠF OLMA  

1. Çoğunlukla pazar payımızı artırmak için kârlılıktan fedakârlık ederiz. 96 3,74 1,01 

2. Çoğunlukla pazar payını arttırmak için fiyat kırarız.  96 3,28 1,14 

3. Fiyatlarımızı çoğunlukla rakiplerin fiyatlarının altında tespit ederiz.  96 2,58 1,21 

4. Nakit akıĢı ve kârlılıktan fedakârlık yapmak zorunda kalsak da pazar 

payımızı korumak için gerekeni yaparız.  
96 3,48 1,20 

ANALĠZCĠ OLMA 

5. Farklı fonksiyonel alanlar arasındaki etkin koordinasyona önem veririz. 96 4,06 ,70 

6. Bilgi sistemlerimiz karar verme süreçlerimiz için destek sağlar.  96 4,21 ,59 

7. Ana konularda bir karar vermemiz gerektiğinde kararımızı genellikle 

detaylı bir analize dayandırarak vermeyi tercih ederiz.  
96 3,96 ,80 

8. ÇeĢitli planlama teknikleri kullanırız.  96 3,98 ,79 

9. Yönetim bilgi sistemleri ve kontrol sistemlerinden elde ettiğimiz verileri 

kullanırız.  
96 4,04 ,72 

10. Genel olarak insan kaynakları planlaması ve üst düzey yöneticiler için 

performans değerlendirmeleri yaparız.  
96 3,19 1,29 

SAVUNMACI OLMA 

11. Kullandığımız imalat teknolojilerinde zaman zaman önemli değiĢiklikler 

yaparız. 
96 4,07 ,74 

12. Performansı izlemek için çoğunlukla maliyet kontrol sistemlerini kullanırız.  96 4,08 ,60 

13. Çoğunlukla üretim yönetimi tekniklerini kullanırız.  96 3,96 ,83 

14. Çoğunlukla kalite yönetim teknikleri aracılığı ile ürün kalitesini vurgularız.  96 4,04 ,75 
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GELECEK YÖNELĠMLĠ OLMA BOYUTU 

15. Kaynaklarımızı dağıtırken izlediğimiz kriterler genellikle kısa dönemli 

değerlendirmelerimize dayanır. 
96 2,51 1,12 

16. Gelecekte rekabette fark yaratmak için araĢtırma-geliĢtirmeye vurgu 

yapmaktayız.  
96 4,17 ,72 

17. Operasyonlarımız için kritik göstergeleri tahmin etme çalıĢmaları yaparız.  96 4,06 ,73 

18. Ekonomi, teknoloji, finans gibi önem arz eden konularda genel akımları 

düzenli olarak izleriz.  
96 4,14 ,63 

19. Kritik hususlarda çoğunlukla „…..olursa ne olur‟ analizlerini 

gerçekleĢtiririz.  
96 4,06 ,70 

PROAKTĠF OLMA BOYUTU 

20. Devamlı olarak güncel faaliyetlerimizle ilgili yeni fırsatlar arayıĢındayız. 96 4,11 ,67 

21. Pazar için yeni markalar veya ürün/hizmet sunmak konusunda genellikle 

sektörde önde gelen iĢletmelerden birisiyizdir.  
96 4,35 ,53 

22. Sürekli olarak yapılabilecek iĢlerle ilgili arayıĢ içerisindeyiz.  96 4,10 ,65 

23. Rakiplerimiz genellikle kapasitelerini kendilerinden beklenmedik Ģekilde 

geniĢleterek rekabette bizden üstün hale gelirler.  
96 3,56 1,14 

RĠSK ALABĠLME BOYUTU 

24. Operasyonlarımız genellikle yüksek-risk içeren operasyonlar olarak 

karakterize edilebilir.  
96 2,85 1,27 

25. Temel konularda kararlar verirken geleneksel uygulamalarımıza bağlı bir 

duruĢ sergileriz. (RS2) 
96 2,10 ,85 

26. Yeni projeleri “bütün olarak” onaylama yönteminden çok „aĢama aĢama‟ 

inceleyerek onaylamayı tercih ederiz.  
96 1,92 ,79 

27. BaĢarılı olma ihtimali yüksek, riski düĢük olan projeleri destekleme 

eğilimindeyiz.  
96 1,96 ,73 

28. Operasyonlarımızda genellikle daha önceden denediğimiz ve 

doğruladığımız yöntemleri kullanırız.  
96 1,97 ,81 

 

28 sorudan oluĢan stratejik yönelim ölçeği için cronbach‟s alfa değeri ,483 olarak 

hesaplanmıĢtır. Ölçekte yer alan 15, 21 ve 23 numaralı soruların çıkarılması ile 

güvenilirliği önemli derecede artmıĢ ve cronbach‟s alfa değeri ,837‟ye yükselmiĢtir. Bu 

nedenle 15, 21 ve 23 numaralı sorular çıkarılmıĢ ve analize kalan 25 soru ile devam 

edilmiĢtir.  

Stratejik yönelim ölçeğinin alt boyutları olan agresif olma boyutunun ortalaması 3,2708 

(ss: ,86653), analizci olma boyutunun ortalaması 3,9063 (ss: ,60302), savunmacı olma 

boyutunun ortalaması 4,0391(ss: ,54450), gelecek yönelimli olma boyutunun ortalaması 

4,1094 (ss: ,54629), proaktif olma boyutunun ortalaması 3,9271 (ss: ,51686), risk 

alabilme boyutunun ortalaması ise 2,1625 (ss: ,48062) olarak hesaplanmıĢtır.  
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4.3.6.1.2.4. Algılanan Performans Ġçin Tanımlayıcı Ġstatistikler  

Algılanan performans ölçeğinde yer alan soruların ortalamaları ve standart sapmaları 

Tablo 4.22‟de görülmektedir. 

Tablo 4.22. Algılanan Performans Ölçeği Tanımlayıcı Ġstatistikleri 

Ġfadeler  n Ort. SS 

Son 3 yıl içerisindeki toplam performansınız sizce belirlediğiniz 

hedeflere göre nasıldır?  
96 3,71 ,83 

Son 3 yıl içerisindeki toplam performansınız sizce temel rakiplerinize 

göre nasıldır?  
96 3,81 ,81 

Son 3 yılda satıĢlarınızdaki artıĢ sizce rakiplerinize göre nasıldır?  96 3,82 ,80 

Son 3 yılda pazar payınızdaki artıĢ sizce rakiplerinize göre nasıldır?  96 3,74 ,79 

Son 3 yılda kârlılığınızdaki artıĢ sizce rakiplerinize göre nasıldır?  96 3,42 ,86 

Son 3 yıl yatırımlarınızın getirisi sizce rakiplerinize göre nasıldır?  96 3,62 ,89 

 

Toplam 6 sorudan oluĢan performans ölçeği için cronbach‟s alfa değeri ,848 olarak 

hesaplanmıĢtır. Bu değer ölçeğin oldukça güvenilir olduğunu göstermektedir. Bu 

nedenle ölçekte yer alan soruların tamamı analizlere dâhil edilmiĢtir. Performans 

ölçeğinde yer alan soruların tamamının ortalaması 3,6875 (ss: ,63026) olarak 

hesaplanmıĢtır. 

4.3.6.2. DeğiĢkenler Arası Korelasyonlar 

Ġki bağımsız değiĢken arasındaki birlikteliği ve yönü belirlemek için en sık kullanılan 

yöntem korelasyon analizidir. Korelasyon katsayısı, sebep-sonuç iliĢkisini göstermez 

ancak bir değiĢkendeki değiĢimin diğer bir değiĢkendeki değiĢimin ne kadarını 

açıkladığını gösterir.
304

 AraĢtırmanın modelleri kapsamında yer alan değiĢkenler 

arasındaki korelasyonlar Tablo 4.23‟de görülmektedir.  

 

 

 

 

                                                           
304

 Mahir Nakip, Pazarlama Araştırmaları: Teknikler ve SPSS Destekli Uygulamalar, 1. Baskı, Seçkin 

Yayınevi, Ankara, 2003, s.321 
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Tablo 4.23. DeğiĢkenler Arası Korelasyonlar 

*p< 0.05; ** p< 0.01 (çift yönlü) 

 

Tablo 4.20‟de görüldüğü üzere, aile iĢletmelerinde ailesellik etkisini ölçmeyi amaçlayan 

değiĢkenlerden güç değiĢkeninin stratejik planlama ve stratejik yönelim faktörlerini 

oluĢturan değiĢkenler ve performans ile iliĢkisi yoktur.  Deneyim bileĢeninin ise 

stratejik yönelim faktörlerinden agresiflik ile (r:-,206; p<0.05) negatif yönlü iliĢkisi 

vardır. Kültür bileĢeninin stratejik planlamayı oluĢturan değiĢkenlerden stratejik 

planlama bileĢenleri ile pozitif (r:,310; p<0.01), stratejik planlamada katılımcılık ile 

pozitif (r:,236; p<0.05), stratejik planlamada biçimsellik ile de pozitif (r:,261; p<0.05) 

yönlü iliĢkisi vardır. Kültürün stratejik yönelim bileĢenlerinden savunmacı olmak ile 

pozitif (r:,336; p<0.01), gelecek yönelimli olmak ile (r:,300; p<0.01), analizci olmak ile 

pozitif (r:,217; p<0.05), risk alabilmek ile negatif (r:-,382; p<0.01) iliĢkisi vardır.  

Tablo 4.20‟de stratejik planlama ile performans iliĢkisine bakıldığında, stratejik 

planlama bileĢenleri ile performans arasında pozitif (r:,288; p<0.01), stratejik 

planlamada biçimsellik ile performans arasında pozitif (r:,205; p<0.05) iliĢki olduğu 

görülmektedir. Performans ile stratejik yönelim faktörlerinden agresiflik arasında pozitif 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1. Deneyim -            

2. Güç  ,185            

3. Kültür  -,073 ,218
*
           

4. Planlama 

BileĢenleri 
-,010 ,032 ,310

**
          

5. Katılım  ,091 -,046 ,236
*
 ,416

**
         

6. Biçimsel  ,003 -,019 ,261
*
 ,598

**
 ,437

**
        

7. Agresif -,206
*
 ,073 ,078 ,109 ,014 ,237

*
       

8. Analizci -,099 -,026 ,217
*
 ,582

**
 ,362

**
 ,628

**
 ,199      

9. Savunmacı -,080 -,009 ,336
**

 ,697
**

 ,412
**

 ,690
**

 ,146 ,596
**

     

10. Gelecek 

Yönelimli 
,032 ,061 ,300

**
 ,651

**
 ,391

**
 ,735

**
 ,158 ,555

**
 ,707

**
    

11. Proaktif -,195 -,173 -,045 ,341
**

 ,097 ,210
*
 -,130 ,456

**
 ,341

**
 ,308

**
   

12. Risk 

Alabilme 
,174 ,014 -,382

**
 -,358

**
 -,176 -,319

**
 -,159 -,177 -,242

*
 -,211

*
 -,079  

13. Performans ,136 -,095 ,111 ,288
**

 ,172 ,205
*
 -,193 ,235

*
 ,252

*
 ,201

*
 ,297

**
 -,022 
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(r:,235; p<0.05), analizcilik arasında pozitif (r:,252; p<0.05), risk alabilmek arasında 

yine pozitif (r:,297; p<0.01) iliĢki vardır. 

4.3.6.3. Hipotezlere ĠliĢkin Bulgular 

Regresyon analizi, bağımlı değiĢken ile bir veya daha çok bağımsız değiĢken arasındaki 

nedensellik iliĢkisini incelemek amacıyla kullanılan ve değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi 

tahmin etmeye yarayan bir analiz yöntemidir.
305

 Bu araĢtırmanın hipotezleri de 

regresyon analizi ile test edilecektir. Tablolardaki F değerleri kurulan modelin 

istatistiksel olarak anlamlı olup olmadığını göstermektedir (p<0,01 veya p<0,05). R² 

değeri (belirlilik veya tanımlayıcılık katsayısı) bağımlı değiĢkendeki değiĢimin 

bağımsız değiĢkenler tarafından ne kadar tanımlanabildiğini gösteren bir ölçüdür. 

4.3.6.3.1. Model 1: Aileselliğin-Stratejik Planlamaya Etkisi 

Aileselliğin, stratejik planlamaya etkisini incelemek amacıyla oluĢturulmuĢ Model 1‟de 

yer alan hipotezleri test etmek için yapılan analiz sonuçları aĢağıda yer almaktadır. 

Tablo 4.24. Aileselliğin Stratejik Planlama BileĢenlerine Etkisi (H1 Grubu Hipotezlerin 

Testi) 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

AĠLESELLĠK 

Bağımlı DeğiĢken: Stratejik Planlama BileĢenleri 

β t Anlamlılık 
Hipotez 

Kabul/Red 

AĠLENĠN GÜCÜ 

(Hipotez 1a) 
-,038 -,372 ,711 Red 

AĠLENĠN DENEYĠMĠ 

(Hipotez 1b) 
,012 ,126 ,900 Red 

AĠLENĠN KÜLTÜRÜ 

(Hipotez 1c) 
,310 3,162 ,002 Kabul 

R² ,096 

DüzeltilmiĢ R² ,086 

ΔR² ,096 

F 9,995 

P ,002 

*p<.05    **p<.01     ***p<.001 

 

                                                           
305

 Nakip, s. 290 
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Aileselliğin stratejik planlama bileĢenleri üzerindeki etkisini göstermek amacı ile 

yapılan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamlı olduğu 

(R²=0,086; F= 9,995; p<0,01) Tablo 4.24‟de görülmektedir.  Buna göre ailesellik 

stratejik planlama bileĢenlerinin % 8,6‟sını açıklamaktadır. Analiz sonuçlarına göre 

aileselliği oluĢturan değiĢkenlerden kültürün stratejik planlama bileĢenleri üzerinde 

pozitif etkisi (β=0,310; p<0,01)  vardır dolayısı ile Hipotez 1c kabul edilmektedir. 

Ancak güç ve deneyimin stratejik planlama bileĢenleri üzerinde istatistiksel olarak 

anlamlı bir etkisi yoktur (Hipotez 1a ve Hipotez 1b red). 

Tablo 4.25. Aileselliğin Stratejik Planlamada Katılıma Etkisi (H2 Grubu Hipotezlerin 

Testi) 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

AĠLESELLĠK 

Bağımlı DeğiĢken: Stratejik Planlama-Katılım 

β t Anlamlılık 
Hipotez 

Kabul/Red 

AĠLENĠN GÜCÜ 

(Hipotez 2a) 
-,102 -,994 ,323 Red 

AĠLENĠN DENEYĠMĠ 

(Hipotez 2b) 
,109 1,085 ,281 Red 

AĠLENĠN KÜLTÜRÜ 

(Hipotez 2c) 
,236 2,359 ,020 Kabul 

R² ,056 

DüzeltilmiĢ R² ,046 

ΔR² ,056 

F 5,565 

P ,020 

*p<.05    **p<.01     ***p<.001 

 

Aileselliğin, stratejik planlamaya katılım üzerindeki etkisini göstermek amacı ile 

yapılan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamlı olduğu 

(R²=0,046; F= 5,565; p<0,05) Tablo 4.25‟de görülmektedir. Ailesellik stratejik 

planlamaya katılımın % 4,6‟sını açıklamaktadır. Analiz sonuçlarına göre aileselliği 

oluĢturan değiĢkenlerden kültürün stratejik planlamaya katılım üzerinde pozitif etkisi 

(β=0,236; p<0,05)  vardır (Hipotez 2c kabul) ancak güç ve deneyimin stratejik 

planlamaya katılım üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi bulunamamıĢtır 

(Hipotez 2a ve Hipotez 2b red). 
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Tablo 4.26. Aileselliğin Stratejik Planlamada BiçimselleĢmeye Etkisi (H3 Grubu 

Hipotezlerin Testi) 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

AĠLESELLĠK 

Bağımlı DeğiĢken: Stratejik Planlama-BiçimselleĢme 

β t Anlamlılık 
Hipotez 

Kabul/Red 

AĠLENĠN GÜCÜ 

(Hipotez 3a) 
-,079 -,776 ,439 Red 

AĠLENĠN DENEYĠMĠ 

(Hipotez 3b) 
,022 ,219 ,827 Red 

AĠLENĠN KÜLTÜRÜ 

(Hipotez 3c) 
,261 2,619 ,010 Kabul 

R² ,068 

DüzeltilmiĢ R² ,058 

ΔR² ,068 

F 6,857 

P ,010 

*p<.05    **p<.01     ***p<.001 

 

Tablo 4.26‟da görülen regresyon analizi sonuçlarına göre aileselliğin stratejik 

planlamada biçimselleĢme üzerinde anlamlı etkisi (R²=0,058; F= 6,857; p<0,01)  vardır. 

Ailesellik stratejik planlamada biçimselleĢmenin %5,8‟ini açıklamaktadır.   Aileselliği 

oluĢturan değiĢkenlere bakıldığında güç ve deneyimin stratejik planlamada 

biçimselleĢme üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi tespit edilememiĢtir, 

dolayısı ile Hipotez 3a ve Hipotez 3b reddedilmiĢtir. Ancak kültürün stratejik 

planlamada biçimselleĢme üzerinde pozitif etkisi olduğu (β=0,261; p<0,01)  

görülmektedir. Dolayısı ile Hipotez 3c kabul edilmiĢtir.  
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4.3.6.3.2. Model 2: Aileselliğin-Stratejik Yönelime Etkisi 

Aileselliğin, iĢletmenin stratejik yönelimine etkisini incelemek amacıyla oluĢturulmuĢ 

Model 2‟de yer alan hipotezleri test etmek için yapılan analiz sonuçları aĢağıdaki yer 

almaktadır. 

Tablo 4.27. Aileselliğin Agresif Olmaya Etkisi (H4 Grubu Hipotezlerin Testi) 
 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

AĠLESELLĠK 

Bağımlı DeğiĢken: Stratejik Yönelim-Agresif olma 

β t Anlamlılık 
Hipotez 

Kabul/Red 

AĠLENĠN GÜCÜ 

(Hipotez 4a) 
,115 1,118 ,266 Red 

AĠLENĠN DENEYĠMĠ 

(Hipotez 4b) 
-,206 -2,042 ,044 Kabul 

AĠLENĠN KÜLTÜRÜ 

(Hipotez 4c) 
,063 ,621 ,536 Red 

R² ,042 

DüzeltilmiĢ R² ,032 

ΔR² ,042 

F 4,171 

P ,044 

*p<.05    **p<.01     ***p<.001 

 

Aileselliğin stratejik yönelim unsurlarından agresif olma üzerindeki etkisini göstermek 

amacı ile yapılan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamlı 

olduğu (R²=0,058; F= 6,857; p<0,01) ve aileselliğin agresif olmanın %3,2‟sini 

açıkladığı Tablo 4.27‟de görülmektedir. Analiz sonuçlarına göre aileselliği oluĢturan 

değiĢkenlerden deneyimin agresif olma üzerinde negatif etkisi (β= -0,206; p<0,05)   

vardır ve Hipotez 4b kabul edilmiĢtir. Ancak güç ve kültürün agresif olma üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi bulunamamıĢtır (Hipotez 4a ve Hipotez 4c red). 
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Tablo 4.28. Aileselliğin Analizci Olmaya Etkisi (H5 Grubu Hipotezlerin Testi) 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

AĠLESELLĠK 

Bağımlı DeğiĢken: Stratejik Yönelim-Analizci olma 

β t Anlamlılık 
Hipotez 

Kabul/Red 

AĠLENĠN GÜCÜ 

(Hipotez 5a) 
-,077 -,746 ,458 Red 

AĠLENĠN DENEYĠMĠ 

(Hipotez 5b) 
-,084 -,828 ,410 Red 

AĠLENĠN KÜLTÜRÜ 

(Hipotez 5c) 
,217 2,157 ,034 Kabul 

R² ,047 

DüzeltilmiĢ R² ,037 

ΔR² ,047 

F 4,651 

P ,034 

*p<.05    **p<.01     ***p<.001 

 

Aileselliğin stratejik yönelim unsurlarından analizci olma üzerindeki etkisini göstermek 

amacı ile yapılan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamlı 

olduğu (R²=0,037; F= 4,651; p<0,05) ve aileselliğin analizci olmanın %3,7‟sini 

açıkladığı Tablo 4.28‟de görülmektedir. Analiz sonuçlarına göre aileselliği oluĢturan 

değiĢkenlerden kültürün, analizci olma üzerinde pozitif etkisi (β= 0,217; p<0,05) vardır 

ve Hipotez 5c kabul edilmiĢtir. Ancak güç ve deneyimin analizci olma üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi yoktur (Hipotez 5a ve Hipotez 5b red). 
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Tablo 4.29. Aileselliğin Savunmacı Olmaya Etkisi (H6 Grubu Hipotezlerin Testi) 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

AĠLESELLĠK 

Bağımlı DeğiĢken: Stratejik Yönelim-Savunmacı 

olma 

β t Anlamlılık 
Hipotez 

Kabul/Red 

AĠLENĠN GÜCÜ 

(Hipotez 6a) 
-,086 -,864 ,390 Red 

AĠLENĠN DENEYĠMĠ 

(Hipotez 6b) 
-,056 -,571 ,569 Red 

AĠLENĠN KÜLTÜRÜ 

(Hipotez 6c) 
,336 3,453 ,001 Kabul 

R² ,113 

DüzeltilmiĢ R² ,103 

ΔR² ,113 

F 11,924 

P 001 

*p<.05    **p<.01     ***p<.001 

 

Aileselliğin stratejik yönelim unsurlarından savunmacı olma üzerindeki etkisini 

göstermek amacı ile yapılan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak 

anlamlı olduğu (R²=0,103; F= 11,924; p<0,001)  ve aileselliğin, savunmacı olmanın 

%10,3‟ünü açıkladığı Tablo 4.29‟da görülmektedir.  Aileselliği oluĢturan 

değiĢkenlerden kültürün savunmacı olma üzerinde pozitif etkisi (β= 0,336; p<0,001) 

vardır ve Hipotez 6c kabul edilmiĢtir. Ancak güç ve deneyimin savunmacı olma 

üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi yoktur (Hipotez 6a ve Hipotez 6b red). 
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Tablo 4.30. Aileselliğin Gelecek Yönelimli Olmaya Etkisi  (H7 Grubu Hipotezlerin 

Testi) 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

AĠLESELLĠK 

Bağımlı DeğiĢken: Stratejik Yönelim-Gelecek Yönelimli 

olma 

β t Anlamlılık 
Hipotez 

Kabul/Red 

AĠLENĠN GÜCÜ 

(Hipotez 7a) 
-,005 -,046 ,963 Red 

AĠLENĠN DENEYĠMĠ 

(Hipotez 7b) 
,054 ,546 ,586 Red 

AĠLENĠN KÜLTÜRÜ 

(Hipotez 7c) 
,300 3,054 ,003 Kabul 

R² ,090 

DüzeltilmiĢ R² ,081 

ΔR² ,090 

F 9,326 

P ,003 

*p<.05    **p<.01     ***p<.001 

 

Aileselliğin stratejik yönelim unsurlarından gelecek yönelimli olma üzerindeki etkisini 

göstermek amacı ile yapılan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak 

anlamlı olduğu (R²=0,81; F= 9,326; p<0,01)  Tablo 4.30‟da görülmektedir. Ailesellik, 

gelecek yönelimli olmanın %8,2‟ini açıklamaktadır. Analiz sonuçlarına göre aileselliği 

oluĢturan değiĢkenlerden kültürün, gelecek yönelimli olma üzerinde pozitif etkisi (β= 

0,300; p<0,01)  vardır ve Hipotez 7c kabul edilmiĢtir. Ancak güç ve deneyimin gelecek 

yönelimli olma üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi yoktur bu nedenle Hipotez 

7a ve Hipotez 7b reddedilmiĢtir. 

Aileselliğin stratejik yönelim unsurlarından proaktif olma üzerindeki etkisini göstermek 

amacı ile yapılan regresyon analizi neticesinde anlamlı sonuç elde edilememiĢtir. Buna 

göre aileselliği oluĢturan değiĢkenlerden güç, deneyim ve kültürün proaktif olma 

üzerinde etkisi yoktur (Hipotez 8a, Hipotez 8b ve Hipotez 8c  red). 
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Tablo 4.31. Aileselliğin Risk Alabilmeye Etkisi (H9 Grubu Hipotezlerin Testi) 
 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

AĠLESELLĠK 

Bağımlı DeğiĢken: Stratejik Yönelim-Risk Alabilme 

β t Anlamlılık 
Hipotez 

Kabul/Red 

AĠLENĠN GÜCÜ 

(Hipotez 9a) 
,103 1,051 ,296 Red 

AĠLENĠN DENEYĠMĠ 

(Hipotez 9b) 
,147 1,551 ,124 Red 

AĠLENĠN KÜLTÜRÜ 

(Hipotez 9c) 
-,382 -4,007 ,000 Kabul 

R² ,146 

DüzeltilmiĢ R² ,137 

ΔR² ,146 

F 16,058 

P ,000 

*p<.05    **p<.01     ***p<.001 

 

Aileselliğin stratejik yönelim unsurlarından risk alabilme üzerindeki etkisini göstermek 

amacı ile yapılan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamlı 

olduğu (R²=0,137; F= 16,058; p<0,001) Tablo 4.31‟de görülmektedir. Ailesellik, risk 

alabilmenin % 13,7‟sini açıklamaktadır. Aileselliği oluĢturan değiĢkenlerden kültürün 

risk alabilme üzerinde negatif etkisi (β= -0,382; p<0,001)   vardır ve Hipotez 9c kabul 

edilmiĢtir. Güç ve deneyim değiĢkenlerinin ise risk alabilme üzerinde istatistiksel olarak 

anlamlı bir etkisi bulunamamıĢtır ve Hipotez 9a ve Hipotez 9b reddedilmiĢtir. 
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4.3.6.3.3. Model 3: Stratejik Planlama ÇalıĢmalarının-Algılanan Performansa 

Etkisi 

Aile iĢletmelerinde stratejik planlama çalıĢmalarının, algılanan performansa etkisini 

incelemek amacıyla oluĢturulmuĢ Model 3‟de yer alan hipotezleri test etmek için 

yapılan analiz sonuçları Tablo 4.32‟da yer almaktadır. 

Tablo 4.32. Stratejik Planlama ÇalıĢmalarının Algılanan Performansa Etkisi (H10 

Grubu Hipotezlerinin Testi) 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

Stratejik Planlama Çal. 

Bağımlı DeğiĢken: Algılanan Performans 

β t Anlamlılık 
Hipotez 

Kabul/Red 

Stratejik Planlama Bil. 

(Hipotez 10a) 
,288 2,917 ,004 Kabul 

Katılım 

(Hipotez 10b) 
,063 ,579 ,564 Red 

Biçimsellik 

(Hipotez 10c) 
,051 ,415 ,679 Red 

R² ,083 

DüzeltilmiĢ R² ,073 

ΔR² ,083 

F 8,507 

P ,004 

*p<.05    **p<.01     ***p<.001 

 

Stratejik planlama çalıĢmalarının, algılanan performans üzerindeki etkisini göstermek 

amacı ile yapılan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamlı 

olduğu (R²=0,073; F= 8,507; p<0,01) Tablo 4.32‟da görülmektedir. Buna göre stratejik 

planlama çalıĢmaları, algılanan performansın %7,3‟ünü açıklamaktadır. Analiz 

sonuçlarına göre stratejik planlama faktörünü oluĢturan değiĢkenlerden stratejik 

planlama bileĢenlerinin, algılanan performans üzerinde pozitif etkisi vardır (β= 0,288; 

p<0,01) ve Hipotez 10a kabul edilmiĢtir. Stratejik planlamada katılım ve biçimselleĢme 

değiĢkenlerinin ise, algılanan performans üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi 

tespit edilememiĢtir. Dolayısı ile Hipotez 10b ve Hipotez 10c reddedilmiĢtir. 
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4.3.6.3.4. Model 4: Stratejik Yönelimin Algılanan Performansa Etkisi 

Aile ĠĢletmelerinde stratejik yönelimin performansa etkisini incelemek amacıyla 

oluĢturulmuĢ Model 4‟de yer alan hipotezleri test etmek için yapılan analiz sonuçları 

Tablo 4.33‟da görülmektedir. 

Tablo 4.33. Stratejik Yönelimin Algılanan Performansa Etkisi (H11 Grubu 

Hipotezlerinin Testi) 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

Stratejik Yönelim 

Bağımlı DeğiĢken: Performans 

β t Anlamlılık 
Hipotez 

Kabul/Red 

Agresif olma 

(Hipotez 11a) 
-,157 -1,592 ,115 Red 

Analizci Olma 

(Hipotez 11b) 
,126 1,138 ,258 Red 

Savunmacı olma 

(Hipotez 11c) 
,170 1,642 ,104 Red 

Gelecek Yönelimli olma 

(Hipotez 11d) 
,121 1,169 ,245 Red 

Proaktif Olma 

(Hipotez 11e) 
,297 3,019 ,003 Kabul 

Risk Alabilme 

(Hipotez 11f) 
,002 ,018 ,986 Red 

R² ,088 

DüzeltilmiĢ R² ,079 

ΔR² ,088 

F 9,116 

P ,003 

*p<.05    **p<.01     ***p<.001 

 

Stratejik yönelimin, performans üzerindeki etkisini göstermek amacı ile yapılan 

regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamlı olduğu (R²=0,079; F= 

9,116; p<0,01)Tablo 4.34‟da görülmektedir. Stratejik yönelim, algılanan performansın 

%7,9‟unu açıklamaktadır. Stratejik yönelimi oluĢturan değiĢkenlerden proaktif olmanın 

performans üzerinde pozitif etkisi (β= 0,287; p<0,01) vardır ve Hipotez 11e kabul 

edilmiĢtir. Ancak agresif olma, analizci olma, savunmacı olma, gelecek yönelimli olma 

ve risk alabilmenin performans üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi yoktur. 
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Dolayısı ile Hipotez 11a,  Hipotez 11b,  Hipotez 11c,  Hipotez 11d  ve Hipotez 11f 

reddedilmiĢtir. 

4.4. ARAġTIRMA BULGULARININ TARTIġILMASI 

Aile iĢletmelerinde stratejik yönetim baĢlıklı tez çalıĢması kapsamında aile iĢletmesinin 

sahibi olan ailenin, iĢletmenin stratejik planlama faaliyetleri ve stratejik yönelimi 

üzerindeki etkisinin incelenmesi, ayrıca aile iĢletmelerinde stratejik planlama 

faaliyetleri ve stratejik yöneliminin performans üzerindeki etkisinin incelenmesi 

amaçlanmıĢtır. Bu doğrultuda test edilmek üzere dört araĢtırma modeli kurulmuĢtur.   

Öncelikle anket yapılan iĢletmeler ve ankete yanıt veren kiĢilerle ilgili tanımlayıcı 

istatistiklere yer verilmiĢtir. AraĢtırmaya toplam 96 iĢletme katılmıĢtır. Ankete katılan 

iĢletmelerin yaĢ ortalaması 32‟dir ve çoğunluğu (%95)  KOBĠ niteliğindedir. Yine 

iĢletmelerin büyük kısmının (%76) sahibi tek bir ailedir. Bu araĢtırmanın örneklemini 

oluĢturan iĢletmelerin ortaklık kültürüne sıcak bakmadığının bir göstergesidir. 

ĠĢletmeler ortaklıklar yolu ile büyümek yerine küçük ölçekli kalmayı tercih 

etmektedirler. Bu durum aile iĢletmelerinde sıklıkla karĢılaĢılan bir durumdur. Donckels 

ve Lambrecht (1999) Avrupa‟da 1030 aile iĢletmesinde yaptıkları çalıĢmalarında aile 

iĢletmelerinin, aile iĢletmesi olmayan iĢletmelere kıyasla daha az büyüme odaklı 

olduklarını belirlemiĢlerdir. Küçük ölçekli kalmaktan kaynaklanan olumsuzlukların 

farkında olmalarına rağmen iĢletmenin sahip ve yöneticiliğinin aile içinde kalmasını 

istemeleri nedeniyle büyüme çabası göstermediklerini belirtmiĢlerdir.
306

 Dünyanın en 

eski aile iĢletmelerine bakıldığında, bu iĢletmelerin herhangi bir ortaklık yoluna 

gitmeyen ve küçük ölçekli kalmayı tercih eden iĢletmeler oldukları görülmektedir. 

Ancak günümüz rekabet koĢullarında iĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmeleri için 

büyüme stratejileri izlemeleri kaçınılmaz hale gelmektedir.  

Örneklemde yer alan iĢletmelerin %14,6‟sı stratejik planları olduğunu belirtmektedir 

ancak  %10,4‟ünün planı yazılı olarak bulunmaktadır. Bu oran oldukça düĢüktür. 

Stratejik planlama ile iĢletmelerin baĢarı ve performansı iliĢkilendiren pek çok çalıĢma 

                                                           
306

 Rik Donckels, Johan Lambrecht, "The re-emergence of family-based enterprises in East Central 

Europe: What can be learned from family business research in the Western World?.", Family Business 

Review, Vol.12, No.2, 1999, 171-188. 
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bulunmaktadır.
307

 Ayrıca iĢletmelere stratejik planlama dıĢında iĢ planlarının vadesi de 

sorulmuĢtur. ĠĢletmelerin %31,3‟ünün planlarının vadesi 1 yıldan kısa süreyi, 

%38,5‟inin 2-3 yıllık bir süreyi,  %21,9‟unun 4-5 yıllık bir süreyi, %7,3‟ünün ise 6 

yıldan uzun bir süreyi kapsamaktadır. Bu sonuçta iĢletmelerin uzun vadeli planlama 

yapmadıklarını göstermektedir. Schulze vd. (2001) çalıĢmalarında stratejik planlama ile 

performans arasında pozitif yönlü iliĢki tespit etmiĢlerdir, Upton vd. (2001) ise hızlı 

büyüyen aile iĢletmelerinin çoğunun (%77) yazılı stratejik planı olduğunu belirtmiĢler 

ve stratejik planlama ile performansı iliĢkilendirmiĢlerdir.
308

 ABD‟de 2003 yılında 

yapılan bir araĢtırmada ise aile iĢletmelerinin %36,7‟sinin yazılı stratejik planı olduğu 

ve yazılı stratejik planı olan iĢletmelerin diğer faaliyetlerinde de planlamaya önem 

verdikleri tespit edilmiĢtir. Yazılı stratejik planı olan iĢletmeler yönetim kurulu 

toplantılarını daha sık gerçekleĢtirmekte ve yönetim kuruluna olan destek daha fazla 

olmaktadır. Ayrıca bu iĢletmelerde aile üyelerinin iĢletmede istihdamı için istenilen 

vasıflarla ilgili politikaları vardır ve yönetimin kime devredileceği önceden 

belirlenmektedir. Ġlaveten satıĢlardan elde edilen gelirleri daha yüksektir ve daha fazla 

uluslararası satıĢ gerçekleĢtirmektedirler.
309

 Buna göre araĢtırmanın örnekleminde yer 

alan iĢletmelerin stratejik planlama çalıĢmalarının yeterli düzeyde olmadığı belirtilebilir. 

Bunun nedeni stratejik planlama konusunda bilinç ve bilgi sahibi olunmaması, 

geleneksel olarak plan yapma alıĢkanlığının olmaması gibi faktörler olabilir. 

ĠĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmek için bu çalıĢmalara ağırlık vermeleri gerektiği 

ifade edilebilir.  

AraĢtırmanın hipotezlerini test etmek amacıyla öncelikle ailenin iĢletme üzerindeki 

etkisini ölçmeyi amaçlayan ve ailesellik olarak adlandırılan Aile ĠĢletmelerinde Güç-

Deneyim-Kültür (A-GDK) Endeksinin alt bileĢenleri olan güç, deneyim ve kültür 

bileĢenleri hesaplanmıĢtır. Güç endeksi toplam gücün, ailenin mi yoksa aile tarafından 

görevlendirilen kiĢilerin mi elinde olduğu ile ilgilenir. Endeks yönetim kurulu ve icra 

kurulu etki endekslerinden oluĢmaktadır. Örneklemde yer alan iĢletmelerin %89,6‟sında 

                                                           
307

 Bknz.  Rudd, J. M., Greenley, G. E., Beatson, A. T., Lings, I. N., “Strategic planning and performance: 

extending the debate”, Journal of Business Research, Vol.61, No.2, 2008, pp.99-108; Clay Dibrell,  Justin 

B. Craig,  Donald O. Neubaum. "Linking the formal strategic planning process, planning flexibility, and 

innovativeness to firm performance", Journal of Business Research, Vol.67, No.9, 2014, pp.2000-2007. 
308

 Nordqvist vd., p.17   
309

 American Family Business Survey,  

http://www.caregiverslibrary.org/portals/0/CGM.Family%20Businesses%20Changing%20Hands%20AF

BSresults.pdf, eriĢim tarihi: 15.03.2014 

http://www.caregiverslibrary.org/portals/0/CGM.Family%20Businesses%20Changing%20Hands%20AFBSresults.pdf
http://www.caregiverslibrary.org/portals/0/CGM.Family%20Businesses%20Changing%20Hands%20AFBSresults.pdf
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icra kurulu bulunmadığından, ailesellik indeksinin boyutlarından güç indeksi 

hesaplanırken icra kurulu bileĢeni analiz dıĢında bırakılmıĢtır. Yönetim kurulu etki 

indeksi hesaplaması sonucunda iĢletmelerin %84,4‟ü için yönetim kurulu etki değeri 

100 olarak ortaya çıkmıĢtır. Buna göre yönetim kurulu etkisinin oldukça yüksek ifade 

edilebilir.  

A-GDK‟nın ikinci boyutu olan deneyim endeksi, aile iĢletmelerinde liderliğin nesiller 

arasında geçiĢi sayesinde boylamsal bilgi ve aile odaklı hafızanın iĢletmeye 

aktarıldığını
310

 böylece aileselliğin güçlendiğini ifade etmektedir. Deneyim endeksi aile 

iĢletmesinin sahibi olan nesil, aile iĢletmesini yöneten neslin ve yönetim kurulundaki 

neslin kaçıncı nesil olduğunu soran üç sorudan oluĢmaktadır. Endeksin bileĢenlerinde 

birinci nesil 0 (sıfır), ikinci nesil 0.5, üçüncü nesil 0.75, dördüncü nesil 0.875 Ģeklinde 

üssel artan Ģeklinde kodlama yapılmaktadır.  AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin 

%61,4‟nünün deneyim endeksi 0.0-0.49 arasında, %30,2‟sinin ki 0.50, %8.3‟ünün ki 

0.75 ve üstündedir. Buna örneklemde yer alan iĢletmelerin 20 yıl ve üzeri zamandır 

varlığını sürdüren iĢletmeler olmalarına rağmen henüz yönetimin nesiller arası geçiĢ 

sayısının nispeten az olduğu dolayısı ile deneyimin aktarılması yolu ile aile etki 

düzeyinin düĢük olduğu söylenebilir. 

A-GDK ölçeğini üçüncü alt boyutu olan kültür boyutu ise aile iĢletmesinin, aile 

değerleri ile ne oranda uyumlu olduğunu ve aile üyelerinin iĢletmeye ne denli bağlılık 

gösterdiğini tespit etmeyi hedeflemektedir. 12 sorudan oluĢan kültür ölçeğinin 

ortalaması ise 4,2187 (ss:,53012)‟tir. Aile iĢletmelerinde uyum ve bağlılık üstünlük 

olarak ifade edilen hususlardan bir tanesidir. Buna göre örneklemde yer alan 

iĢletmelerde aile-iĢletme uyumunun güçlü olduğu ve aile üyelerinin iĢletmeye bağlılık 

gösterdiği ifade edilebilir.  

Stratejik planlama çalıĢmaları ölçeği üç alt boyuttan oluĢmaktadır. Bunlar stratejik 

planlama bileĢenleri, katılım ve biçimselleĢme boyutlarıdır. Stratejik planlama 

bileĢenleri boyutunda yer alan soruların ortalaması 4,2083 (ss:,45634)‟dir. ĠĢletmelerin 

vizyon ve misyon tanımlama, çevreyi gözlemleme, bilgi toplama düzeylerinin yüksek 

olduğu ifade edilebilir. 
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Stratejik planlama çalıĢmaları-katılım boyutunda yer alan soruların ortalaması 3,8854 

(ss:,81104)‟dür. Buna göre iĢletmenin strateji ve faaliyetleri ile karar alınırken orta 

düzeyde katılımcılık sağlandığı ifade edilebilir. BiçimselleĢme boyutunda yer alan 

soruların ortalaması ise 3,9479 (ss:,71790) olarak hesaplanmıĢtır. Yani iĢletmede 

planlar hazırlanırken resmi süreç ve prosedürler nispeten yüksek oranda 

kullanılmaktadır. 

Stratejik yönelim ölçeği altı alt boyuttan oluĢmaktadır. Venkatraman (1989)‟ın sunduğu 

stratejik yönelim yaklaĢımı iĢletme stratejisini tek bir boyutta toplamak Ģeklinde bir 

tipoloji yerine her iĢletmede görülen boyutlarda çoklu bir Ģekilde ele almaktadır. 

Dolayısı ile strateji her bir stratejik yönelim boyutuna iĢletmenin yaptığı vurguya göre 

değerlendirilmektedir.
311

  Buna göre araĢtırmanın örnekleminde yer alan iĢletmeler için 

stratejik yönelim boyutlarının ortalamaları yüksekten düĢüğe olarak Ģu Ģekildedir: 

Gelecek yönelimli olma 4,1094 (ss:,54629), savunmacı olma 4,0391(ss:,54450), 

proaktif olma 3,9271 (ss:,51686), analizci olma 3,9063 (ss:,60302), agresif olma 3,2708 

(ss:,86653), risk alabilme ise 2,1625 (ss:,48062)‟dir. Bu iĢletmeler için öncelikli olan 

boyutun gelecek yönelimli olduğu ifade edilebilir. Ardından savunmacı olma, proaktif 

olma ve analizci olma boyutları gelmektedir. Agresif olma düzeyi düĢük olarak ve risk 

alabilme düzeyi ise oldukça düĢüktür.  

Aile iĢletmeleri, özellikle iĢletmenin gelecek nesillere devredilebilmesi ve varlığını 

sürdürebilmesi arzusu nedeniyle aile iĢletmesi olmayan iĢletmelere nazaran daha fazla 

gelecek yönelimlidirler.
312

 Littunen ve Hyrsky (2000) aile iĢletmelerinin, aile iĢletmesi 

olmayan iĢletmelere kıyasla daha gelecek yönelimli olduklarını, dıĢ pazarlara yönelmek 

yerine içsel etkinliğe daha fazla odaklandıklarını belirtmektedirler.  Gallo (1995) ise 

Ġspanya‟da yaptığı çalıĢmasında aile iĢletmelerinin daha düĢük büyüme ve düĢük kâr 

odaklı ancak daha istikrarlı ve uzun vadeli stratejiler izlediğini tespit etmiĢtir.
313

 Bu 

araĢtırmanın örnekleminde yer alan iĢletmelerin stratejik yöneliminde de gelecek 

yönelimli olma ön plana çıkmaktadır. Aile iĢletmelerinde ailenin geleceği konusunda 
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var olan kaygılar nedeniyle kısa dönemli etkinlik yerine uzun dönemli etkililiği 

sağlamaya yönelik yani gelecek yönelimli hareket tarzının benimsendiği ifade edilebilir. 

Savunmacı stratejiler, iĢletmelerin maliyet düĢürmek ve etkinlik artırmaya yönelik 

savunmacı davranıĢlarını ifade etmektedir. Daily ve Dollinger (1993) aile iĢletmeleri ile 

aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerin stratejileri arasında önemli farklılıklar tespit 

etmiĢlerdir. Miles-Snow tipolojisine göre yaptıkları çalıĢmalarında aile iĢletmelerinin 

daha savunmacı ve fırsatçı stratejiler izlediklerini tespit etmiĢlerdir.  Ayrıca geçmiĢ 

çalıĢmalar, aile iĢletmeleri daha çok içsel etkinliğe odaklandıklarını, daha tutucu 

stratejiler izlediklerini ve küresel pazarlarda daha az yer aldıklarını belirtmektedir.
314

 Bu 

araĢtırmadan elde edilen sonuçlarda aile iĢletmelerinin savunmacı stratejilere önem 

verdiğini göstermektedir.  

Örneklemde yer alan iĢletmeler için stratejik yönelim boyutlarından proaktif stratejilerin 

ortalamasının da yüksek sayılabileceği görülmektedir. Kreiser vd. (2006) iĢletmelerin 

yaĢamlarının ilk dönemlerinde finansal olarak tutucu stratejiler izlediklerini, sadece 

gerektiğinde para harcadıklarını, risk almaktan kaçındıklarını ve karar verirken fazla 

proaktif davranmadıklarını ancak zaman içerisinde iĢletme olgunlaĢtıkça daha dıĢa 

dönük ve proaktif stratejiler izlemeye baĢladıklarını tespit etmiĢlerdir. Upton vd. (2001) 

ise farklı olarak hızlı büyüyen aile iĢletmelerinin “pazara ilk giren” ve “erken takipçi” 

olma stratejileri izlediğini tespit etmiĢtir. Bu araĢtırmanın örnekleminde yer alan 

iĢletmelerinde proaktif stratejiler izledikleri ifade edilebilir.  Kayseri ili, giriĢimci ve 

proaktif özellikleri ile bilinen bir ildir. Bu nedenle proaktif yönelimin öne çıkan 

yönelimler arasında olması bölgesel özellikler ile açıklanabilir. 

Proaktif stratejileri, analizci olma boyutu takip etmektedir. Analizci stratejiler problem 

çözerken problemin köküne inmek ve en iyi alternatif çözümü üretmeye çalıĢmayı ifade 

etmektedir. Ayrıca belirlenen hedeflere ulaĢabilmek için kaynakların en etkin Ģekilde 

dağıtılması çabası analizci olmanın göstergesidir. Örneklemde yer alan iĢletmelerin 

analizci iĢletmeler oldukları söylenebilir. 

Agresif olma düzeyi iĢletmenin pazardaki konumunu iyileĢtirmek için rakiplerine 

nazaran daha hızlı hareket etmesini ifade eder. AraĢtırmada yer alan iĢletmelerin agresif 
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olma düzeyi nispeten düĢüktür. Risk alma boyutu ise kaynak tahsisi, ürün ve pazar 

seçimi ile ilgili kararlar alınırken ne denli risk alındığını ifade eder. Bu örneklemdeki 

iĢletmeler için risk alma düzeyi oldukça düĢük çıkmıĢtır. Aile iĢletmelerinin rekabet 

üstünlüğü elde edebilmek için agresif olma ve risk alma yönünde hareket edecekleri 

yönünde bir algı olmakla beraber, Daily ve Dollinger (1992) ve McCann vd. (2001) aile 

iĢletmelerinin Miles-Snow tipolojiye göre savunmacı stratejileri tercih ettiklerini 

belirlemiĢlerdir.
315

 Bu sonucun, araĢtırmanın bulguları ile benzerlik gösterdiği ifade 

edilebilir. Aile iĢletmelerinde öncelikli amacın aile ve iĢletme itibarının koruyarak 

varlığın sürdürülmesi olduğu için iĢletmenin itibarına zarar verme ihtimali olan veya 

riski yüksek stratejiler tercih edilmemektedir. 

Algılanan performans ölçeğinin ortalaması 3,6875 (ss:,63026) olarak hesaplanmıĢtır. 

Performans algısının orta düzeyde olduğu ifade edilebilir.  

AraĢtırmanın hipotezlerinin test edilmesi ile ortaya çıkan sonuçlara bakıldığında; 

aileselliğin, stratejik planlamaya etkisini incelemek amacıyla oluĢturulmuĢ Model 1‟de 

aileselliğin alt boyutları olan güç, deneyim ve kültürün; stratejik planlama 

çalıĢmalarının boyutları olan stratejik planlama bileĢenleri, stratejik planlamaya katılım 

ve stratejik planlamada biçimsellik üzerindeki etkisi araĢtırılmaktadır. Model 1‟i test 

etmek için yapılan analiz sonuçları ġekil 4.2‟de görülmektedir. 
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ġekil 4.2. Model 1- Aileselliğin Stratejik Planlama Üzerindeki Etkisi 

                              (H1-H2-H3 Grubu Hipotezler) 

  
            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Model 1 için regresyon sonuçları istatistiki olarak anlamlı bulunmuĢtur yani aileselliğin 

stratejik planlama bileĢenleri, stratejik planlamaya katılım ve stratejik planlamada 

biçimsellik üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. Aileselliğin alt boyutlarından güç ve 

deneyimin, stratejik planlamanın alt boyutları olan stratejik planlama bileĢenleri, 

stratejik planlamaya katılım ve stratejik planlamada biçimsellik alt boyutları üzerinde 

etkisi olduğunu ifade eden Hipotez 1a, Hipotez 1b, Hipotez 2a, Hipotez 2b, Hipotez 3a, 

ve Hipotez 3b reddedilmiĢtir. Aileselliğin alt boyutlarından kültürün, stratejik planlama 

bileĢenleri, stratejik planlamaya katılım ve stratejik planlamada biçimsellik alt boyutları 

üzerinde etkisi olduğunu ifade eden Hipotez 1c, Hipotez 2c, Hipotez 3c ise kabul 

Ailenin Gücü (H1a) 

 

Ailenin Kültürü (H1c) 

Ailenin Deneyimi (H1b) 

 

 

Stratejik Planlama BileĢenleri 

R²= ,086  

β= ,310 

Ailenin Gücü (H2a) 

 

Ailenin Kültürü (H2c) 

Ailenin Deneyimi (H2b) 

 

Stratejik Planlama- 

Katılım 

R²= ,046 

β= ,236 

Ailenin Gücü (H3a) 

 

Ailenin Kültürü (H3c) 

Ailenin Deneyimi (H3b) 

 

Stratejik Planlama- 

BiçimselleĢme 

R²= ,058 

β= ,261 
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edilmiĢtir. Buna göre aile iĢletmelerinde ailenin iĢletmeye bağlılığı ve uyumunu ifade 

eden kültür değiĢkenin stratejik planlama faaliyetleri üzerinde pozitif yönlü anlamlı 

etkisi olduğu, güç ve deneyim değiĢkenlerinin ise etkisi olmadığı ifade edilebilir.  

Aileselliğin, stratejik yönelime etkisini incelemek amacıyla oluĢturulmuĢ Model 2‟de 

aileselliğin alt boyutları olan güç, deneyim ve kültürün; stratejik yönelim üzerindeki 

etkisi araĢtırılmaktadır. Strateji yönelim alt boyutlarından proaktif olmanın üzerinde 

aileselliğin etkisini analiz etmek amacıyla yapılan regresyon analizi sonuç vermemiĢtir. 

Aileselliğin stratejik yönelimin diğer alt boyutlar olan agresif olma, analizci olma, 

savunmacı olma, gelecek yönelimli olma ve risk alabilme boyutları üzerinde etkisini 

belirlemeye yönelik regresyon analizleri ise istatistiksel olarak anlamlı çıkmıĢtır.  

Analiz sonuçları ġekil 4.3‟de görülmektedir.  

Analiz sonuçlarına göre bu örneklemde aileselliğin stratejik yönelim boyutlarından risk 

alabilmenin % 13,7‟sini, savunmacı olmanın %10,3‟ünü, gelecek yönelimli olmanın 

%8,2‟ini, analizci olmanın %3,7‟sini, agresif olmanın %3,2‟sini açıkladığı görülmüĢtür. 

Aileselliğin stratejik yönelime etkisi konusunda sadece Zahra (2005)‟nın araĢtırmasına 

ulaĢılabilmiĢtir.  Zahra (2005) ABD‟de üretim yapan 209 aile iĢletmesinde ailenin 

giriĢimci risk alma davranıĢı üzerinde etkisini incelemiĢtir ve aile sahipliği ve ailenin 

dâhil olma derecesinin giriĢimci risk alma davranıĢını desteklediğini belirlemiĢtir. Bu 

çalıĢmada da aileselliğin en çok etki ettiği stratejik yönelim boyutu risk alma boyutu 

olarak ortaya çıkmıĢtır. Ailesellik risk alabilmeden sonra savunmacı olma ve gelecek 

yönelimli olma boyutlarını daha yüksek oranda etkilemektedir. Bu boyutlar yazında 

henüz ailesellikle iliĢkilendirilmemiĢ olsalar da yukarıda anlatıldığı üzere aile 

iĢletmelerin de ön plana çıkan stratejilerdir.  
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ġekil 4.3. Model 2- Aileselliğin Stratejik Yönelim Üzerindeki Etkisi  

(H4-H5-H6-H7-H9 Grubu Hipotezler) 

            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ailenin Gücü (H4a) 

 

Ailenin Kültürü (H4c) 

Ailenin Deneyimi (H4b) 

 

 

Agresif olma 

R²= ,032 

β= -,206 

Ailenin Gücü (H5a) 

 

Ailenin Kültürü (H5c) 

Ailenin Deneyimi (H5b) 

 

 

Analizci olma 

R²= ,037 

β= ,217 

Ailenin Gücü (H6a) 

 

Ailenin Kültürü (H6c) 

Ailenin Deneyimi (H6b) 

 

 

Savunmacı olma 

R²= ,103 

β= ,336 

Ailenin Gücü (H7a) 

 

Ailenin Kültürü (H7c) 

Ailenin Deneyimi (H7b) 

 

 

Gelecek Yönelimli Olma 

R²= ,081 

β= ,300 

Ailenin Gücü (H9a) 

 

Ailenin Kültürü (H9c) 

Ailenin Deneyimi (H9b) 

 

 

Savunmacı olma 

R²= ,137 

β= -,382 
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Analiz sonuçlarına göre aileselliğin alt boyutlarından gücün stratejik yönelimin alt 

boyutlarından hiçbirisi üzerinde anlamlı etkisi almadığı ortaya çıkmıĢtır (Hipotez 4a, 

Hipotez 5a, Hipotez 6a, Hipotez 7a, Hipotez 8a, Hipotez 9a red). AraĢtırmanın 

örnekleminde yer alan iĢletmelerin %84,4‟ü için güç endeksi 100‟dür yani güç endeksi 

değeri oldukça yüksektir. Dolayısı ile A-GDK‟nın güç endeksinin bu örneklemde 

istatistiki olarak anlamlı sonuçlar elde edilmesine imkân vermediğini söylemek 

mümkündür.  

Aileselliğin alt boyutlarından deneyimin, agresif olma üzerinde anlamlı etkisi olduğunu 

ifade eden Hipotez 4b kabul edilmiĢtir. Deneyimin agresif olma üzerinde negatif yönlü 

anlamlı etkisi vardır yani aile iĢletmesinin deneyimi arttıkça daha az agresif olma 

davranıĢı sergilemektedirler. Ancak deneyimin diğer alt boyutlar üzerinde etkisi 

olmadığı görülmüĢtür (Hipotez 5b, Hipotez 6b, Hipotez 7b, Hipotez 8b, Hipotez 9b 

red).  

Aileselliğin alt boyutlarından kültürün ise analizci olma, savunmacı olma ve gelecek 

yönelimli olma üzerine pozitif yönlü, risk alabilme üzerinde ise negatif yönlü anlamlı 

etkisi olduğu tespit edilmiĢtir (Hipotez 5c, Hipotez 6c, Hipotez 7c,  Hipotez 9c kabul; 

Hipotez 4c, Hipotez 8c red). Buna göre aileselliğin alt boyutlarından kültürün yani 

ailenin iĢletmeye uyum ve bağlılığının stratejik yönelim üzerinde en çok etkisi olan alt 

boyut olduğu ifade edilebilir. 

Aile iĢletmelerinde stratejik planlamanın performansa etkisini incelemek amacıyla 

oluĢturulmuĢ Model 3‟de yer alan hipotezleri test etmek için yapılan analiz sonuçlarına 

göre model bütün olarak anlamlıdır. Analiz sonuçları ġekil 4.4.‟de görülmektedir. 

Stratejik planlama çalıĢmalarının alt boyutlarından stratejik planlama bileĢenlerinin 

performans üzerinde pozitif yönlü anlamlı etkisi bulunurken (Hipotez 10a kabul), 

planlamaya katılım ve biçimselleĢmenin performans üzerinde anlamlı etkisi 

bulunamamıĢtır (Hipotez 10b ve Hipotez 10c red). 
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ġekil 4.4. Model 3- Stratejik Planlama ÇalıĢmalarının Algılanan Performans Üzerindeki 

Etkisi (H10 Grubu Hipotezler) 

 

 

 

 

 

Stratejik yönelimin performansa etkisini incelemek amacıyla oluĢturulmuĢ Model 4‟de 

yer alan hipotezleri test etmek için yapılan analiz sonuçlarına göre model yine istatistiki 

olarak anlamlıdır. Analiz sonuçları ġekil 4.5.‟de görülmektedir. 

ġekil 4.5. Model 4- Stratejik Yönelimin Algılanan Performans Üzerindeki Etkisi (H11 

Grubu Hipotezler) 

            

 

 

 

 

 

 

 

 

Stratejik yönelimin alt boyutlarından proaktif olmanın performans üzerinde pozitif 

anlamlı etkisi bulunurken (Hipotez 11e kabul), stratejik yönelimin diğer alt boyutlarının 

performans üzerinde anlamlı etkisi bulunamamıĢtır (Hipotez 11a, Hipotez 11b, Hipotez 

11c, Hipotez 11d, Hipotez 11f red). 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

Aile iĢletmeleri, tüm dünyada ekonomik büyüme ve zenginlik yaratmanın temel 

dinamiklerinden birisidir ve en baskın örgütsel formdur.
316

 Aile iĢletmelerinin, aile 

iĢletmesi olmayan iĢletmelere göre daha iyi performans gösterdikleri,
 317

 yenilik 

yapmakta öncü oldukları
318

  araĢtırma sonuçlarında da görülmektedir. Günümüzde aile 

iĢletmelerinin kendilerine has dinamikleri olduğu, aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerden 

temel farklılıkları olduğu da bilinmekle beraber bu farklılıklarla ilgili hala 

yanıtlanmamıĢ pek çok soru vardır. Aile iĢletmeleri araĢtırmaları uzun zamandır 

yapılmaktadır, ancak son 15 yıldır bu alanın kendine has teorik altyapısını oluĢturma 

çabaları ön plana çıkmıĢtır. Bu tartıĢmaların merkezinde aile iĢletmesi tanımını yeniden 

ele almak, aile iĢletmelerini sadece aile iĢletmesi olmayan iĢletmelerle kıyaslamak 

yerine kendi içerisinde de farklılıklara sahip bir örgütsel bir model olarak incelemek yer 

almaktadır.  

 

Ailenin iĢletme üzerindeki etkisi uzun zaman olumsuz bir faktör olarak düĢünülmüĢ 

ancak son yıllarda bu etkinin rekabet üstünlüğü yaratabilecek ve iĢletmelerin 

sürdürülebilirliğine katkı sağlayabilecek bir faktör olduğu görüĢü ön plana çıkmıĢtır. 

Ailenin, aile iĢletmeleri için rekabet üstünlüğü elde etmesinde nadir ve değerli bir 

kaynak olabileceği ilk olarak Habberson ve Williams (1999) tarafından ifade edilmiĢtir. 

Yazarlar “bir aile iĢletmesinde aile, ailenin üyeleri ve iĢletme arasındaki sistem 

etkileĢimlerinin sonucu olarak ortaya çıkan nadir kaynaklar demeti” olarak 

tanımladıkları ailesellik kavramı ile ailenin iĢletme faaliyetleri üzerindeki etkisini 

gündeme getirmiĢlerdir. Ailesellik, aile iĢletmelerini farklı kılan dinamikleri 
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anlayabilmek için bu alanda yapılan çalıĢmaların merkezinde tutulması gereken ancak 

hâlâ nasıl ölçülmesi gerektiği konusunda tartıĢılan bir kavramdır. 

 

Günümüzün rekabet koĢullarında iĢletmelerin varlıklarını sürdürülebilmeleri koĢulların 

gereklerine uygun stratejiler geliĢtirebilmeleri ve bunları uygulayabilmelerine bağlıdır.  

Bu stratejiler iĢletmelerin temel yetenekleri ve kaynaklarına bağlı olarak iĢletmenin 

rekabette baĢarı sağlayıp sağlayamayacağını ve amaçların gerçekleĢtirip 

gerçekleĢtirilemeyeceğini belirler. Aile iĢletmelerinde stratejik yönetim faaliyetlerinin 

önemi ve kendine has özellikleri yine yaklaĢık son on yıldır tartıĢılmaya baĢlanmıĢtır. 

Aile iĢletmelerinin ekonomi içindeki önemi bilinse de bu iĢletmelerin stratejik yönetim 

süreçleri hakkında henüz yeterince bilgi sözkonusu değildir. Yu, Lumpkin, Sorenson ve 

Brigham (2012) aile iĢletmelerinde stratejinin ne denli önemli olduğunu ve örgütsel 

çıktılar üzerinde etkili olduğunu göstermiĢlerdir.   

 

Aile iĢletmelerinin varlığını sürdürebilmeleri ve yönetimin yeni nesillere baĢarı ile 

devredilebilmeleri konusunda stratejik planlama ve uygulanan stratejiler yöneticilere 

önemli bir yol gösterici olacaktır. Aile iĢletmelerinin kendilerine has üstünlükleri ve 

zayıfladıkları söz konusudur. Aile, iĢletmenin amaçları, öncelikleri, ilgi alanları ve 

vizyonunu etkilemektedir. Stratejiler belirlenirken, uygulanırken ve sonuçlar kontrol 

edilirken aile iĢletmesi olmaktan kaynaklanan hususlar gündeme gelmektedir. Aile, 

stratejik yönetim sürecinin tüm aĢamalarında etki etmektedir.  Aile iĢletmelerinin 

küresel rekabet ortamında sürdürülebilirliğinin sağlanması için stratejik yönetim 

uygulamalarına ihtiyaçları vardır. Ancak baĢarıya ulaĢabilmeleri için stratejik yönetim 

faaliyetlerini aile iĢletmelerinin dinamiklerini dikkate alarak hayata geçirmeleri 

gerekmektedir. 

 

Bu araĢtırmada Kayseri Ġlinde uzun ömürlü aile iĢletmelerinde stratejik yönetim 

faaliyetlerini ve ailenin stratejik yönetim faaliyetleri üzerindeki etkisini incelemek 

amaçlanmıĢtır. ÇalıĢmada aileselliğin stratejik planlama çalıĢmaları ve stratejik yönelim 

üzerindeki etkisini belirlemeye, ayrıca stratejik planlama faaliyetleri ve stratejik 

yönelimin iĢletme performansı üzerindeki etkisini belirlemeye yönelik araĢtırma 

modelleri ve hipotezler kurulmuĢtur. AraĢtırma sonuçları dördüncü bölümde 

değerlendirilmiĢtir. Elde edilen bulguların yorumlanması ve buna göre hem aile 
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iĢletmeleri alanında çalıĢan araĢtırmacılara hem de uygulayıcılara yönelik öneriler ise 

aĢağıda yer almaktadır. 

 

Örnek kapsamında yer alan iĢletmelerde, ailenin stratejik planlama çalıĢmaları 

üzerindeki etkisini incelemek amacıyla kurulan araĢtırma modelinin test edilmesi 

sonucu, aileselliğin stratejik planlama çalıĢmaları üzerinde etkili bir faktör olduğu tespit 

edilmiĢtir. Aileselliğin alt boyutlarına bakıldığında ise güç ve deneyimin etkisi tespit 

edilemezken, kültürün anlamlı ve pozitif yönlü etkisi tespit edilmiĢtir. Buna göre 

aileselliğin özellikle de aile-iĢletme uyumunu ve bağlılığını ifade eden boyut olan 

kültürün desteklenmesi, aile iĢletmelerinde stratejik planlama ile baĢlayan ve 

iĢletmelerinin sürdürülebilirliklerini sağlamalarında önemli olan stratejik yönetim 

faaliyetlerinin etkinliğini artırmakta önemli bir adım olacağı ifade edilebilir. 

 

AraĢtırmanın test edilen ikinci modeli aileselliğin stratejik yönelim üzerindeki etkisini 

analiz etmeye yöneliktir. Aileselliğin proaktif olma dıĢındaki diğer stratejik yönelim 

boyutlarını (agresif olma, analizci olma, savunmacı olma, gelecek yönelimli olma ve 

risk alabilme) etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. Ailesellik özellikle de risk alabilme, 

savunmacı olma, gelecek yönelimli olma boyutlarının üzerinde önemli derecede 

açıklayıcı etkiye sahiptir.  

 

Aileselliğin alt boyutlarından gücün stratejik yönelim boyutlarından hiçbirinin üzerinde 

etkisi tespit edilemezken, deneyimin sadece agresif olma boyutu üzerinde negatif yönlü 

etkisi olduğu tespit edilmiĢtir. Agresif olmak pazar üstünlüğü elde edebilmek için 

kârlılıktan feragat edebilmeyi ve agresif bir Ģekilde rekabet edebilmeyi ifade etmektedir. 

Örneklemde yer alan iĢletmelerin deneyimleri arttıkça daha az agresif olmayı tercih 

etmelerinin nedeni, uzun yıllar sonucunda oluĢmuĢ iĢletme ve aile itibarını kaybetmeme 

ve pazarda yıkıcı rekabet stratejileri ile ayakta kalan firma imajı yaratmama çabası ile 

açıklanabilir.  

 

Kültür alt boyutunun ise analizci olma, savunmacı olma ve gelecek yönelimli olma 

üzerine pozitif yönlü, risk alabilme üzerinde ise negatif yönlü anlamlı etkisi olduğu 

tespit edilmiĢtir. Buna göre aile-iĢletme uyumu ve bağlılığı arttıkça analizci olma, 

savunmacı olma ve gelecek yönelimli olma stratejilerinde artıĢ olacak ancak risk alma 
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stratejisi daha az tercih edilecektir. Aile-iĢletme uyumu ve bağlılığını ifade eden kültür 

boyutunun stratejik yönelim boyutları üzerindeki etkisi önemlidir.  Bu sonuca göre 

örneklemde yer alan iĢletmelerin, ailenin devamlılığı ile iĢletmenin devamlılığını bir 

arada sürdürebilmeyi hedefleyen iĢletmeler olarak değerlendirilebilir. ĠĢletmelerin risk 

almak yerine, kararlarını verirken gelecek yönelimli hareket etmeleri, en iyi alternatif 

çözüm arayıĢı içine girmeleri ve kârlılığı-etkinliği artırıcı stratejiler seçmeleri iĢletme ile 

beraber ailenin sürdürülebilirliğini sağlamak ve hem ailenin hem iĢletmenin itibarını 

korumak çabasının göstergesi olarak değerlendirilebilir. 

 

Aile iĢletmelerinde stratejik planlamanın ve stratejik yönelimin performansa etkisini 

incelemek amacıyla yapılan analizlerin sonucuna göre her iki faktör de performansı 

açıklayıcı etkiye sahiptir. Stratejik planlama çalıĢmalarının alt boyutlarından stratejik 

planlama bileĢenleri yani vizyon ve misyon tanımlama, çevreyi gözlemleme, bilgi 

toplama düzeyi arttıkça iĢletme performansı artmaktadır. Bu örneklemde stratejik 

yönelim boyutlarından ise yalnızca proaktif olma boyutunun performans üzerinde 

pozitif anlamlı etkisi belirlenmiĢtir.  

 

Bu sonuçlar kısaca değerlendirildiğinde aileselliğin aile iĢletmelerinde stratejik 

planlama çalıĢmaları ve stratejik yönelim üzerinde etkili bir faktör olarak ortaya çıktığı 

ifade edilebilir. Özellikle de aileselliğin alt boyutu olan kültürün etkisi ön plana 

çıkmaktadır. Ailenin iĢletmeye uyum ve bağlılığı stratejik planlama çalıĢmaları ve 

stratejik yönelim üzerinde en çok etkisi olan boyuttur. Dolayısı ile aile iĢletmelerinde 

uzun vadeli rekabet üstünlüğü elde etmek amacıyla stratejik yönetim faaliyetlerine 

odaklanan iĢletmelerin, ailesellik ve özellikle de kültür değiĢkenini dikkate almaları 

gerektiği belirtilebilir.  

 

Elde edilen sonuçlar aile iĢletmeleri alanında son yıllarda vurgulanan ailesellik 

kavramının önemini destekler niteliktedir. Sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde etmek 

amacıyla stratejik planlama çalıĢmaları yapmak ve doğru stratejiler belirlemek isteyen 

aile iĢletmelerinin dikkate almaları gereken önemli bir değiĢken olarak “aile” unsuru ön 

plana çıkmaktadır. ĠĢletmenin profesyonelleĢmesi ve rekabetin gereklerini yerine 

getirmenin aile iĢletmelerinde baĢarı elde etmek için yeterli koĢul olmadığını, 

aileselliğin önemini kavrayabilen ve özellikle de aile-iĢletme uyumunu ve ailenin 
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iĢletmeye bağlılığını sağlayabilen iĢletmelerin varlıklarını uzun dönemli 

sürdürülebileceğini ifade etmek mümkündür. 

 

Yapılan bu çalıĢmanın sonucunda aile iĢletmeleri için Ģu öneriler sıralanabilir; 

 Aile iĢletmeleri, iĢletmeyi aileden bağımsız bir örgütsel yapı olarak ele 

almamalı, aile ile iĢletmeyi sistem yaklaĢımı çerçevesinde değerlendirmelidir. 

Böylelikle sistemin alt parçalarının her birinin kendine has dinamikleri ve 

ihtiyaçları olduğu ve karĢılıklı olarak birbirlerinin çıktılarını etkilediği gerçeği 

çerçevesinde hareket etmek mümkün olacaktır. 

 Aileler ve iĢletmeler çeĢitli yaĢam dönemlerinden geçerler ve bu dönemlerin 

kendilerine has dinamikleri vardır. BaĢlangıç aĢamasında olan patron Ģirketi 

konumundaki bir aile iĢletmesi ile büyüme veya olgunluk aĢamasında olan ve 

birden fazla neslin bir arada çalıĢtığı aile iĢletmelerinin dinamikleri birbirinden 

çok farklı olacaktır.  Dolayısı ile her aile iĢletmesi kararlarını alırken içinde 

bulunduğu yaĢam dönemi çerçevesinde hareket etmelidir. 

 Ailenin kültürü, değerleri ve amaçları, iĢletme faaliyetlerini etkileyen temel 

hususlar arasındadır. Dolayısı ile rekabet koĢullarının gereklerini yerine 

getirmeye çalıĢırken ailenin kültürü, değerleri ve amaçlarına uygun olmayan 

uygulamaları hayata geçirmek iĢletmeler için baĢarı getirmeyecektir. Ancak 

ailenin kültürü iĢletmenin içinde bulunduğu koĢullara uyum sağlayamıyor ise bu 

kez iĢletme ile ilgili kararlar verilirken bu durum öngörülmeli ve tedbirler 

alınmalıdır. 

 Aile iĢletmesi olmak değerli, nadir, taklit edilemez, ikame edilemeyecek bir 

kaynaktır. Aile iĢletmeleri rekabet üstünlüğü elde edebilmek için kendilerine yol 

haritası çizerken bu kaynağın farkında olmalı, bunları kabiliyetlere dönüĢtürmeli 

ve stratejilerini belirlerken bunları dikkate almalıdırlar. 

 Stratejik yönetim aile iĢletmelerinin varlıklarını sürdürebilmeleri için önemli bir 

araçtır. Aile iĢletmeleri uzun vadeli rekabet üstünlüğü elde edebilmek ve 

varlıklarını sürdürebilmek için stratejik yönetim süreçlerinden faydalanmak 

zorundadırlar ancak stratejik yönetim süreçleri de ancak aile unsuru dikkate 

alındığında baĢarı getirecektir.  

 Stratejik planlama aile iĢletmelerinin hem iĢletme hem de aile için planlama 

yapmaları gereken bir süreç olarak ele alınmalıdır. Birbirinin faaliyetlerini 
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karĢılıklı olarak etkileyen bu iki alt sistemin herhangi biri için planlama yapıp 

diğerini göz ardı etmenin baĢarı getirmeyeceği çok açıktır. Dolayısı ile aile 

iĢletmeleri için stratejik planlama denildiğinde, aile ve iĢletmeyi bir arada ele 

alan Paralel Planlama Süreci akla gelmelidir. 

 Strateji seçimi yaparken yine aile dinamikleri dikkate alınmalıdır. Aile 

iĢletmesinin içinde bulunduğu yaĢam dönemi, ailenin amaçları ve ihtiyaçları 

dikkate alınmadan belirlenen stratejilerin uygulanması çoğunlukla mümkün 

olmamaktadır. ĠĢletmenin kabiliyetleri stratejiler üzerinde önemli etkiye sahiptir 

ve ailesellik iĢletme için zayıflık olmaktan çıkarılıp üstünlük haline getirilmeli 

ve kabiliyete dönüĢtürülmelidir. 

 Ailenin bağlılığını ve desteğini korurken iĢletmenin gelecek nesillere sağlıklı bir 

Ģekilde devredilmesi dikkatle yönetilmesi gereken bir süreçtir. Bu kapsamda 

iĢletmenin ailesel kaynakları analiz edilmeli ve planlar bu kaynaklar göz önüne 

alınarak yapılmalı, yönetimin yeni nesillere nasıl devredileceği konusunda 

stratejik planlama yapılmalı ve bu planlar uygulanmalı, iĢletme ve ailenin 

hedeflerinin karĢılıklı olarak gerçekleĢebilmesi için gerekli önlemler alınmalıdır.  

 

Ailenin etkisi son yıllarda üzerinde durulan, önemi kabul edilmiĢ ve teorik alt yapısı 

oluĢturulmaya çalıĢılan bir baĢlıktır. Bu çalıĢmada aile iĢletmelerinde, ailenin stratejik 

yönetim süreçleri üzerindeki etkisi nicel bir araĢtırma ile incelenmiĢtir. Kayseri 

Organize Sanayi Bölgesindeki aile iĢletmelerinde yapılan bu araĢtırmanın sonuçlarını 

genelleĢtirmek mümkün değildir ancak alanda yapılan geçmiĢ teorik ve ampirik 

çalıĢmaları destekler nitelikte sonuçlar elde edilmiĢtir. Aileselliğin kaynaklarını tespit 

etmeye yönelik farklı örneklemlerde ve farklı metotlarla yapılmıĢ çalıĢmalara ihtiyaç 

vardır. Konunun derinlemesine anlaĢılabilmesi için zaman içerisinde hem nicel hem de 

nitel araĢtırmalara ihtiyaç vardır.  KuĢkusuz konuya yönelik farklı araĢtırmaların sayısı 

artıkça aile iĢletmelerinde ailenin etkisi konusunda bir genellemeye gitmek de mümkün 

olacaktır. 
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ANKET FORMU 

Sayın Yönetici, 

Bu anket formu “Aile ĠĢletmelerinde Stratejik Yönetim” baĢlıklı doktora çalıĢmasının araĢtırma bölümü 

için hazırlanmıĢtır. Anket çalıĢmasının temel amacı; Kayseri‟de faaliyet gösteren aile iĢletmelerinde, 

ailenin iĢletmenin stratejik planlama süreci ve stratejik yönelimi üzerindeki etkisini tespit etmektir. Anketi 

oluĢturan soruları cevaplamak çok kıymetli olduğunu bildiğimiz on beĢ-yirmi (15-20) dakikanızı 

alacaktır. ÇalıĢma sonucu elde edilecek olan bulguların Türk iĢ hayatına önemli katkılarda bulunacağı 

kanaatindeyiz, o nedenle anket sorularına verdiğiniz cevapların tam ve doğru olması çok önemlidir. 

ġahsınız, firmanız ve diğer katılımcı firmalar ile ilgili özel bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, sonuçlar 

firma adı belirtilmeksizin genel ortalamalar Ģeklinde paylaĢılacaktır.  

Değerli vaktinizi ayırarak sağlayacağınız katkı için çok teşekkür ederiz. 

Prof. Dr. Asuman AKDOĞAN                                  ArĢ. Grv. Selen OFLAZER               

Erciyes Üniversitesi. Ġ.Ġ.B.F. Öğretim Üyesi              Erciyes Üniversitesi. Ġ.Ġ.B.F.  

akdogana@erciyes.edu.tr                                    oflazer@erciyes.edu.tr 

 

Bu kısımda yer alan sorular aile iĢletmesinin sahipliği ile ilgili bilgiler elde etmeye yöneliktir. 

  

A1. Aile iĢletmesi, aynı aileden ya da az sayıdaki ailelerden gelen ve iĢletmeyi nesiller arasında devretme 

niyeti ile iĢletmenin vizyonunu Ģekillendiren ve bu vizyonun peĢinden koĢan kiĢilerden tarafından 

yönetilen iĢletmedir.  

Aile iĢletmelerinde mülkiyet konusunda sayısız alternatif mümkündür. Bazı Ģirketler tek bir ailenin 

mülkiyetinde iken, bazı Ģirketler aralarında akrabalık bağı olmayan birkaç ailenin mülkiyetinde olabilir.  

Buna göre Ģirketiniz tek bir ailenin sahibi olduğu bir iĢletme ise lütfen burayı iĢaretleyiniz :…… 

Akrabalık bağı olmayan birkaç ailenin ortak olduğu bir iĢletme ise burayı iĢaretleyiniz :…… 

 

A2. Aile iĢletmeleri mülkiyetin sahipliği açısından Patron ġirketi, KardeĢler Ortaklığı ve Kuzenler 

Konsorsiyumu Ģeklinde sınıflandırılırlar. 

ĠĢletmeyi kuran giriĢimci, iĢletmenin mülkiyetini bir sonraki nesilden tek bir kiĢiyi seçerek ona devreder 

ise, iĢletme patron Ģirketi olarak devam eder.  

Bazı durumlarda da ilk nesil iĢletmeyi kendinden sonraki nesilden iki veya daha fazla kiĢiye devreder ve 

bu durumda kardeĢler ortaklığı söz konusu olur.  

KardeĢler ortaklığının, kardeĢ çocuklarından oluĢan bir sonraki nesle devrolması ile de kuzenler 

konsorsiyumu gündeme gelir. 

Buna göre lütfen Ģirketinizin hangi tür Ģirket olduğunu belirtiniz. 

Patron ġirketi (  ) KardeĢler Ortaklığı  (  )  Kuzenler Konsorsiyumu ( ) 

 

A3. Bu Kısımdaki sorular aile iĢletmesinin yönetim yapısını belirleme yöneliktir. 

Eğer iĢletmeniz akrabalık bağı olmayan birkaç ailenin ortak olduğu bir aile iĢletmesi ise lütfen aile 

üyelerine iliĢkin sorulara yanıt verirken tüm ortakların ailesini dikkate alarak yanıt veriniz. 

 

1. Lütfen ana ortak konumundaki aile veya ailelerin iĢletmenizin hisselerinin 

veya sermayesinin ne kadarına sahip olduğunu yazınız 

%................ 

2. ġirketinizin Yönetim Kurulu kaç üyeden oluĢmaktadır?  

3. Yönetim kurulunun kaç üyesi ailedendir?  

4. Yönetim Kurulundaki aile dıĢı üyelerin kaçı aile tarafından tayin 

edilmiĢtir? 

 

5. ġirketinizde Ġcra Kurulu var mıdır?  (  ) Evet     (  ) Hayır 

6. Ġcra Kurulu kaç üyeden oluĢmaktadır  

7. Ġcra kurulunun kaç üyesi ailedendir?  

8. Ġcra Kurulundaki aile dıĢı üyelerin kaçı aile tarafından tayin edilmiĢtir?  

9. Lütfen iĢletmenizin hisselerinin aile üyeleri arasında nasıl paylaĢıldığını nesiller itibarıyla yazınız. 

1. Nesil: % ………….. 2. Nesil: %.............. 3.Nesil: %................ 4.Nesil:%.................. 
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10. ĠĢletmenizde kritik konularda nihai karar nasıl verilmektedir? (Ortak görüĢ doğrultusunda mı, yoksa 

en üst düzeydeki tek kiĢi tarafından mı verilmektedir? Lütfen kısaca yazınız.) 

A4. Bu kısımdaki sorular nesiller arası geçiĢ sonucu elde edilen deneyimi belirlemeye yöneliktir. 

ĠĢletmeyi kuran veya satın alan nesil birinci nesildir. Sorulardaki nesil sayısı birinci nesil baz alınarak 

cevaplandırılmalıdır. Aile iĢletmesinin faaliyetlerine önemli derecede katkı sağlayan kiĢiler aktif aile 

üyeleridir. Bu aile üyeleri Ģirkette hisse senedi sahibi, yönetim kurulu üyesi veya çalıĢan olarak yer 

alabilirler. Lütfen aĢağıdaki soruları buna göre yanıtlayınız. 

 

1. ĠĢletme sahibi kaçıncı nesil üyedir?  

2. ĠĢletme hangi nesil/nesiller tarafından yönetilmektedir?  

3. Ġcra kurulunda aktif olarak yer alan nesil/nesiller hangileridir?  

4. Yönetim kurulunda aktif olarak yer alan nesil/nesiller hangileridir?  

5. Aileden kaç kiĢi resmi olarak Ģirkette çalıĢmaktadır?  

 

B. Bu kısımdaki sorular stratejik planlama süreci ile ilgilidir. AĢağıdaki ifadelere ne ölçüde katıldığınızı 

lütfen belirtiniz. 
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1. ġirketimizin belli bir misyonu vardır.      

2. ġirketimizin belli temel amaç ve hedefleri vardır.      

3. Strateji belirlenirken çevredeki fırsat ve tehlikeler incelenir      

4. Strateji belirlenirken firmamızın güçlü ve zayıf yanları tespit edilir.      

5. Bir stratejiye karar vermeden önce çeĢitli alternatif stratejiler belirlenir.      

6. Bir stratejiye karar verdikten sonra buna uygun plan ve bütçeler hazırlanır.       

7. Belirlenen strateji uygulandıktan sonra sonuçların etkinliği değerlendirilir      

8. Planlarımızı hazırlarken çevre ile ilgili sistematik bir Ģekilde bilgi toplarız.      

9. Planlarımızı hazırlarken iĢletme içi bilgi kaynaklarını sistematik bir Ģekilde 

kullanırız. 

 

     

10. Planlarımızı hazırlarken iĢletme dıĢı bilgi kaynaklarını sistematik bir Ģekilde 

kullanırız.      

11. Beklenmedik durum/olasılıklarla karĢılaĢtığımızda planlarımızı 

değiĢtirmemiz kolaydır.      

12. Firmamızda strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar görüĢ birliği ile alınır.      

13. Firmamızda strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar bir tek üst düzey 

sorumlu tarafından alınır.      

14. Strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar alınırken her kademeden 

yöneticinin katılımı esastır.      

15. Strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar alınırken görüĢ birliği aramak 

yaygın bir uygulamadır.      

16. Temel kararlar alınırken çok büyük ölçüde yetki ve bilgi paylaĢımı yapılır.      

17. Kurumsal stratejik planlamamızı resmi süreçler kullanarak periyodik ve 

kapsamlı bir Ģekilde yaparız.      

18. Stratejik yönelimimizin tam olarak nasıl olması gerektiğini ancak deneme 

yanılma yoluyla öğreniriz.      

19. Önemli rekabet hamleleri yapmadan önce stratejilerimiz dikkatli bir Ģekilde 

planlanmıĢ ve benimsenmiĢtir.      
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20. Rekabet hamlelerimizin temelinde önceden hazırlanmıĢ resmi ve detaylı 

stratejik planlar vardır.       

21. Önceden stratejik planlama yapmayız, fırsatlar oluĢtukça uygun stratejik 

hamleleri yaparız. 
     

 

C. Bu kısımdaki sorular Ģirketinizin stratejik yönelimi tespit etmeye yöneliktir. AĢağıdaki ifadelere ne 

ölçüde katıldığınızı lütfen belirtiniz. 
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1. Çoğunlukla pazar payımızı artırmak için kârlılıktan fedakârlık ederiz.      

2. Çoğunlukla pazar payını arttırmak için fiyat kırarız.      

3. Fiyatlarımızı çoğunlukla rakiplerin fiyatlarının altında tespit ederiz.      

4. Nakit akıĢı ve kârlılıktan fedakârlık yapmak zorunda kalsak da pazar payımızı 

korumak için gerekeni yaparız. 

     

5. Farklı fonksiyonel alanlar arasındaki etkin koordinasyona önem veririz.      

6. Bilgi sistemlerimiz karar verme süreçlerimiz için destek sağlar.       

7. Ana konularda bir karar vermemiz gerektiğinde kararımızı genellikle detaylı 

bir analize dayandırarak vermeyi tercih ederiz. 

     

8. ÇeĢitli planlama teknikleri kullanırız.      

9. Yönetim bilgi sistemleri ve kontrol sistemlerinden elde ettiğimiz verileri 

kullanırız. 

     

10. Genel olarak insan kaynakları planlaması ve üst düzey yöneticiler için 

performans değerlendirmeleri yaparız. 

     

11. Kullandığımız imalat teknolojilerinde zaman zaman önemli değiĢiklikler 

yaparız. 

     

12. Performansı izlemek için çoğunlukla maliyet kontrol sistemlerini kullanırız.      

13. Çoğunlukla üretim yönetimi tekniklerini kullanırız.      

14. Çoğunlukla kalite yönetim teknikleri aracılığı ile ürün kalitesini vurgularız.      

15. Kaynaklarımızı dağıtırken izlediğimiz kriterler genellikle kısa dönemli 

değerlendirmelerimize dayanır. 

     

16. Gelecekte rekabette fark yaratmak için araĢtırma-geliĢtirmeye vurgu 

yapmaktayız. 

     

17. Operasyonlarımız için kritik göstergeleri tahmin etme çalıĢmaları yaparız.      

18. Ekonomi, teknoloji, finans gibi önem arz eden konularda genel akımları 

düzenli olarak izleriz. 

     

19. Kritik hususlarda çoğunlukla „…..olursa ne olur‟ analizlerini gerçekleĢtiririz.      

20. Devamlı olarak güncel faaliyetlerimizle ilgili yeni fırsatlar arayıĢındayız.      

21. Pazar için yeni markalar veya ürün/hizmet sunmak konusunda genellikle 

sektörde önde gelen iĢletmelerden birisiyizdir. 

     

22. Sürekli olarak yapılabilecek iĢlerle ilgili arayıĢ içerisindeyiz.      

23. Rakiplerimiz genellikle kapasitelerini kendilerinden beklenmedik Ģekilde 

geniĢleterek rekabette bizden üstün hale gelirler.  

     

24. Operasyonlarımız genellikle yüksek-risk içeren operasyonlar olarak 

karakterize edilebilir. 

     

25. Temel konularda kararlar verirken geleneksel uygulamalarımıza bağlı bir 

duruĢ sergileriz.  

     

26. Yeni projeleri “bütün olarak” onaylama yönteminden çok „aĢama aĢama‟ 

inceleyerek onaylamayı tercih ederiz.  

     

27. BaĢarılı olma ihtimali yüksek, riski düĢük olan projeleri destekleme 

eğilimindeyiz.  

     

28. Operasyonlarımızda genellikle daha önceden denediğimiz ve doğruladığımız 

yöntemleri kullanırız.  
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ġirketinizin stratejik planı var mıdır?  (  ) Evet  (  ) Hayır 

ġirketinizin stratejik planı yazılı mıdır?  (  ) Evet  (  ) Hayır 

ġirketinizin geleceğe yönelik olarak yapılan planları hangi zaman ufkunu kapsamaktadır? 

(  ) 1 yıldan kısa süre (  )2-3 yıl (  )4-5 yıl (  ) 6 yıldan uzun süre 

 

 

E. Bu kısımdaki sorular aile ile iĢletme arasındaki etkileĢimin düzeyini belirlemeyi amaçlamaktadır. 

Lütfen aileniz ve iĢletmeniz için uygun ifadeyi iĢaretleyiniz. 
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1. Ailemiz iĢletmemiz üzerinde etkilidir.      

2. Aile üyelerimiz birbirlerine benzer değerler paylaĢırlar.      

3. Ailemiz ve iĢletmemiz ortak değerleri paylaĢırlar.      
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1. Aile üyeleri; arkadaĢları, Ģirket çalıĢanları veya diğer aile üyeleri ile 

tartıĢmalarında aile iĢletmesini desteklerler. 

     

2. Aile üyeleri, iĢletmemize sadakat duyarlar.      

3. Aile üyeleri, baĢkalarına aile iĢletmesinin bir parçası olduklarını söylemekten 

gurur duyarlar. 

     

4. Aile iĢletmesine dâhil olmak uzun vadede pek çok kazanım sağlayacaktır.      

5. Aile üyeleri, aile iĢletmesinin amaçları, planları ve politikaları konusunda 

hemfikirdirler. 

     

6. Aile üyeleri aile iĢletmesinin geleceğinin nasıl olacağı konusu ile ilgilenirler.      

7. Aile iĢletmesinde çalıĢmaya karar vermemin benim hayatım üzerinde olumlu 

etkisi oldu. 

     

8. Ailemin, aile iĢletmemizin geleceği ile ilgili konulardaki kararlarını anlar ve 

desteklerim. 

     

9. Aile üyelerimiz, aile iĢletmesinin baĢarılı olması için olağanüstü gayret 

göstermeye isteklidirler. 

     

 

F. Bu kısımdaki sorular iĢletmenizin geçtiğimiz 3 yıl içerisinde aĢağıdaki kriterler açısından nasıl 

performans gösterdiğine dair görüĢünüzü belirlemeye yöneliktir. Lütfen uygun Ģıkkı iĢaretleyiniz. 
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1. Son 3 yıl içerisindeki toplam performansınız sizce belirlediğiniz hedeflere göre 

nasıldır? 

     

2. Son 3 yıl içerisindeki toplam performansınız sizce temel rakiplerinize göre 

nasıldır? 

     

3. Son 3 yılda satıĢlarınızdaki artıĢ sizce rakiplerinize göre nasıldır?      

4. Son 3 yılda pazar payınızdaki artıĢ sizce rakiplerinize göre nasıldır?      

5. Son 3 yılda kârlılığınızdaki artıĢ sizce rakiplerinize göre nasıldır?      

6. Son 3 yıl yatırımlarınızın getirisi sizce rakiplerinize göre nasıldır?      
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ġirketinizin kuruluĢ yılı:………………………….. 

ġirketinizin çalıĢan sayısı:………………………... 

Faaliyet gösterdiğiniz sektör:……………………... 

ġirketteki göreviniz nedir:………………………... 

Siz iĢletmenizde ailenizin kaçıncı nesil temsilcisi olarak görev yapmaktasınız:…………………………… 

Eğitim Durumunuz:  Ġlköğretim⁭   Lise⁭  Ön Lisans⁭ Lisans⁭ 

 Lisansüstü⁭ 

 

Zaman ayırdığınız için teşekkür 

ederiz… 
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