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OZ: Giiniimiizde aile isletmeleri, gerek diinyada gerek Tiirkiye'de isletmelerin oransal olarak
Onemli bir kismimi olusturmaktadir. Aile isletmelerinde, 6zellikle {ist yonetim pozisyonlarina
yapilan atamalarda nepotizme gidildigi goriilmektedir. Bu durum, 6zellikle gorevlendirilen aile
iiyeleri ve yakilarmin gerekli nitelikleri tastmamasi durumunda 6nemli sorunlar1 beraberinde
getirmektedir. Bunun 6niine gegmenin yollarindan biri, isletme sahipligi ile yénetimini birbirin-
den ayirmaktir. Kurumsallasma bunu saglamanin bir yolu olarak goriilmektedir. Bu ¢calismanin
amacy, aile igletmelerinde kurumsallasma diizeyi ile nepotizm arasmdaki iligkiyi belirlemektir.
Bu kapsamda, kurumsallasma ve nepotizm 6lgeklerini kapsayan bir anket formu olusturulmus-
tur. Anketler, kolayda 6rnekleme yontemi ile 19-30 Eyliil 2016 déneminde, Balikesir Organize
Sanayi Bolgesi'ndeki orta ve biiyiik 6lcekli yedi aile isletmesinde uygulanmistir. Ankete 232
isgoren katilmistir. Aragtirma sonuglari, kurumsallasma ile nepotizm arasinda anlamh ve nega-
tif bir iliskinin oldugunu gostermektedir. Bu ¢alismann en 6nemli kisiti, ¢alismanin, Balikesir
Organize Sanayi Bolgesi'ndeki yedi aile isletmesinde yapilmis olmasidir.
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ABSTRACT: Today, family businesses constitute a significant part of enterprises
in the world and in Turkey. In these businesses, nepotism have been seen especially at
the appointments to the top management positions. This issue brings with it significant
problems, especially if the assigned family members and relatives can not have the
required qualifications. One way to overcome this issue is by separating management from
ownership. Institutionalization is seen as a way of achieving this. The aim of this study is to
determine the relationship between the level of institutionalization and nepotism in family
businesses. Within this scope, a questionnaire composing scales of institutionalization and
nepotism has been formed. The questionnaires have been applied to seven medium and
large scale family businesses in Balikesir Organised Industrial Zone through convenience
sampling technique, between 19-30 September 2016. 232 employees have been participated
to the study. The results of the study showed that there was a significant and negatively
relationship between institutionalism and nepotism. The most important limitation of the
study that the results of the study cannot be generalized, as the survey was administered in
only seven family businesses in Balikesir Organised Industrial Zone.

Keywords: Family Businesses, Institutionalism, Nepotism, Agency Theory.

GIRiS

Alan yazinda, orgiitsel performans ile isletme sahipligi ve isletme kontrolii
arasindaki iliski konusunda bir goriis birligi olmamakla birlikte, sahipligin ve
yonetimin ayrilmasinin belirli maliyetler yarattigina iligkin bir uzlasidan soz
edilebilir (Chrisman vd. 2004:335). Vekalet Kurami ¢ercevesinde ele alinabilen
bu ayrim “asil-vekil iligskisi” ve bu iliskinin yarattig1 maliyetler de “vekalet ma-
liyetleri”, olarak adlandirilmaktadir (Eisenhardt, 1989:58). Bu maliyetler; fir-
satlarin kagirilmas: maliyetleri, artik zarar/onlenemeyen kayiplar, izleme-de-
netleme maliyetleri ile sozlesme ve degerlendirme maliyetleridir (Jensen ve
Meckling, 1976:310; Soylemez, 2007:31-35; Bolat vd. 2014:80-82). Ulke ekono-
milerinin 6nemli bir boliim{iinii olusturan aile isletmelerinde, sahipligin ve yo-
netimin ayrilmasi, 6zellikle de sozii edilen vekalet maliyetlerinden dolay1 bir
sorun tegkil etmekte, isletme sahipleri de bu maliyetlerden kaginabilmek igin,
bireyleri yetenek ya da profesyonellik gibi nesnel dlgiitlerden ziyade akraba
iliskisine dayanan ve nesnel olmayan bir 6lgege gore istihdam etmek anlamina
gelen nepotizme yonelebilmektedir (Yeung, 2000:57-58). Yazinda nepotizmin
sakincal1 yanlarinin yanisira, bazi yararlarinin da olduguna iliskin goriisler de
bulunmaktadir. Ornegin, Jaskiewicz ve arkadaslar1 (2013:122), aile iiyelerinin
ortiik bilgiye sahip oldugunu; aile iiyelerinin isttihdaminin, sosyal miibadele
kapsaminda bir istiinlitk yaratacagini ve bu durumun, isgorenlerin orgiite
uzun donem baglilik duymasina ve giivene dayali iliskiler gelistirilmesine
katki saglayacagini ileri stirmiislerdir. Diger yandan, nepotizmin, aile tiyele-
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rinin isten kaytarmalari, gerekli yetkinliklere sahip olmamalar1 ya da isletme
kaynaklarini hoyratca kullanmalar1 gibi olumsuz maliyetlere de yol actig1 go-
riilmektedir (Songini ve Gnan, 2015:751). Gerek bu tiir maliyetlerden kurtul-
mak gerekse biiyiiyen ve giderek karmagiklasan orgiit yapisini etkin bir sekil-
de yonetebilmek igin aile isletmeleri, nepotizmin yerine profesyonellesmeye
yonelmekteve bu yonetsel yapiy1 kontrol edebilmek i¢in de kurumsallagsmaya
gitmektedirler.

Calismamizin temel amaci, aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyinin ne-
potizm iizerinde nasil bir etki yarattigini tespit etmektir. Tlgili yazin incelendi-
ginde, bu iliskiyi ortaya koyan sinirli sayida ¢alismanin yapildigr goriilmiis-
tiir. Calismayla ayrica yazindaki bu boslugu doldurmak amaclanmaktadir.

YAZIN TARAMASI
Aile isletmesi Kavrami

Birgok tiilke ekonomisinin omurgasini ve diinyadaki isletmelerin genel olarak
%90’m1 olusturan aile isletmelerinin (Hielb, 2012:49) nasil olusturuldugu/ku-
ruldugu ve yonetildigi, 19.ylizyilin basindan glintimiize kadar bir¢ok bilim in-
saninin dikkatini cekmektedir (Herrera-Echeverri vd. 2016:2018). Aile isletme-
leri, diinyada en eski ve en yaygin isletme tiirii olarak kabul edilmesine (Hu-
ang vd. 2015: 122; Herrera-Echeverri vd. 2016:2018) ve iizerinde bir¢ok aras-
tirma yapilmasina (Gedajlovic, vd. 2012:3) ragmen, kavramin net bir tanimi
bulunmamaktadir (Shanker ve Astrachan, 1996:107; Chrisman vd. 2003:470).
Bu belirsizligi vurgulayan Habbershon ve Williams (1999:5), aile isletmeleri
konulu ¢alismalarda 44 farkli “aile isletmesi” tanuminin yapildigini tespit et-
mislerdir. Handler (1989:257’den aktaran Yazicioglu ve Kog, 2009:498), arastir-
macilarin tanimlamalarda kullandiklar1 l¢iitlerde tam bir uzlasma saglaya-
madiklarindan dolay1 bu farkliliklarin olustugunu belirtmistir. Tlgili yazinda,
aile isletmelerinin tanimina yonelik yapilan ¢alismalarin genellikle miilkiyet,
yonetim, veraset, isletme biiyiikliigii ve is ortami tizerine odaklandig1 goriilmekte-
dir (Chrisman vd. 2003:470). Miilkiyet acisindan yapilan tanimlara bakildiginda;
Poutziouris (2001:277)"un, aile isletmelerinin, bir ailenin sahip oldugu veya ai-
lenin tiimii ya da bir kismi tarafindan yonetilen isletmeler oldugunu; Tagiuri
ve Davis (1996:199), iki ya da daha fazla aile iiyesince akrabalik baglarmin,
yonetim rollerinin ya da miilkiyet haklarmin uygulanmasini etkiledikleri is
yerleri oldugunu; Westhead ve Cowling (1997:34), toplam miilkiyetin %50’den
fazlasmin tek bir ailenin elinde oldugu isletmeler oldugunu ve Donckels ve
Frohlich 1991:152’den aktaran Asunakutlu ve Avci, (2010:95) ise, bu oranin en
az %60 olmas1 gerektigini belirttikleri goriilmektedir. Yonetim acisindan aile is-
letmesini tanimlayan Litz (1995:101), bir isletmenin aile isletmesi olarak kabul
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edilebilmesi i¢in yonetiminin bir aileye ait olmas1 gerektigini ifade etmistir.
Zimmerer ve Scarborough 1996:12’den aktaran Biite ve Tekarslan, (2010:3, bir
isletmenin aile isletmesi olarak kabul edilebilmesi igin, isletmenin finansal ya-
pisiin ayni aileden en az iki veya daha fazla kisi tarafindan kontrol edilmesi
gerektigini vurgulamislardir. Aile isletmesi, veraset agisindan incelendiginde
ise, isletmede en az iki kusagin istihdam edilmesi gerektigi ifade edilmekte-
dir (Agca ve Kandemir, 2008:212). Aile isletmelerini biiyiikliik Olciitiine gore
tanimlayan Daily ve Dollinger (1993:79), kiiclik isletmeleri aile isletmeleri ola-
rak tanimlamiglardir. Habbershon ve Williams (1999:4) ise, is ortamina vurgu
yaparak aile isletmelerini, aile odakl bir is yerini 6zendiren, ¢alisani ile daha
fazla ilgilenen ve baglilik duygusu asilayan, benzersiz bir is ortami, olarak
ifade etmislerdir. Bu tanimlardan hareketle; aile isletmelerinin; miilkiyetinin
ve yonetiminin tamaminin ya da biiyiik bir kisminin tek bir aileye ait olmas,
yonetimde en az iki kusaktan aile fertlerinin yer almasi, isletmenin kusaktan
kusaga aktarilmasi ve aileye has bir isletme kiiltiirtintin olmas: gibi 6zellikle-
rinin oldugu soylenebilir.

Diger yandan, ekonomik alanda bu kadar énemli olmakla birlikte, aile islet-
meleri lizerine odaklanan calismalarin sadece son yirmi yildir yogun olarak
yapildig1 goriilmektedir (Hielb, 2012:49). Ozellikle yazinda, isletme performan-
st (Muttakin vd. 2015), nepotizm (Asunakutlu ve Avci, 2010; Biite ve Tekars-
lan, 2010; Keles vd. 2011; Liu vd. 2015), istihdam (Bjuggren, 2015), yonetim tarzi
(Sirmon ve Hitt, 2003; Barros vd. 2016; Cucculelli ve Bettinelli, 2016), isgiren
tatmini (Huang vd. 2015), risk alma (Hielb, 2012; Kotlar vd. 2014), yonetici si-
rast (Handler ve Kram, 1988; Smith ve Amoako-Adu, 1999; Chen vd. 2016),
kurumsallasma (Yazicioglu ve Kog, 2009; Sonmez ve Toksoy, 2011), vekdlet ve
ozgecilik (Schulze vd. 2003) gibi kavramlarin aile isletmeleri acisindan incelen-
digi gortilmektedir. Bu ¢alismalarin ¢ogu, aile isletmelerinin kendilerine 6zgii
ozellikleri ile diger isletmelerin karsilastirilmasina (Habbershon ve Williams,
1999:3; Zellweger vd. 2010:54; Hielb, 2015:264) ve aile isletmelerinin gticlii ve
zayif yanlarima (Tagiuri ve Davis, 1996:199) odaklanmastir.

Aile isletmelerinde, orgiit ailenin bir parcas: olarak goriilmekte ve akrabalar
genellikle isletmeye giiclii duygular beslemektedir. Isletme, kurucusu olan
kisi icin ¢ogu zaman bir es ya da evlat gibidir. Kurucunun ogluise, genellik-
le kendisini babasimnin eserinin bir emanetcisi, koruyucusu, kardesi ya da sa-
hibi olarak gormektedir (Tagiuri ve Davis, 1996:206). Bu yakin iliski, aile ile
isletme arasinda giiclii bir duygusal bag yaratmaktadir (Hielb, 2012:49). Bu
bagdan hareketle, aile isletmelerinin giiclii yanlarmi vurgulayan ¢alismalar-
da (Tagiuri ve Davis, 1996:205; Habbershon ve Williams, 1999:4; Poutziouris,
2001:277; Zellweger vd. 2010:54), aile isletmelerinin diger isletmelere nazaran
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daha girisimci olduklar1 (Poutziouris, 2001:277), aile {iyelerinin diger isgoren-
lere nazaran daha iiretken olduklar1 ve sahip olduklar1 “aile dilinin” kendi
aralarinda daha etkili iletisim kurarak ozel bilgileri biiyiik bir gizlilik igerisin-
de paylasmalarimi sagladig (Tagiuri ve Davis, 1996:205) ileri siiriilmektedir.
Ayrica, aile igerisindeki iligkilerin biiyiik bir motivasyon olusturdugu ve aile
iiyelerinin isletmeye ve birbirlerine kars1 daha sadik ve giivenilir olmalarini
sagladig1 (Habbershon ve Williams, 1999:4) belirtilmektedir. Herrera-Eche-
verri ve arkadaslarina (2016:2019) gore, aile isletmeleri, sadece karliliga degil,
ayni1 zamanda ailenin uzun donemli statiisiinii korumaya odaklanmaktadir.
Bertrand ve Schoar (2006:77), aile tiyeleri arasindaki giiven iligkisinin kuvvetli
olmas! durumunda, aile isletmelerinin daha kolay politik baglantilar kurabi-
lecegini, hatta aile {iyelerinden birini politikaya dahil ederek isletmenin yara-
rina bazi kazanglar elde edebilecegini, ifade etmislerdir. Ayrica, kurucusunun
inang ve uygulamalarin yansitan aile isletmelerinde, isgorenlerin hedeflerine
daha fazla baglanmalar1 ve yonetsel politika ile daha az ilgilenmeleri de s6z
konusudur. Bu isletmelerde isgorenler bicimsel etik kurallarindan ziyade, ka-
bul edilebilir davranis kurallarini aktarmak i¢in rol model olmaya daha egi-
limlidirler. Calisanlar, kisisel ve ailesel degerlerini ortak degerlerin iizerinde
tutar ve iliskilerinde biitiinliige ve bagliliga vurgu yaparlar (Habbershon ve
Williams, 1999:4). Yapilan arastirmalarda, insan kaynaklarinin olumlu katkila-
rinin oldugu gibi olumsuz sonuglarinin da oldugu iddia edilmektedir (Sirmon
ve Hitt, 2003:342). Ozellikle, verasetin herkese acik olmamasindan, mesleki
gelismenin sinirli olmasindan ve profesyonellik duygusunun eksikliginden
dolay1 ytiksek nitelikli yoneticilerin aile isletmelerinden uzak durmas, aile
isletmelerinde en sik yasanan sorunlardan biridir (Sirmon ve Hitt, 2003:342).
Nitelikli yoneticilerin istthdaminda yasanan sikintilarin disinda, aile igerisinde
yasanan ¢atigmalar, nepotizm ve ortaya ¢ikan yeni sorunlara uyum saglamada
yasanan katilik, aile isletmelerini olumsuz etkileyen unsurlar arasinda sayil-
maktadir (Poutziouris, 2001:277). Ozellikle isletmenin gelecek nesillere aktari-
larak stirdiirebilirligi ve gelecek nesillerde isletmede s6z sahibi olacak kisinin
belirlenmesi, aile isletmeleri i¢in yiiksek risk olusturmaktadir (Hielb, 2012:50).
Bu kapsamda, Beckhard ve Dyer (1983’den aktaran Handler, 1992:284) aile is-
letmelerinin ancak %30 unun ikinci kusaga, %10 unun da tiglincii kusaga ak-
tarabildigini belirtmislerdir (Handler ve Kram, 1988:361). Ozellikle en biiyiik
¢ocugun miras olarak tiim sirketi devralmasi ya da tiim ¢ocuklarin sirketi esit
olarak paylasmasi gibi kiiltiirel degerler, aile isletmelerinin gelecek nesillere
aktarilmasi agisindan sorun olusturmakta ve nitelikli olmadig halde kiiltiirel
baskilar sonucunda isletmenin en biiyiik cocuga devredilmesi, isletmenin var-
ligini tehlikeye sokabilmektedir (Bertrand ve Schoar, 2006:79). Dolayisiyla aile
isletmelerinin nesilden nesile devamlilig1 acgisindan kurumsallasma oldukga
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onemli bir kavramdir (Peksaygili ve Tutan, 2015:6435). Aile isletmeleri ile il-
gili baska bir tartisma konusu da iist diizey gorevlendirmelerde aile iiyelerine
nepotizm yapildig1 yoniindeki goriistiir (Smith ve Amoako-Adu, 1999:344).
Dolayisiyla, yapilan calismalarda kurumsallasmanin disinda nepotizmin de
aile isletmeleri igin énemli oldugu ifade edilmektedir (Asunakutlu ve Avci,
2010:94; Biite ve Tekarslan, 2010:1; Liu vd. 2015:419).

Kurumsallasma Kavrami

Kurum, sozliik anlamiyla “kurulus, miiessese, tesis” ya da hukuki olarak “ev-
lilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi, insanlar tarafindan olusturulan sey, miiesse-
se” olarak ifade edilmektedir (TDK, 2005:1265). Tlk defa Hughes'in (1936) ca-
lismas ile yazina kazandirilan kurum kavrami (Ayranci, 2010:86), uzun stire-
dir sosyolojik kuramlarin dayanak noktasini olusturmakta (Barley ve Tolbert,
1997:93) ve toplumun temel sosyo-kiiltiirel yap: tas: olarak kabul edilmektedir
(Abrutyn ve Turner, 2011:283). Scott (1987:499)’a gore sosyolojik kurumlar; sos-
yal inanglarin ve din, is, aile, politika gibi toplumsal diizen igerisinde degisen
islevsel alanlarla ilgili sosyal olarak diizenlenmis uygulamalarin nispeten kali-
c1 bir sistemidir. Bu agidan kurumlar; sosyal davranigin anlamini ve istikrarimi
saglayan diizenleyici, normatif ve bilissel yap1 ve uygulamalarin toplami, ola-
rak tanimlanmaktadir (Melin ve Nordqvist, 2007:322). Ayrica Scott (1995:33'den
aktaran Leaptrott, 2005:219) kurumu; sosyal davranisin anlamini ve istikrarmni
saglayan, diizenleyici, normatif ve kiiltiirel-bilissel yapilarin ve isleyislerin topla-
mi, olarak tanimlamaktadir. Leaptrott (2005:219)'a gore diizenleyici, normatif ve
kiiltiirel-bilissel olarak ifade edilen bu {i¢ unsur, orgiitsel boyutlarin manevi de-
gerleri ile sonuglanan gilicleri kapsamaktadir. Kurumlarin belirleyicisi olan bu
ti¢ unsurdan ilki olan diizenleyici unsurlar; kural koyma kapasitesini, denetim
mekanizmalarini ve davraniglar etkileyen baskilar1 igerir. Normatif unsurlar,
davraniglarin 6ncelikle sosyal norm ve degerler tarafindan yonlendirildigini
ifade eder. Son olarak kiiltiirel-bilissel unsurlar, davranislarin “sosyal kim-
lik” yapis1 tarafindan yonlendirildigini; yani iginde bulunan toplumun ortak
degerleriyle ve bu degerlere yiiklenen anlamlarla yoneltildigini agiklar (Leapt-
rott, 2005:219; Bolat ve Seymen, 2006:227).

Sosyolojik olarak ele alinan kurum kavrami, yonetim ve orgiit yazini tizerinde
de etkili olmustur (Bolat ve Seymen, 2006:228). Bu kapsamda, kurumsallasma
stirecini ilk defa orgiitlerle iliskilendiren ve orgiitleri kendine 6zgii amaglara
ulasmak icin tasarlanmis araclar, olarak ifade eden Selznick’in ¢alismalari ol-
dukca 6nemlidir (Ayranci, 2010:86). Selznick’e gore kurumsallasma, tiyeleri ve
cevresi tarafindan etkilenen bir dizi karar sayesinde orgiitiin gelistirdigi ayirt
edici karakter yapisi siirecidir (Alpay vd. 2008:435). Selznick (1948:27), kurum-
sallasmayi, kisilik farkliliklarindan kaynaklanan ayrimi ortadan kaldirarak,
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onlar1 bigimsel Orgiitiin siirekli bir yapisi igerisine doniistiiren ve orgiitsel ka-
rar ortamindaki grup iliskilerini kontrol eden bir unsur olarak ifade etmekte-
dir. Selznick, orgiitlerin siirekliligini saglamak icin sadece Orgiit i¢i aktorlere
degil, toplumsal degerlere de 6nem vermeleri gerektigini belirtmistir (Hatch
ve Cunliffe, 2013:36). DiMaggio ve Powell (1991'den aktaran Ayranci, 2010:87),
Selznick’in bu yaklagimini “eski” kurumsalcilik yaklagimi olarak ifade etmis-
lerdir. Bu baglamda kurumsalalik ile ilgili arastirmalarin, “eski” ve “yeni”
kurumsalcilik yaklasimi ile acgiklanmaya calisildigr goriilmektedir (Fleck,
2007:65). Selznick’e gore orgiitsel yapi, katilimcilarin 6zellikleri ve sozlerinin
yarn sira dissal ¢evrenin etkileri ve zorlamalarina tepki vererek sekillenen bir
aractir (Scott, 1987:494). Eski kurumsalcilik yaklasimina, orgiitlerin sembolik
anlam ve yapiya sahip oldugu ve bunun daha yiiksek etkinlik ve etkililik ug-
ragisinin bir sonucu olmadigr anlayisi ile katkida bulunan yeni kurumsal kuram
(Leaptrott, 2005:219), orgiitsel yapi ve isleyisin anlasilmasina iligkin ¢alismala-
ra ekonomik, siyasal ve sosyolojik bir boyut kazandirmistir (Bolat ve Seymen,
2006:241). Kurumlarin makro faktorlerden etkilendigini kabul eden bu yeni
kurumsalcilik yaklagimi (Abrutyn ve Turner, 2011:284), kurumsallasma siire-
cini daha biitiinciil bir yaklasimla agiklamaya ¢alismaktadir (Fleck, 2007:66).
Yeni kurumsalcilik yaklasimi, 6zellikle orgiitsel yap: ve isleyiste, ¢ok kiiciik
degisimler olmakla birlikte, 6ziinde bir homojenligin olduguna isaret etmek-
te ve kurumsal esbigimliligin {i¢ mekanizmasi olarak: zorlay:c: (politik etki ve
mesruluk problemi), taklit¢i (belirsizlige karsi standart tepki) ve normatif (mes-
lege 6zgii faaliyetler) unsurlarin oldugunu kabul etmektedir (DiMaggio ve
Powell, 1983:150; Bolat ve Seymen, 2006:242; Brundin ve Wigren-Kristoferson,
2013:453). Ozetle, eski kurumsalalik yaklagimi érgiitiin benzersiz olmast ile
ilgilenirken, yeni kurumsalcilik yaklasimi 6rgiitlerin homojen bir yapida oldu-
gunu ve makro kurumsal etkilere benzer tepkiler verdigini ifade etmektedir
(Ayranci, 2010:87).

Daha once de ifade edildigi gibi aile isletmelerinin sadece %30"u ikinci kusa-
ga, %10"u da tiglincii kusaga aktarilabilmektedir (Handler ve Kram, 1988:361).
Hatta Lee ve arkadaslarina (2003:658) gore bir aile isletmesinin ortalama 6mrti,
24 yildir. Konuya iligkin olarak yapilan arastirmalarda (Alpay vd. 2008; Ayran-
c1, 2010; Cavus ve Demir, 2011 vb.), bu sorunun ¢oziimii agisindan igletmele-
rin kurumsallagsmasi, en 6nemli ¢6ztim yolu olarak goriilmektedir (Cember-
ci, 2013:2). Bu kapsamda, diizenleyici unsurlar, aile sirketlerini biiyiik dl¢iide
olumlu yonde diizeltebilir. Ornegin, aile isletmeleri bigimsel bir ictiiziige, aile
iiyeleri arasinda bir s6zlesmeye, yonetim ve islemsel konular1 diisiinen ve
planli olarak siirekli yapilan toplantilara sahip olmayabilir. Hatta aile tiyeleri
arasinda olmasi gereken ortak atmosferin yerine, miilkiyet ve gelirlerin dagitil-
mas1 konusunda aile tiyeleri arasinda istenmeyen durumlar s6z konusu olabi-
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lir. Burada diizenleyici otorite, aile isletmesi iizerinde etkili olarak bu sorunlar1
ortadan kaldirabilir (Leaptrott, 2005:221). Aile isletmeleri agisindan normatif
unsurlar, sosyal hayata kural koyucu, degerlendirici ve zorlayic1 beklentileri
icermektedir (Bolat ve Seymen, 2006:228). Bu agidan, mesleki standartlar, miis-
teriler, is¢i sendikalar1 ve hatta hiikiimet bile aile igsletmeleri tizerinde diizen-
leyici bir normatif baski olusturabilir (Ayranci, 2010:87). Kiiltiirel-bilissel un-
surlar belirsizlikle bas edebilmek i¢in orgiit capinda taklit¢iligi kolaylastiran,
cevrenin paylasilmis sembolleridir (Leaptrott, 2005:223). Taklit¢i esbigimsellik
ise, belirsizlige yonelik bir tepki olarak ifade edilmektedir (Beckert, 2010:158).
Orgiitsel teknolojiler ok az anlagildiginda, hedefler belirsizlestiginde ya da
cevre sembolik belirsizlikler yarattiginda orgiitler kendilerine diger orgiitleri
model alirlar. Dolayisiyla taklit¢i davranis, orgiitler agisindan 6nemli bir un-
surdur (DiMaggio ve Powell, 1983:151). Bu kapsamda, belirli davranislarin
olusmasina neden olan bazi1 davranis kodlarina sahip olan aile isletmelerinde
(Ayranci, 2010:87) bu kodlar, katiimcilarin davranislarini bilingsiz bir sekilde
yonlendirmektedir (Leaptrott, 2005:224).

Aile isletmeleri a¢isindan kurumsallasma, “bir sirketin kisilerden bagimsiz olarak
kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmas; degisen cevre kosullarini takip eden
sistemleri kurmast ve gelismelere uygun olarak organizasyon yapisini olusturmasi;
kendisine 0zgii selamlasma bicimlerini, is yapma usul ve yontemlerini vb.orgiit kiil-
tiirii haline getirmesi ve bu sayede diger isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlige
biiriinmesi siireci”, olarak tanimlanabilir (Karpuzoglu, 2004:45). Tanimdan da
anlasilacag1 gibi; aile isletmeleri i¢in kurumsallasma, bireylerden ziyade islet-
melerin kurallara, prosediirlere ve belirli standartlara sahip olmasimni gerekli
kilmaktadir (Yiicel ve Yildirim, 2013:1523). Yazicioglu ve Kog (2009:500)'a gore
isletme anayasasi, profesyonellesme, etkin bir orgiit yapisi, yetki devri, yetki-
lendirme, yOnetim anlayisi, karar verme sekli ve etkin bir iletisim sisteminin
kurulmas gibi unsurlar, bir isletmenin kurumsallastiginin gostergesi, olarak
kabul edilmektedir. Ozetle; tiim sosyal yapilar acisindan biiyiik bir neme sa-
hip olan kurumsallasmanin, aile isletmeleri a¢isindan da onem tasidig1 soyle-
nebilir. Kurumsallasma, aile isletmelerinin tiim yiiriitiicii islevlerinin ve siireg-
lerinin belirli kurallar ve diizen igerisinde kendiliginden isler hale gelmesini
saglayarak (Cemberci, 2013:6), hayatta kalmalaria katk: saglayabilir (Aslan
ve Cinar, 2010:90).

Nepotizm Kavrami

Tarih boyunca evrimsel biyoloji, antropoloji, din, sosyoloji, psikoloji, politik
bilimler, tarih, hukuk ve ekonomi gibi bir¢ok disiplinde tartisilan nepotizmin
(Aldraehim vd. 2012:656) Ronesans Donemine kadar uzandig: ve bu déonem-
de baz1 din adamlarinin, nitelikleri uygun olmamasina ragmen, yegenlerini
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onemli pozisyonlarda gorevlendirmeye calistiklar1 diisiiniilmektedir (Biite,
2011:179; Yiicel ve Ozkalan, 2012:270; Vveinhardt ve Petrauskaité, 2013:129;
Karahan ve Yilmaz, 2014:127). Nitekim kavramin Latincedeki nepot (yegen) ke-
limesinden tiiredigi diistincesi (Araslh vd. 2006:296; Arasl ve Tumer, 2008:1238;
Erdem vd. 2013:175; Rowshan vd. 2015:191) bu goriisii desteklemektedir. Halk
arasinda yaygin olarak, torpil olarak ifade edilen nepotizm kavraminin (Yiicel
ve Ozkalan, 2012:268) tanim1 hakkinda net bir fikir birligi olmamasina ragmen,
genellikle akrabalarin ise alinmasi, olarak ifade edilmektedir (Aldraehim vd.
2012:656). Tiirk Dil Kurumu (TDK, 2005:1468) nepotizmi, akraba ve yakin ar-
kadaslar1 kayirma, olarak tanimlarken; Yeung (2000:57-58) nepotizmi, bireyleri
yetenek ya da profesyonellik gibi nesneldlciitlerden ziyade, akraba iliskisine
dayanan ve nesnel olmayan bir 6lcege gore istihdam etmek, olarak ifade et-
mektedir. Benzer sekilde Ciulla (2005'den aktaran Aldraehim vd. (2012:657)
nepotizmi, yeteneksiz akrabalari istihdam etmek, olarak agiklamistir. Liker
ve Williams 2003’den aktaran Rowshan vd. (2015:193) ise nepotizmi farkl bir
bakis agisiyla ele almis ve istihdamda onceligin, mevcut ¢alisanlarin eslerine
verilmesi tizerine odaklanmistir. Tanimlardaki bu cesitlilik, nepotizmin yo-
netim yazininda farkh tiirlerinden bahsedilmesine neden olmustur (Arslaner
vd. 2014:64). Bu acidan yazinda, akrabalara yonelik kayirmaciligin nepotizm;
es-dost ve tanidiklara yonelik kayirmaciligin kronizim; siyasal veya dinsel yan-
daslara yonelik kayirmaciligin patronaj ve siyasal segmen kesimine yonelik ka-
yirmacili§in ise klientelizm kavramlariyla ifade edildigi goriilmektedir (Erdem
vd. 2013:176).

Yaygin olarak aile igletmelerinde goriilen (Yiicel ve Ozkalan, 2012:268) ve ge-
nellikle yakin akrabalar1 ya da arkadaslar1 desteklemeye zorlayan sosyokiil-
tiirel, ekonomik, egitim ve politik yapilarin yer aldig: ve kiigiik toplumlarda
daha siklikla karsilasilan nepotizm (Aldraehim vd. 2012:657) hakkinda yapilan
arastirmalarda (Arash ve Tumer, 2008:1237; Liu vd. 2015:423 vb.), kavramin
meslek kurallarma aykir1 oldugu yoniinde elestirildigi (Arasl vd. 2006:295) ve
glintimiizde olumsuz bir algiya sahip oldugu gortilmektedir (Biite, 2011:187).
Bu baglamda; nepotizmin orgiit ve isgoren arasinda gatismalara neden oldu-
gu; orgiitsel giiveni olumsuz yonde etkiledigi ve etik sorunlara yol actigs; is
tatminini olumsuz yonde etkiledigi; isten ayrilma niyetinde artisa sebep ol-
dugu; kurumsallagsmayi, orgiit ici demokrasiyi ve hesap verilebilirligi engel-
ledigi; nitelikli isgorenlerin istihdamini 6nledigi icin isletmenin biiyiimesine
ve gelismesine engel oldugu, ileri siiriilmektedir (Arasl ve Tumer, 2008:1239;
Erdem vd. 2013:176; Vveinhardt ve Petrauskaité, 2013:130; Sidani ve Thorn-
berry, 2013:71; Arslaner vd. 2014:65; Karahan ve Yilmaz, 2014:128;). Yazinda,
bu goriislerin aksine nepotizmin olumlu yanlarinin oldugunu savunan galis-
malara da rastlanmaktadir (Abdalla vd. 1998:555; Jaskiewicz vd. 2013:122).
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Bunlar nepotizmin, iletisimi artirdigi, arkadasca bir is ortami sagladig1 ve bazi
paydaslarca daha fazla kabul gordiigiinii vurgulamislardir (Sidani ve Thorn-
berry, 2013:71). Arastirmacilar bu iki goriis cercevesinde nepotizmi, verimli ve
verimsiz olmak tizere iki farkli acidan incelemisler ve nepotizmin, uygun bir
sekilde uygulanirsa verimli; ¢ikar ¢atismalarina, homojenlige, duraganliga ve
yasal sikintilara neden olursa verimsiz olarak tanimlamiglardir (Rowshan vd.
2015:191). Benzer sekilde, Jaskiewicz ve arkadaslar1 (2013:122), aile iiyelerinin
ortiik bilgiye sahip oldugunu; aile iiyelerinin isttihdaminin, sosyal miibadele
kapsaminda bir istlinlitk yaratacagini ve bu durumun, isgorenlerin orgiite
uzun donem baglilik duymasina ve giivene dayali iligkiler gelistirmesine katki
saglayacagini ileri stirmiislerdir. Yazarlar, karsilikli nepotizm olarak adlandir-
diklar1 bu nepotizm tipini, sosyal miibadele iliskisi icerisinde agiklamislar ve
bunun aile i¢erisindeki ti¢ durum (karsilikli dayanisma, miibadelenin genisligi
ve aile {iyelerinin uymak zorunda olduklar: normlar) ile iligkili oldugunu ifa-
de etmislerdir. Yazarlara gore ikinci nepotizm tiirii yetkilendirilmis nepotizmdir.
Aile igerisindeki sartlar1 goz oniine almayan ve aile iiyeleri arasindaki sosyal
miibadeleyi kisitlayan bu nepotizm tipi, orgiit i¢in oldukga zararly, tehlikeli
ve iglevsizdir. Isletmeye verdigi zararlarinin uzun dénemde hissedilen yetki-
lendirilmis nepotizmde, ise alman aile {iyesi, 6zgeci nedenlerden dolay ise
alinmakta ve bireyin performans degerlendirmesi dnyargili olarak yiiksek ka-
bul edilmektedir (islem nepotizmi). Ise alinan aile tiyesi, bu 6zgeci davranisi
istismar etmekte ve bu durumdan isletme performansi olumsuz yonde etki-
lenebilmektedir (Jaskiewicz vd. 2013:122-125). Jaskiewicz ve arkadaglarimin
yapmis olduklar1 bu smiflandirmaya benzer bir siniflandirma da Rowshan ve
arkadaslar1 (2015:192) tarafindan yapilmistir. Yazarlara gore, yeteneklerine ba-
kilmadan aile tiyelerinin isttihdam edilmesi klasik nepotizm (terfide ve ise almada
nepotizm), buna karsin aile liyeleri arasindan en yeteneklinin segilerek istih-
dam edilmesi ise modern nepotizm, olarak ifade edilmektedir. Stout (2006:6) ise
nepotizmin zorunlu ve istege bagli olmak tizere iki farkl tipinin oldugunu ileri
siirmiistiir. Istege baglh nepotizmde aile, teklif ettikleri isin bireyin isteklerine
ve secmis oldugu kariyer planina uygun olduguna yonelik giiglii bir inanca
sahiptir ve birey de bu teklifi kendi rizasi ile kabul eder. Zorunlu nepotizmde
ise, aile geleneginin devam etmesi igin bireyin ayni meslekte kalmasi ve isi
kabul etmesi konusunda zorlama vardir. Bu nepotizm tiiriinde birey, ailesinin
zorlamasi ile isi kabul etmektedir.

Aile isletmelerinde Kurumsallasma ve Nepotizm iliskisi

Bu calismada, aile isletmelerinde kurumsallagsma ve nepotizm iligkisini acik-
lamada Vekalet Kuramindan yararlanilmistir. Vekalet Kurami'nin temelinde
; belirli kararlarin alinip uygulanmas: icin bir kisi veya grubun (asil) baska
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bir kisi veya grubu (vekil) gorevlendirmesi sonucu olusan vekalet iligkisiyer
almaktadir (Jensen ve Meckling, 1976: 317). Kuram, vekalet iligkilerinde orta-
ya ¢ikan iki sorunun ¢6ziimiine odaklanmaktadir: Bunlardan ilki, (a) asil ile
vekilin arzulariin veya amaclarinin ¢atismasi durumundan ve (b) vekilin ger-
cekte ne yaptigini ortaya ¢ikarmanin asil agisindan pahali ve zor olmasindan
kaynaklanan vekil sorunu; ikincisi de asil ve vekilin riske kars1 farkli tutum-
lar sergilemesinden kaynaklanan risk paylasim sorunudur. Buradaana mesele,
farkli tercihlerinin olmasindan dolay1 asil ve vekilin risk konusunda farkl ey-
lemlere yonelebilmesidir (Eisenhardt, 1989:58). Bu sorunlar da beraberinde,
vekdlet maliyetleri ad1 verilen bazi maliyetlerin ortaya ¢ikmasma neden olur.
Bu maliyetler; asila ¢ikar saglayabilecek veya kazancini artirabilecek firsatlarin
kacirilmasi ile ortaya ¢ikan “firsatlarin kagirilmasi maliyetleri”; asil namina ve-
rilecek optimal kararla, vekilin karar1 arasindaki sapma nedeniyle ortaya ¢ikan
“artik zarar/Onlenemeyen kayiplar”; asil tarafindan, vekilin orgiitiin gelirlerini
artirmaya yonelik olmayan faaliyetlerini denetim altinda tutmak igin kurdu-
gu mekanizmalarin (ek yonetim kademeleri, maliyet muhasebesi, biitgeleme
sistemleri, gesitli raporlama sistemleri ve yonetim kurullar gibi araclar) or-
taya c¢ikardig1 “izleme-denetleme maliyetleri”; vekilin asila zarar verecek faa-
liyetlerde bulunmayacagini, bulunursa bu zararlar1 giderebilmek icin ne gibi
yaptirimlar iistlenecegini belirten sozlesmelerin getirdigi “sozlesme ve deger-
lendirme maliyetleri”dir (Jensen ve Meckling, 1976:310; Soylemez, 2007:31-35;
Bolat vd. 2014:80-82). Bu noktada, aile isletmelerinde, sirketin ailenin bir par-
cas1 olarak goriilmesi ve akrabalarin genellikle isletmeye giiclii duygular bes-
lemesi (Tagiuri ve Davis, 1996:206); aile tiyelerinin diger isgorenlere nazaran
daha iiretken olmalar1 ve sahip olduklar1 “aile dilinin” kendi aralarinda daha
etkili iletisim kurarak 6zel bilgileri biiytiik bir gizlilik igerisinde paylagsmalarimni
saglamasi (Tagiuri ve Davis, 1996:205); aile tiyelerinin isletmeye ve birbirlerine
kars1 daha sadik ve giivenilir tutum ve davranislar sergilemesi (Habbershon
ve Williams, 1999:4) ve aile isletmelerinin sadece karliliga degil, ayn1 zamanda
ailenin uzun dénemli statiisiinii korumaya odaklanmalar1 (Herrera-Echeverri
vd. 2016:2019), aile isletmelerinin nepotizme yonelmelerine ve bdylece asil ve
vekil iliskisinin ortaya ¢ikaracagi gerek vekalet sorununu gerekse risk payla-
sim sorununu ortadan kaldiracag diistintilebilir. Bu durum, aile igletmelerin-
de neden nepotizme yonelindigini agiklamada yararl olabilmektedir.

Ote yandan, aile isletmelerinde nepotizm, sozii edilen vekalet iligkisi sorunla-
rin1 ortadan kaldirirkenbagska sorunlara ve onlarin dogurdugu maliyetlere yol
acabilmektedir: ornegin, bazi aile {iyelerinin kaytarmalari, gerekli yetkinlik-
lere sahip olmamalari, isletme kaynaklarini hoyratca kullanmalar; aile tiye-
leri arasinda vekalet iligkilerinin ortaya ¢ikmasi (baz: aile iiyelerinin sadece
sahiplik roliiniin olmasi, bazilarmin ise hem sahiplik hem yoneticilik rollerinin
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olmasi gibi); isletmede aile iiyeleri ve aile dis1 iiyeler arasinda birlik ve be-
raberligi ve baghilig1 artirma ihtiyacinin belirmesi; aile yonetiminin profesyo-
nel yonetime gore isletme yonetiminde daha yetersiz kalabilmesi, dolayisiyla
bundan kaynakl kayiplar yasanmasi gibi (Songini ve Gnan, 2015:751). Ayrica
orgiitlerin giderek biiylimesi ve islevsel agidan karmasiklasmasi (Meydan ve
Cetin, 2012:141) sozii edilen maliyetleri daha da artirmaktadir. Bu durum, is-
letme sahiplerini, profesyonel yoneticilerle calismaya zorlarken; diger yandan
da asil-vekil iligkisinin yarattig1 sorunlari ¢dziimlemek i¢in gesitli mekanizma-
lara (yonetim kurulu, stratejik planlama, yonetim kontrol sistemi -biitceleme,
yOnetsel raporlama, yonetim muhasebesi ve 6zendiriciler-) (Songini ve Gnan,
2015:750) yonelmelerine yol agmaktadir. Kullanilan bu mekanizmalar, bera-
berinde aile isletmelerinde kurumsallagsmay1 getirmektedir. Boylece, aile islet-
melerinde kurumsallasma diizeyinin artmasiyla birlikte nepotizmin azalacag1
beklenmektedir. Aile isletmelerinde olmamakla birlikte, Isci vd. (2013:76) tara-
findan hastanelerde yapilan ¢alismanin bulgular: da bunu destekler nitelikte-
dir. Bu agiklamalardan hareketle asagidaki hipotez gelistirilebilir:

H1: Aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyi ile nepotizm arasinda anlaml
ve negatif bir iligki vardir.

H1a: Aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyi ile terfide nepotizm arasinda
anlamli ve negatif bir iligki vardir.

H1b: Aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyi ile islem nepotizmi arasinda
anlaml1 ve negatif bir iliski vardir.

Hic: Aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyi ile ise almada nepotizm ara-
sinda anlamli ve negatif bir iligki vardir.

Calismaya iligkin simgesel model Sekil 1'de goriilmektedir.
y 8 &
Sekil 1. Simgesel Model

Terfide Nepotizm

Kurumsallagma Islem Nepotizmi

Ise Almada Nepotizm
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YONTEM
Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini, Balikesir Organize Sanayi Bolgesi'nde faaliyet gosteren
orta ve biiyiik olgekli yedi aile isletmesinde ¢alisan isgdrenler olusturmakta-
dir. Orta ve biiyiik 6lgekli aile isletmelerini belirlemede iki temel 6l¢iitten ya-
rarlanilmigtir: (1) isgoren sayis1 ve (2) miilkiyetin ve yonetimin tamaminin ya
da biiyiik bir kisminin tek bir aileye ait olmas. Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Islet-
melerin Tanimz, Nitelikleri ve Stmiflandirilmas: Hakkinda Yonetmelikte Degisiklik Ya-
pilmasina Dair Yonetmelige gore (2012: madde 3b), orta biiytiikliikteki isletmeler
(OIB), 50 > OBI < 250 y1llik caligan istihdam eden ve yillik net satis hasilat veya
mali bilangosundan herhangi biri 40 milyon Tiirk Lirasini asmayan isletmeler-
dir. Bu noktada, isletmelerin finansal tablo bilgilerine ulagsmaktaki zorluklar
nedeniyle, orta ve biiyiik 6lgekli isletmeleri belirlemede, yillik istihdam edilen
isgoren sayis1 dikkate alinmistir. Buna gore 50 ve tizeri yillik ¢alisan istihdam
eden isletmeler orta ve biiytiik 6lcekli isletme olarak kabul edilmistir. Tiirkiye
Is Kurumu, Balikesir Sanayi Odasi ve isletmeler ile yiiz yiize ve telefonla ya-
pilan goriismeler sonrasinda, Balikesir Organize Sanayi Bolgesi'nde yillik 50
ve lizeri calisan istihdam eden isletme sayisinin 35 olduguve bu isletmelerden
18’inde miilkiyetin ve yonetimin tamaminin ya da biiyiik bir kisminin tek bir
aileye ait oldugu belirlenmistir. Bu isletmelerin tamam arastirma kapsamina
alinmak istenmis, ancak aralarindan yalnizca yedi isletme kendi biinyelerinde
bu arastirmanin yapilmasina izin vermistir. Bu isletmeler, hafif metal dokiimii,
kereste ve insaat malzemesi satis1, tarim ve ormancilik makineleri imalati, pa-
ketleme malzemesi imalati, degerli metal imalati, mermer isleme ve motosiklet
imalati yapmaktadir. Bu isletmelerde caligan isgéren sayisi 535'dir. Orneklem
biiytikliiglini belirleyebilmek icin, evreni bilinen 6rneklem hesaplama formii-
liinden yararlanilmistir (Bas, 2001:43-44). Buna gore orneklem biiytikligii 224
kisi olarak hesaplanmistir (%50 goriilme sikligi, %5 hata pay1 ve %95 giiven
araligl). Arastirma, tanimlayica tiirde tasarlanmis olup; anketler, kolayda or-
nekleme yontemi ile 19-30 Eyliil 2016, birak-topla teknigi kullanilarak uygu-
lanmustir. Siire sonunda 232 adet kullanilabilir anket elde edilmistir. Ornekle-
mi olusturan 232 isgorenin yas ortalamasi 32.9; calisma siirelerinin ortalamasi
ise 5.2 yildir. Erkek isgorenlerin orani %74.1, kadin isgorenlerin orani %25.9;
evlilerin orani %70.7, bekarlarin orani %29.3; lise mezunlarimin oram %31.5,
meslek lisesi mezunlarimin orami %13.8, 6n lisans mezunlarimin orani %12.9,
lisans mezunlarinin oran1 %13.4, diger (ilkokul, lisansiistii vb.) %28.4'd{ir.

Veri Toplama Araclar1 ve Teknikleri
Kurumsallasma Olgegi: Arastirma kapsamindaki isletmelerin kurumsallagma

diizeyini belirleyebilmek icin Apaydin (2007:258) tarafindan harmanlanan ve
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Sen tarafindan kullanilan (2013:197-198) dort boyutlu ve 23 maddeli (bigimsel-
lesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢ ve tutarlilik) kurumsallasma 6l¢eginden
yararlanilmistir. Bicimsellesme igin glivenilirlik katsayis1 0.835 olarak ol¢tilmiis
olup, 6rnek ifade “Firmamizda yerlesik kurallara ve prosediirlere ait yazili
bir el kitap¢ig1 bulunmaktadir”, seklindedir. Profesyonellesme igin giivenilirlik
katsayis1 0.861 olarak o6l¢iilmiis olup, ornek ifade “Ise yeni alinacak kisilerin
belirlenmesinde profesyoneller s6z sahibidir”, seklindedir. Kiiltiirel gii¢ icin
guivenilirlik katsayisi (Cronbach’s Alpha) 0.859 olarak Olciilmiis olup, 6rnek
ifade, “Firma icindeki boliimlerde ve farkli (alt/iist) diizeylerde iyi bir amag
uyumu vardir”, seklindedir. Tutarlilik i¢in gilivenilirlik katsayis1 0.941 olarak
Ol¢lilmiis olup, ornek ifade “Firmamiz benzer durumlara karsi benzer tepkiler
verir”, seklindedir.

Nepotizm Olgegi: Verilerin toplandig1 isletmelerdeki nepotizm diizeyini belir-
leyebilmek icin Asanakutlu ve Avci (2010:102) tarafindan Abdalla vd. (1998) ve
Ford ve McLaughin (1985)'den yararlanilarak harmanlanan {i¢ boyut (terfide ne-
potizm, islem nepotizmi ve ise almada nepotizm) ve 14 maddeden olusan 6l-
cekten yararlanilmistir. Terfide nepotizm icin glivenilirlik katsayis1 (Cronbach’s
Alpha) 0.902 olarak oOl¢iilmiis olup, 6rnek ifade “Bu isletmede ne kadar basarili
olursam olayim, isletme yOneticilerinin tanidiklarinin 6niine gegemem”, sek-
lindedir. Islem nepotizmi igin giivenilirlik katsayis1 0.909 olarak 8lciilmiis olup,
ornek ifade “Bu isletmede tanidig1 olanlar isletmenin kaynaklarindan daha
kolay yararlanmaktadir”, seklindedir. Ise almada nepotizm igin giivenilirlik kat-
say1s1 0.810 olup, 6rnek ifade “Bu isletmeye eleman aliminda tanidig1 olanlar
secim stirecinde zorlanmazlar”, seklindedir.

BULGULAR VE YORUMLAR
Gegerlik ve Giivenirlik

Kurumsallagsma ve nepotizm 6lgeklerinin gegerlik ¢alismalari igin yap1 geger-
ligi incelenmis ve agiklayic1 ve dogrulayici faktor analizleri yapilmistir. Agik-
layic faktor analizinde, faktor sayisinin saptanmasinda, 6z degerin 1’den bii-
yiik olmasi, maddelerin ilgili faktorle en az 0.30 diizeyinde ytiik degerine sahip
olmasi, bir faktoriin en az ti¢ maddeden olusmasi, binisiklik durumunda iki
faktor arasinda yiik degeri farkinin en az 0.10 olmasi gerekmektedir (Hair vd.
2010 ve Biiytikoztiirk, 2002'den aktaran Akgiindiiz ve Cakici, 2015:33). Ana-
lizlerde Varimax doniisiimii uygulanmistir. Dogrulayici faktor analizi kapsa-
minda, standardize ¢6ziimleme degerlerinin 1'in {izerinde ve 0.50'nin altinda
olmamasi; t degerinin 1.96'1nin altinda olmamasi; ayrica uyum iyiligi indeks-
lerinin de istenilen diizeyde olmasi gerekmektedir (Hair vd. 2010’den aktaran
Akgiindiiz ve Gakici, 2015:34). Olgeklerin giivenirliligi ise, ig tutarlilik (Cron-
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bach Alfa) ve boliinmiis test ¢oziimlemeleri yontemleri ile incelenmistir (Kara-
sar, 2003:150-152).

Kurumsallasma Olgegi: Kurumsallasma &lgegine iliskin agiklayicr faktor anali-
zi sonucunda, iki ayr1 faktorde yiiksek yiik degeri veren “Calisanlar arasinda
firmaya giiclii bir baghlik kiiltiirii vardir” maddesi Olgekten ¢ikarilmis ve agik-
layic1 faktor analizi tekrarlanmistir. Faktor analizi sonucunda 6z degeri bir-
den biiytik dort faktor belirlenmistir. Dort faktor, toplam varyansin 0,68"ini
aciklamaktadir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem degeri 0,938 dir. Barlett
Kiiresellik testi sonuclar1 da anlamlidir (X?=3386,421; p<0,001). Olgek madde-
lerinin (K15 harig) 6lgegin orijinalinde oldugu gibi dort faktorde (formallesme,
profesyonellesme, kiiltiirel gii¢ ve tutarlilik) toplandigi saptanmustir.

Tablo 1. Kurumsallagsma Olgegine Iliskin Aciklayici Fakér Analizi Sonuglart

(N=232)
Olcek Maddeleri Tutarlilik Profesyonellesme Bicimsellesme Kiiltiirel Gii¢
K1 0,081 0,107 0,822 -0,014
K2 0,160 0,197 0,780 0,123
K3 0,049 0,143 0,804 0,207
K4 0,255 0,316 0,680 0,139
K5 0,359 0,562 0,277 0,096
Ke6 0,269 0,654 0,299 0,148
K7 0,230 0,750 0,132 0,217
K8 0,312 0,754 0,171 0,182
K9 0,417 0,602 0,207 0,226
K10 0,251 0,525 0,132 0,310
K11 0,153 0,316 0,130 0,756
K12 0,334 0,272 0,078 0,724
K13 0,435 0,147 0,125 0,680
K14 0,430 0,127 0,207 0,630
K16 0,717 0,223 0,183 0,352
K17 0,757 0,199 0,213 0,233
K18 0,812 0,254 0,099 0,118
K19 0,802 0,256 0,074 0,179
K20 0,762 0,306 0,056 0,241
K21 0,681 0,278 0,206 0,225
K22 0,726 0,263 0,151 0,308
K23 0,723 0,359 0,069 0,252
Ozdeger 10,560 2,112 1,111 1,085
Aciklanan Varyans Yiizdesi %25,830 %15,844 %13,255 %12,653
Toplam Agiklanan Varyans o 5 g3 %A41,674 %54,929 %67,582
Yiizdesi
KMO Degeri 0,938

Barlett Kiiresellik Degeri ~ X?=3386,421; p < 0,001
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Kurumsallagsma o6lgeginin aciklayic1 faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan
dort faktorlii yapist dogrulayici faktor analizi ile de test edilmistir. Olgme mo-
delinde yer alan maddelere iliskin standartlastirilmis yiikler, t ve R? degerleri
(coklu korelasyon katsayisi) ise Tablo 3'de, modele iliskin ortaya ¢ikan uyum
iyiligi indeksleri Tablo 4'de, goriilmektedir. Olgme modelinin, kabul edilebilir
bir model olarak degerlendirilebilmesi i¢in standartlastirilmis yiiklerin 1'tize-
rinde ve 0,50'nin altinda olmamasi ve t degerlerinin de 1,96'nin altinda olma-
masi gerekir (Hair vd. 2010’dan aktaran Akgiindiiz vd. 2015:34). Tablo 3'den de
goriildiigli gibi, kurumsallasma 6lgegine iliskin standartlagtirilmis ytiiklerin 1
ve 0,50 aralig1 icinde oldugu ve t degerlerinin de anlamli oldugu goriilmekte-
dir. Olgegin bir biitiin olarak kabul edilebilmesi icin, uyum iyiligi istatistikleri-
nin de istenilen diizeyde olmasi gerekir (Hair vd. 2010’dan aktaran Akgilindiiz
vd. 2015:34). Kurumsallagsma 6lcegine iligkin uyum iyiligi degerlerine bakildi-
ginda, 6l¢me modelinin kabul edilebilir diizeyde oldugu sdylenebilir (Tablo 4).

Kurumsallagma 06lceginin giivenirligini belirlemeye yonelik olarak, i¢ tutarlh-
lik (Cronbach Alfa) ve boliinmiis test ¢oztimlemeleri yontemleri kullanilmis-
tir. Olgegin biitiinsel olarak i¢ tutarlilik katsayisi 0,946'dir. Olgek boyutlart
agisindan i¢ tutarlilik katsayilar: bigimsellesme boyutu icin 0,835, profesyonelles-
me boyutu icin 0,861, kiiltiirel gii¢ boyutu igin 0,840 ve tutarlilik boyutu icin
0,941’dir. Boltinmiis test ¢oziimlemeleri analizine gore, korelasyon katsayisi
0,945 (p < 0,01), ilk yar1 i¢ tutarlilik katsayis: 0,885, ikinci yar1 degeri 0,898'dir.
Olgegin i¢ tutarhlik giivenirligi igin hesaplanan “Spearman-Brown” katsayisi
ise 0,972dir. Bu sonuglar, kurumsallagsma 6lgeginin yiiksek diizeyde giivenir-
lik degerlerine sahip oldugunu gostermektedir.

Nepotizm Olgegi: Nepotizm 6lgegine iliskin agiklayici faktor analizi sonucunda,
iki ayr1 faktorde yiiksek yiik degeri veren “Bu isletmede tanidigi olanlar isletme-
nin kaynaklarindan daha kolay yararlanmaktadir” maddesi Olgekten ¢ikarilmis ve
aciklayic faktor analizi tekrarlanmistir. Faktor analizi sonucunda 6z degeri
birden biiyiik {i¢ faktor belirlenmistir. Ug faktor, toplam varyansin 0,73'{inii
aciklamaktadir. Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem degeri 0,913'tiir. Barlett Kiire-
sellik testi sonuglar1 da anlamlidir (X>=2004,911; p<0.001). Olcek maddelerinin
(N10 harig) 6lgegin orijinalinde oldugu gibi ti¢ faktorde (terfide nepotizm, is-
lem nepotizmi, ise almada nepotizm) toplandig1 saptanmusgtir.
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Tablo 2. Nepotizm Olgegine Iliskin Agiklayict Fakor Analizi Sonuglar1 (N=232)

> . Terfide Islem Ise Almada
Olgek Maddeleri Nepotizm Nesotizmi l§\Iepotizm
N1 0,800 0,097 0,185
N2 0,809 0,348 0,161
N3 0,745 0,394 0,151
N4 0,777 0,424 0,160
N5 0,737 0,203 0,252
N6 0,223 0,812 0,223
N7 0,380 0,742 0,229
N8 0,316 0,806 0,199
N9 0,188 0,737 0,152
N11 0,296 0,623 0,441
N12 0,270 0,343 0,735
N13 0,176 0,274 0,797
N14 0,157 0,104 0,831
Ozdeger 6,993 1,352 1,097
Aciklanan Varyans Yiizdesi %53,790 %10,399 %8,440
Toplam Aciklanan Varyans Yiizdesi %53,790 %64,189 %72,630
KMO Degeri 0,913

Barlett Kiiresellik Degeri X2=2004,911; p <.001

Nepotizm Olgeginin agiklayici faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan ti¢ faktor-
lii yapisi dogrulayici faktdr analizi ile de test edilmistir. Ug faktorden olusan
yapiya iliskin uyum iyiligi indeksleri su sekildedir: [X*/df = (199,94/62) 3.224;
(p=-000); RMSEA=0,098; SRMR=0,045; NFI=0,96;, NNFI=0,97; CFI=0,97; IFI=0,97;
RFI=0,95]. Analizler sonucunda ortaya ¢ikan modifikasyonlar incelendiginde;
ayni faktorlere yiiklenmis maddelerle ilgili dokuz modifikasyon onerisinin ol-
dugu goriilmiistiir (N4 ve N2; N4 ve N3; N5 ve N2; N5 ve N3; N8 ve N7; N9 ve
N6; N11 ve N7; N14 ve N11; N14 ve N13). Kuramsal olarak ele alindiginda, bu
maddelerin benzer durumlar dlctiikleri, dolayisiyla iki madde arasinda gizil
bir iliskinin kabul edilebilir olacag1 goriilmiis ve modifikasyon onerileri dik-
kate alinmustir (Keser ve Giildiiren, 2015:1176). Modifikasyonlar sonrasi, N4 ve
N2; N4 ve N3; N5 ve N2 maddeleri ile ilgili modifasyonlara iliskin ¢ degerleri
1,96 degerinin altinda kaldig1 i¢cin bu modifikasyonlar analizden kaldirilmis ve
test tekrarlanmistir. Son modifikasyon sonrasi 6lgme modelinde yer alan mad-
delere iliskin standartlastirilmis yiikler, ¢ ve R? degerleri (¢oklu korelasyon
katsayis1) ise Tablo 3’de, modele iliskin ortaya ¢ikan uyum iyiligi indeksleri
Tablo 4'de, goriilmektedir. C)lgme modelinin, kabul edilebilir bir model olarak
degerlendirilebilmesi i¢in, standartlastirilmis yiiklerin 1'tizerinde ve 0,50'nin
altinda olmamasi ve t degerlerinin de 1,96'nin altinda olmamasi gerekir (Hair
vd. 2010’dan aktaran Akgiindiiz vd. 2015:34). Tablo 3'den de gorildigi gibi
nepotizm Olgegine iliskin standartlastirilmis yiiklerin 1 ve 0,50 aralig: i¢inde
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oldugu ve t degerlerinin de anlamli oldugu goriilmektedir. Olgegin bir biitiin
olarak kabul edilebilmesi i¢in uyum iyiligi istatistiklerinin de istenilen diizey-
de olmas gerekir (Hair vd. 2010'dan aktaran Akgiindiiz vd. 2015:34). Nepo-
tizm Olcegine iliskin uyum iyiligi degerlerine bakildiginda, 6l¢me modelinin
kabul edilebilir diizeyde oldugu soylenebilir (Tablo 4).

Nepotizm o6lgeginin giivenirligini belirlemeye yonelik olarak, i¢ tutarlilik
(Cronbach Alfa) ve boliinmiis test ¢oziimlemeleri yontemleri kullanilmisgtir.
Olgegin biitiinsel olarak i¢ tutarlilik katsayis1 0,926'dir. Olgek boyutlari acisin-
dan i¢ tutarlilik katsayilar: terfide nepotizm boyutu icin 0,902, islem nepotizmi
boyutu icin 0,893 ve ise almada nepotizm boyutu icin 0,810'dur. Boliinmiis test
¢oziimlemeleri analizine gorekorelasyon katsayis1 0,896 (p < 0,01), ilk yar1 ig
tutarlilik katsayzst 0,840, ikinci yar1 degeri 0,876'd1r. Olgegin i¢ tutarhilik giive-
nirligi icin hesaplanan “Spearman-Brown” katsayisi ise 0,945'dir. Bu sonuglar,
nepotizm Olgeginin yiiksek diizeyde giivenirlik degerlerine sahip oldugunu
gostermektedir.

Tablo 3. Kurumsallasma ve Nepotizm Olgekleri Maddelerine Tliskin Standat-
lastirilmus, t ve R? Degerleri

Kurumsallasma Standarflag;tlrllm@ ; R? Nepotizm Standarfla§t1r11m1§ ; R?
Maddeler Yiikler Maddeler Yiikler

K1 0,69 11,20 0,48 N1 0,69 11,74 0,48
K2 0,76 12,66 0,58 |N2 0,86 16,13 0,74
K3 0,76 12,70 0,58 |N3 0,87 16,34 0,76
K4 0,77 1291 0,59 |[N4 0,89 17,12 0,79
K5 0,67 11,03 045 |N5 0,75 12,88 0,56
K6 0,72 12,16 0,52 |N6 0,77 13,57 0,60
K7 0,73 12,44 0,53 N7 0,83 14,79 0,69
K8 0,80 14,16 0,64 |N8 0,82 14,76 0,68
K9 0,77 13,50 0,60 |N9 0,66 10,84 0,43
K10 0,61 9,84 0,37 |N11 0,82 14,80 0,68
K11 0,70 11,48 048 |N12 0,87 15,36 0,75
K12 0,79 13,65 0,62 |[N13 0.73 12.16 0.53
K13 0,78 13,42 0,61 |[N14 0.62 9.77 0.38
K14 0,75 12,84 0,57

K16 0,69 11,86 048

K17 0,84 15,60 0,71

K18 0,82 1496 0,67

K19 0,81 14,75 0,66

K20 0,84 15,47 0,70

K21 0,82 15,05 0,67

K22 0,78 14,00 0,61

K23 0,80 14,37 0,63
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Tablo 4. Olgme Modellerine iliskin Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Kurumsallasma Nepotizm

fyiligi Degerleri Degerleri Olcesi Olcesi
Xdf <3 <5 2,20 2,21
RMSEA <0,05 0,05 < RMSEA <0,08 0,072 0,073
SRMR <0,05 0,05 <SRMR £0,08 0,054 0,033
NFI >0,95 0,90 <NFI<0,95 0,96 0,98
NNFI >(0,95 0,90 < NNFI<0,95 0,97 0,98
CFI 20,95 0,90 < CFI1<0,95 0,98 0,99
IFI 20,95 0,90 <IFI1<0,95 0,98 0,99
RFI > 0,95 0,90 < RFI1 < 0,95 0,95 0,97

Not: X?/df : Kikare Serbestlik Derecesi Orani;; RMSEA: Kok Ortalama Kare Yaklagim1 Hatasi; SRMR:
Standardize Edilmis Artik Ortalamalarin Karekokii; NFI: Normlanmig Uyum Indeksi; NNFI: Norm-
lagtirilmamig Uyum Indeksi; CFI: Karsilagtirmali Uyum Indeksi; IFI: Artan Uyum Indeksi; RFI: Goreli
Uyum Indeksi.

Kaynak: Dogan ve Sapmaz, (2012): 302.

Tanimlayia istatistikler ve Korelasyon Analizi Sonuglart

Tablo 5, kurumsallasma, terfide nepotizm, islem nepotizmi, ise almada nepo-
tizm ve genel olarak nepotizm arasindaki iliskiler ile bu degiskenlere iliskin
ortalamalari, standart sapmalari ve giivenilirlik degerlerini gostermektedir.

Tablo 5. Degiskenlere Iliskin Ortalamalar, Standart Sapma Degerleri, Giivenir-
lik Katsayilar1 ve Korelasyon Katsayilar1

Degiskenler Ort. SS 1 2 3 4 5

1. Kurumsallagsma 3,121 0,801 (0,946)

2. Terfide Nepotizm 2,606 1,101  -0,190**  (0,902)

3. Islem Nepotizmi 2,445 1,015 -0,277** 0,675**  (0,893)

4. i@e Almada Nepotizm 2,883 1,086 -0,171**  0,510** 0,598** (0,810)

5. Nepotizm 2,745 0,950 -0,208** 0,871**  0,733** 0,867** (0,926)

N =232, * p<0,01, Cronbach Alpha degerleri parantez icinde verilmistir.

Regresyon Analizi Sonuclar

Tablo 6'da, aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyinin nepotizm {izerindeki
etkisine iligskin basit dogrusal regresyon analizi sonuglar1 goriilmektedir. Buna
gore, kurumsallasma ile genel olarak nepotizm ( =-0,208, p <0,01) ve boyutla-
11 [(terfide nepotizm (B =-0,190, p < 0,01), islem nepotizmi (g =-0,277, p < 0,01),
ise almada nepotizm ( =-0,171, p <0,01)] arasinda anlamli ve negatif bir iliski
saptanmuistir. Baska bir deyisle, aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyi art-
tik¢a nepotizm diizeyi azalmaktadir. Bu sonuglara gore Hipotez 1 ve alt hipotez-
leri olan Hipotez 1a, Hipotez 1b ve Hipotez 1c kabul edilmistir.
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Tablo 6. Kurumsallasmanin Nepotizm ve Boyutlari Uzerindeki Etkisi

Terfide Islem Ise Almada

Degiskenler Nepotizm Nepotizmi Nepotizm Nepotizm
B B B B
1.Kurumsallagsma -0,190** -0,277%* -0,171** -0,208%*
F 8,652 19,053 6,933 10,406
R? 0,036 0,077 0,029 0,043
Diizeltilmis R? 0,032 0,073 0,025 0,039

N=232,*p<0,01.

SONUC VE ONERILER

Bu calismada, aile isletmelerinde nepotizm ve nepotizmin neden ortaya ¢ik-
tig1 Vekalet Kurami'ndan hareketle aciklanmistir. Ayrica aile isletmelerinde
kurumsallasmaya yonelinerek nepotizm diizeyinin azaltilabilecegi de ileri sii-
rilmiistiir. Calismamizin sonuglari, aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyi
ile nepotizm arasinda anlamli ve negatif bir iliskinin varligini gostermektedir.
Kurumsallasma diizeyi arttikca, terfide nepotizm, islem nepotizmi ve ise alma-
da nepotizmin azaldig1 goriilmiistiir. Bu etki islem nepotizminde en fazlayken,
ise almada nepotizmde en diisiik seviyedir. Ote yandan; kurumsallasmanin, ge-
rek genel olarak nepotizm gerekse boyutlar: tizerindeki etkisinin oldukga diisiik
diizeyde oldugu da tespit edilmistir. Bagka bir deyisle kurumsallagsmanin nepo-
tizmi azaltmada tek basina yeterli bir degisken olmadig1 goriilmiistiir. Bu nok-
tada, aile isletmelerinde nepotizme neden y6nenildigi, ayrica kurumsallagsma ile
ne anlagildig1 ve buna neden ihtiya¢ duyuldugunun tartisilmasi yararl olabilir.

Aile isletmelerinin {ilke ekonomilerindeki yeri ve 6nemi yadsinmaz bir gercek
olarak ortadir. Bu nedenle, ilgili yazinda aile isletmelerinin nasil olusturuldu-
gu, yonetildigi, nasil yonetilmesi gerektigi, aile isletmeleri ve aile isletmesi ol-
mayan igletmelerin performanslar: arasindaki farklar vb. pek ¢ok konu arasti-
rilmis ve halen arastirilmaya da devam etmektedir. Aile isletmelerinin gelecek
nesillere aktarilarak stirdiirebilirligi ve gelecek nesillerde isletmede s6z sahibi
olacak kisinin/kisilerin belirlenmesi, aile isletmeleri igin ¢ok ytiksek risk olus-
turmaktadir (Hielb, 2012:50). Bu noktada, aile isletmelerinin nesilden nesile
devamlilig1 a¢isindan kurumsallasma oldukga 6nemli bir kavramdir (Peksay-
gili ve Tutan, 2015:6435). Aile isletmelerinde kurumsallasmanin gerceklestiri-
lebilmesi i¢in de, isletmenin kisilerden bagimsiz kurallara, standartlara, prose-
diirlere sahip olmasi; disaridan profesyonellerin de yer aldig1 yonetim kurul-
larmin bulunmasi; aile anayasasinin olmasi; degisen ¢evre kosullarmi takip
eden sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak orgiit yapisini olustur-
mas; kendisine 6zgii selamlagsma bigimlerini, is yapma usul ve yontemlerini
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orgiit kiiltiirii haline getirmesi ve bu sayede diger isletmelerden farkli ve ayirt
edici bir kimlige biirtinmesi gerekmektedir (Karpuzoglu, 2004:45; Yazicioglu
ve Kog, 2009:500). Ote yandan aile isletmelerinde kurumsallasmanin, berabe-
rinde vekalet iliskilerinin yaratacag: sorunlar getirecegi ve kacinilmaz olarak
vekalet maliyetlerini ortaya ¢ikaracag: agiktir. Bundan kaginmak isteyen aile
isletmelerinin nepotizme yoneldigi de bir gergektir. Ancak aile isletmelerinde
nepotizme yonelis, olas1 faydalarinin yaninda bagka maliyetleri de beraberin-
de getirmektedir. Ayrica, yukarida da belirtildigi gibi isletmelerin nesilden ne-
sile aktarilmasinda da ciddi sorunlar bulunmaktadir. Uciincii kusaga aktarila-
bilen aile isletmelerinin sayist oldukga diisiik diizeydedir. Aile isletmelerinde
ozellikle de, isletmenin orta ve iist yonetim kademelerinde akraba ve yakinlara
yer verilmesi, nesnel Olgiitlere gore alinmis kararlarin bir sonucu ise, sorun
olusturmayabilir. Ancak kurumsallagsma adina kurulan yaps, aile {iyeleri icin
isletilmeyip (terfi, {icretlendirme, performans degerleme vb.), diger calisanlar
i¢in igletilen bir yapiysa, bu durumda kurumsallasmanin gercek anlamda islet-
mede hayata gecirilemedigi diisiiniilebilir. Bu durumda, isletmelerde kurum-
sallasma adina adimlar atilmis olsa bile, bunlar nepotizmi ortadan kaldirma-
yabilecegi gibi, aile bu durumun olmasini da istemeyebilir.

Gelecekte yapilacak ¢alismalar dikkate alinacak olursa; bu ¢alismaninkurum-
sallasma ve nepotizm arasindaki iligkiyi arastirdig1; ancak kurumsallasma ve
nepotizmin yarattig1 maliyetler ile aile isletmeleri a¢isindan yarattig1 kazanim-
lar1 karsilastirmanin ise miimkiin olmadigi goriilebilir. Ozellikle nepotizmin,
gerek vekalet maliyetlerini biiyiik 6l¢lide ortadan kaldirmasi, gerekse kimi
yazarlara (Tagiuri ve Davis, 1996:206; Habbershon ve Williams, 1999:4; Herre-
ra-Echeverri vd. 2016:2019) gore etkinligi artirmasi gibi yararlar1 da diistintil-
digiinde, konunun daha ayrintili bir sekilde arastirilmasi yararl olabilir.

Her calismada oldugu gibi, bu ¢alismayla ilgili de sinirliliklar bulunmaktadir.
flk olarak, bu galismanin ana kiitlesini orta ve biiyiik &lgekli aile isletmele-
ri olusturmaktadir. Ana kiitlenin tamamina ulasmak mali ve zaman kisitlar
nedeniyle gii¢ oldugundan arastirmanin kapsamini, Balikesir Organize Sana-
yi Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmeleri olusturmaktadir. Bu nedenle,
arastirmanin sonuglarini Balikesir’e ya da Tiirkiye'ye genellemek s6z konusu
degildir. Veri toplama yonteminin de ¢alismamaizla ilgili bir diger sinirlilik ya-
rattig1 degerlendirilmektedir. Calismada, kendi kendini degerlendirme yonte-
minin kullanilmasi, kurumsallasma ve nepotizm degiskenlerinin ayni dlgekle,
ayni zamanda ve ayni kisiler tarafindan degerlendirilmesi nedeniyle, ortak
yOntem varyansi egilimi olasiliglr bulunmaktadir. Sonraki ¢alismalarda veri-
lerin, calisanlarin kendisi disinda, isletme iist yonetimlerinden de toplanmas:
yoluna gidilmesinin daha uygun olacag: degerlendirilmektedir.
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