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Aile Ģirketleri ekonomi içerisinde önemli unsurlar olarak yer almakla birlikte kendine 

özgü yapılarından dolayı da bir takım sorunlar yaĢamaktadırlar. Bu sorunlar da aile 

Ģirketlerinin sürekliliğini engellemektedir. Aile Ģirketlerinin sürekliliklerini devam 

ettirebilecek en önemli unsurlar kurumsallaĢma ve insan kaynakları yönetimi ile ilgili 

süreçlerdir.  

Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma süreci varlıklarını devam ettirebilmeleri açısından 

gereklidir. Genellikle aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma yetersiz kalmakta ve insan 

kaynağı etkin olarak kullanılamamaktadır. Buna paralel olarak da insan kaynakları 

yönetim süreçleri aile Ģirketlerinde hala yabancı kavramlar olarak düĢünülmektedir. 

Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢmanın olmazsa olmaz olan ilkesi insan kaynakları 

yönetiminin sistematik hale getirilmesidir. 

KurumsallaĢma sürecinde olan aile Ģirketleri için insan kaynakları yönetimi 

politikalarının oluĢturulması ve sistemlerinin kurulması Ģarttır. Bu araĢtırma, aile 

Ģirketi statüsünde, kurumsallaĢmamıĢ ve kurumsallaĢma sürecinde olan Ģirketlerin 

insan kaynakları yönetimi uygulamalarının farklılığının saptanması amacıyla 

gerçekleĢtirilmiĢtir.  

 

Bu araĢtırma örnek olay niteliğinde olup, Kırcılar ve Ġskender Ģirketlerinin 

yetkilileriyle yarı yapılandırılmıĢ mülakat tekniği kullanılarak elde edilmiĢtir. 

 

AraĢtırmaya katılan Kırcılar Ģirketinin insan kaynakları departmanının bulunmadığı, bu 

departmana ait faaliyetlerin yönetim kurulu üyelerince gerçekleĢtirildiği, Ġskender 

Ģirketinin bünyesinde böyle bir departman olduğu ve bu departmanın iĢleyiĢinin belirli 

sistemlere bağlı olduğu bulgularına varılmıĢtır. 
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Family firms are important factors in country economies but due to their unique 

structures, they are experiencing some problems. These problems are hampering the 

continuity of the family firms.  The institutionalization and the human resource 

management processes are the most important elements to keep continuity of the 

family firms.  

 

The process of institutionalization is necessary for the family firms to continue their 

existence.  Mostly in the family firms, institutionalization is inadequate and the human 

resources cannot be used efficiently. In parallel with this, the human resources 

management processes are still considered to be foreign concepts. An essential 

principle to institutionalize the family firms is to systematize the human resource 

management. 

 

To create human resource management policies and to establish the systems are musts 

for the family firms in the process of institutionalization. This research has been 

conducted to determine differences between the family firms which are 

uninstitutionalized or in the process of institutionalization of the corporate human 

resource management practices. 

 

This research is considered to be the case and has been obtained from the company 

authorities of  Kırcılar and Ġskender with using semi-structured interview technique.  

 

The findings from the companies that participated in the research are that Kırcılar 

company does not have human resources department in place and the own actions are 

being carried out by the members of administrative board; Ġskender company has such 

a department within and the department's operations are connected to the certain 

systems. 

 

 

 

 

 
 

 

Keywords: Family firm, institutionalization, human resource management. 
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GĠRĠġ 

Günümüzde Ģirket kurma ve yürütme anlayıĢı geçmiĢe kıyasla oldukça değiĢime 

uğramıĢtır. 1960‟lı yıllarda daha yoğun bir biçimde hissedilmeye baĢlayan rekabet 

ortamı Ģirketleri, ayakta kalabilmek ve bu ortama uyum sağlamak için yeniliklere 

gitmektedir. Aile Ģirketleri bunun için çok çaba harcamak zorundadırlar. ġirketlerin 

günümüzdeki değiĢim anlayıĢı sürekli kendini yenileyen, araĢtıran, kendini 

geliĢtirebilen, sağlıklı büyümenin peĢinde koĢan, müĢteriye odaklanan, en önemlisi de 

insan kaynağının veriminden yüksek düzeyde istifade etmeye çalıĢan bir anlayıĢtır. 

ġirket yönetimi için bu denli önemli olan değiĢim, aile Ģirketleri olarak adlandırılan ve 

kendine özgü pek çok özelliğe sahip olan Ģirketler açısından çok daha fazla önem 

taĢımaktadır. Çünkü aile Ģirketleri, dünya ve Türkiye ekonomisinde diğer Ģirketlere 

kıyasla büyük bir paya sahiptir. Ġçinde bulunulan rekabet ortamında çalıĢma koĢulları ve 

ekonomik Ģartlar sürekli değiĢmekte ve buna adapte olabilen Ģirketler varlığını 

sürdürebilmektedir. ġirketler, kendilerini yeni koĢullara uyumlandırarak değiĢmelidirler. 

Özellikle geldiğimiz 2000‟li yıllarda değiĢim bir zorunluluk haline gelmiĢtir. 

Bahsedilen değiĢimi gerçekleĢtirebilmek, Ģirketler açısından kurumsallaĢmayla mümkün 

olmaktadır. Aile Ģirketlerinin de varlıklarını sağlıklı bir Ģekilde sürdürebilmeleri için 

kurumsallaĢmaları gerekmektedir. Aile Ģirketlerinin kurumsallaĢması, Ģirketi 

ilgilendiren her konuda bir takım kurallara ve standartlara hakim olması, 

profesyonellerle çalıĢması, Ģirkette eksik olan konularla ilgili dıĢarıdan yardım alması 

gibi faaliyetlerle gerçekleĢir. 

Aile Ģirketleri genel bir ifade ile sahipliği ve yöneticiliği bir kiĢi ve aileye ait olan 

iĢletmelerdir. Aile Ģirketlerinde, profesyonel bakıĢ açısı çoğu zaman ikinci planda 

kalmakta; gerek yönetici gerekse iĢgören konumunda olan aile fertleri Ģirkete duygusal 

bir boyut kazandırmaktadır.  Aile Ģirketlerinde iĢler belli bir büyüklüğe ulaĢtığı ve iĢin 

kendisinin yanında yönetim ve organizasyon, insan kaynakları politikaları, verimlilik, 

kalite, maliyet muhasebesi, insan iliĢkileri, kariyer planlama, performans değerleme, 

ücretleme, eğitim ve geliĢtirme gibi küçük aile Ģirketlerinin alıĢık olmadıkları ve hatta 

kendileri için lüks olarak nitelendirdikleri kavramlar iĢin içine girdiğinde bir takım 

sıkıntılar baĢlamaktadır. ġüphesiz bu sıkıntıların en önemli nedenleri arasında, aile 
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Ģirketlerinin iyi bir insan kaynakları politikasına sahip olmamaları vardır. ġirketlerde 

baĢarı faktörünün en belirleyici unsurları arasında yetenekli ve bilgili insan kaynağı 

seçimi, eğitimi, geliĢtirilmesi ve uzun dönemli istihdamı yer alır. Tüm bu unsurların 

yerine getirilmesinde, iyi ve profesyonel insan kaynakları yönetimi politikasına sahip 

olma gereği aile Ģirketi boyutunda incelendiğinde göze çarpan duygusal boyut, çoğu 

zaman bu profesyonel anlayıĢ ile ters düĢmektedir. Bu çalıĢmada; öncelikle aile 

Ģirketleri konusu ele alınmıĢ, sonra aile Ģirketlerinin kurumsallaĢma süreci anlatılmaya 

çalıĢılmıĢ, son olarak da aile Ģirketlerinin kurumsallaĢma süreciyle, aile Ģirketlerinin 

insan kaynakları yönetimine yönelik bakıĢ açılarını ölçme amaçlı bir araĢtırmaya yer 

verilmiĢtir. 

AraĢtırmanın Amacı 

ġirketlerin, günümüzdeki yoğun rekabet ortamına, değiĢen koĢullara uyum 

sağlayabilmeleri ve yaĢamlarını sürdürebilmeleri oldukça güç hale gelmiĢtir. Aile 

Ģirketleri de bir büyüklüğe ulaĢtıktan sonra varlıklarını sağlıklı bir Ģekilde 

yürütülebilmeleri için faaliyetlerinin bir sisteme bağlanması ve rekabet ortamına ayak 

uydurabilmeleri için de kurumsallaĢmaları gerekmektedir. KurumsallaĢma süreci,  insan 

kaynakları yönetiminin sistematiğe dönüĢmesiyle doğru orantılıdır. Ġnsan kaynakları 

kavramıyla ilgili olan insan kaynakları planlama, temin ve seçim, eğitim ve geliĢtirme, 

performans yönetimi, kariyer planlama, ücretleme ve örgüt kültürü kurumsallaĢma 

sürecinde her Ģirketin belirli bir sistem kazanması gereken olgulardır. KurumsallaĢma 

sürecini gerçekleĢtirememiĢ aile Ģirketleri için kurumsallaĢmanın en önemli adımı insan 

kaynakları yönetimi politikalarının oluĢturulması ve sistemlerinin kurulmasıdır. 

AraĢtırmanın amacı bu politikaların aile Ģirketlerinde oluĢumunu incelemektir. 

AraĢtırmanın Önemi 

Aile Ģirketlerine bakıldığında genellikle ikinci nesilden sonra hayatta kalamadıkları 

görülmüĢtür. Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma sürecine girilmesi ve bu sürecin gereği 

olan insan kaynakları yönetiminin sistematiğinin oluĢturulması bu Ģirketlerin ayakta 

kalabilmeleri açısından önemlidir. 
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Aile Ģirketleriyle ilgili literatür incelendiğinde, bu araĢtırmanın konusu olan aile 

Ģirketlerinde kurumsallaĢma sürecinde insan kaynakları kavramının pek incelenmediği 

görülmektedir. Kaynak olması açısından bu araĢtırma önemli görülmektedir. 

AraĢtırmanın Yöntemi 

ÇalıĢmanın teorik altyapısı literatür taraması yoluyla hazırlanmıĢtır. Teorik çerçeve, 

yapılan teorik araĢtırmaların, makale ve kitapların taranmasıyla oluĢturulmuĢtur.  

AraĢtırmada, nitel araĢtırma yöntemlerinden “örnek olay çalıĢması” kullanılmıĢtır. 

Örnek olay çalıĢması,  Bursa‟ da faaliyet gösteren iki aile Ģirketi ile yapılmıĢtır.  Kırcılar 

ve Ġskender Ģirketleri, kuruluĢu ve kurumsallaĢma süreci itibariyle incelenmiĢ, Ģirket 

yetkilileriyle yüz yüze görüĢmeler yapılmıĢtır. GörüĢme tekniği yarı yapılandırılmıĢ 

mülakattan oluĢmaktadır. 

AraĢtırma yapılan Ģirketlerle ilgili olarak ön araĢtırma yapılmıĢtır. KarĢılaĢtırma 

yapabilmek için Ģirketlerden birinin kurumsallaĢmıĢ diğerinin ise kurumsallaĢma 

sürecinde olması tercih edilmiĢtir. AraĢtırma ve görüĢme yapabilmek için Ģirketlerden 

telefon ile randevu alınmıĢ ve görüĢmeler yapılmıĢtır.  
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BÖLÜM 1: AĠLE ġĠRKETLERĠ KAVRAMI 

1.1. Aile ġirketleri 

Aile Ģirketi, birden fazla aile üyesinin önemli miktarda yatırıma ya da Ģirketin yönetim 

kararlarında veya faaliyetlerinde önemli bir katılıma sahip olduğu bir iĢletmedir. Aile; 

kan bağı, evlilik ya da ömür boyu bağlılık yoluyla birbirleriyle iliĢkisi olan insanlar 

anlamında ele alınabilir (AteĢ, 2005:2). 

Halk arasında aile Ģirketi kavramı, ailenin herhangi bir giriĢim yaparak kurduğu, 

yönetiminde söz sahibi olduğu, bir iĢin sahibi olduğu ve çoğu zaman iĢin içinde olduğu 

bir Ģirket anlaĢılmaktadır. 

GeniĢ bir bakıĢ açısı ile “aile Ģirketi”, ailenin geçimini sağlamak ve/veya mirasın 

dağılmasını önlemek amacıyla kurulan, ailenin geçimini sağlayan kiĢi tarafından 

yönetilen, yönetim kademelerinin önemli bir bölümü aile üyelerince doldurulan, 

kararların alınmasında büyük ölçüde aile üyelerinin etkili olduğu ve o aileden en az iki 

jenerasyonun kurumda istihdam edildiği Ģirkettir (Karpuzoğlu, 2001:19). O halde bir 

iĢletmenin aile Ģirketi sayılabilmesi için ise (Arıcıoğlu, 2004:76): 

 KuruluĢunda bir kiĢi, bir çift (karı-koca gibi) ya da ailenin egemen olması, 

 ġirketin türü, finansal yapısı ve yönetici niteliği ne olursa olsun ailenin, itibar, 

mülkiyet, yönetim ve kontrol değerlerinden birkaç tanesine etkin bir biçimde 

sahip olması, 

 Etkinliğini kurucudan sonraki kuĢakta da devam ettirmesi gerekmektedir. 

Bu tanımlamalar zamanla sosyal, ekonomik, kültürel ve hukuksal alanlarda yaĢanan 

geliĢmelere paralel olarak aileyi ve Ģirketi oluĢturan öznelere göre yeniden 

ĢekillenmiĢtir. Buna göre aile Ģirketi (BektaĢ ve Köseoğlu, 2007:298); 

 Aile reisinin ve ailenin geçimiyle sorumlu kiĢinin Ģirketin baĢında bulunması ve 

en az iki neslin Ģirket yönetimiyle ilgileniyor olması koĢulunu sağlayan Ģirket. 

 Ailenin geçimini sağlamak ve mirasın dağıtılmasını önlemek maksadıyla 

kurulan; ailenin geçimini sağlayan iki kiĢi tarafından yönetilen, yönetim 

kademelerinin büyük kısmı aile fertleri tarafından doldurulan; kararların 



5 

 

alınmasında büyük ölçüde aile üyelerinin etkili olduğu ve aileden en az iki 

kuĢağın kurumda istihdam edildiği Ģirket. 

 Çoğunluk hisselerinin veya kontrolünün bir ailede olduğu ve Ģirkette iki veya 

daha çok aile üyesinin bulunduğu ya da %25 oy hakkına bir ailenin sahip olduğu 

Ģirket. 

 Sahipliği ve yönetimi bir kiĢi veya aileye ait olan Ģirket. 

 ġirket yönetiminde sahipliğin, temel politik karar organlarının ve hiyerarĢik 

yapının önemli bir kısmının belli bir ailenin üyelerinden oluĢan yapılar aile 

Ģirketi olarak tanımlanmaktadır.  

Tanımlamalar Ģirketteki sahiplik yapısı, karar verme Ģekli ve çalıĢan profilindeki 

profesyonelleĢme derecesine odaklanmaktadır. Ayrıca tanımlamalar “aile”nin sahip 

olduğu inançları, değerleri ve gelenekleri yani aile kültürünün Ģirket fonksiyonlarındaki 

yaptırım gücünü de ele almaktadır. Bu bağlamda aile Ģirketi, aile kültürünü Ģirket 

kültüründe hisseden oluĢumlar olduğu söylenebilir (BektaĢ ve Köseoğlu,2007:299). 

Aile Ģirketlerine yönelik tanımların ortak noktalarına bakıldığında aile Ģirketi için aile, 

mülkiyet, yönetim, Ģirket ve kültür kavramlarının öne çıktığını görüyoruz 

(Fındıkçı,2005:16). Aile Ģirketi için yapılan tanımların ortak noktalarına bakıldığında 

iĢin özünde aile ve Ģirketin yer aldığı görülmektedir. Tanımların her birinin konuyu 

baĢka bir yönden ya da çekim merkezi açısından ele aldığını görüyoruz. Örneğin bazı 

tanımlarda aile Ģirketinin aile yönü ve kurucu kiĢilikleri öne çıkarılırken, bazılarında 

Ģirkette aktif yönetim içinde olma durumu önemsenmektedir. Bazılarında mülkiyetin 

kime ait olduğu, bir baĢka tanım grubunda ise iĢin yönetimi öncelik almaktadır. Bizim 

için önemli olan bu yaklaĢımların ortak noktalarıdır. Aile Ģirketlerinin tanımlarında yer 

alan bazı ortak noktalar Ģunlardır (Fındıkçı,2005:17-18): 

 Aile Ģirketi ailenin iĢ kurmuĢ halidir. 

 Aile Ģirketi aileden bir giriĢimcinin baĢlattığı ve daha sonra ailenin çoğunlukla 

iĢin içinde yer aldığı bir kurumsal yapıdır. 

 Aile Ģirketi, ailenin kendine has kültürü ve geleneğinin iĢe yansıdığı bir sosyal 

yapıdır. 
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 Aile Ģirketi, tek baĢına giriĢimci aile lideri, lider ve eĢi, lider ve çocukları, lider 

eĢi ve çocukları, lider ve kardeĢleri, sadece kardeĢler ile kuzenler, liderin 

çocukları, damatları ve gelinleri gibi çeĢitli aile üyelerinin versiyonlarından 

oluĢabilen bir birlikteliktir. 

 Aile Ģirketlerinde çoğu zaman kan bağı olan giriĢimciler, yönetimin çoğunluğu 

ellerinde bulundururlar. 

 Aile Ģirketinde mülkiyet kavramı önemlidir ve mülkiyet aileye aittir. 

 Aile Ģirketinde, ailenin iĢi, iĢin aileyi etkilemesi söz konusudur. 

 Aile Ģirketi çoğu zaman mevcut varlığın dağılmasını önlemeye yönelik olarak 

kurulan bir birlikteliktir. 

 Aile Ģirketi, çoğu zaman mevcut insan kaynağının dağılmasını önlemek, birlik 

ve beraberliğin sürdürülmesini sağlamak amacıyla kurulur. 

 Aile Ģirketi, hakim karakterler ve karar vericilerin aynı aileden olduğu bir Ģirket 

biçimidir. 

 Aile Ģirketi, aile üyesi bireylerin kendi baĢlarına hayatlarını sürdürmelerini 

sağlayacak, ekonomik bir birlikteliği sağlayan bir organizasyondur. 

 Aile Ģirketi, ailenin iĢi, iĢin aileyi etkilediği ve karĢılıklı etkileĢimin belirleyici 

olduğu bir sosyal yapıdır. 

1.2. Aile ġirketlerinin Özellikleri 

Aile Ģirketlerini daha yakından tanımak için temel karakteristiklerinin bilinmesinde 

yarar vardır. Çünkü bu konudaki kavram kargaĢası her geçen gün daha yoğun 

yaĢanmaktadır. Bununla birlikte unutulmaması gereken önemli bir nokta, aile 

Ģirketlerinin belirli standarda ya da kurallara sığdırılamayacak kadar değiĢken yapıda 

olmalarıdır. Dolayısıyla aslında ne kadar aile Ģirketi varsa o kadar farklı çeĢit ve 

modelden söz etmek de mümkündür. Ancak genel çizgileri açısından benzerliklerini, 

temel karakteristiklerini belirlemek yararlı olacaktır (Fındıkçı,2005:29). 
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Literatür incelendiğinde yapılan çeĢitli tanımlardan da anlaĢılacağı üzere, aile 

Ģirketlerinin diğer Ģirketlerden kendisini farklı kılan karakteristik özellikleri mevcuttur. 

Bu karakteristik özellikler: 

 GiriĢimciliğini aile üyelerinden bir ya da birden çok kiĢinin yaptığı ve daha 

sonra aileden diğer insanların da katılabildiği, çoğu zaman kar amaçlı kurulan, 

bir tarafında ailenin kurucu olarak yer aldığı, diğer tarafın da Ģirketin iĢ yaptığı 

ve zamanla ailenin istek ve ihtiyaçları ile Ģirketin istek ve ihtiyaçlarının 

farklılaĢabildiği yapıdır (Fındıkçı,2005:30). 

 Genellikle aileden en az iki jenerasyon Ģirket yönetimi ile ilgilenir. ġu andaki ve 

daha önceki yöneticilerin çocukları çoğunlukla Ģirketin yönetiminde görev alırlar 

ve aile bağları diğer faktörler yanında yönetimden sorumlu kiĢilerin 

belirlenmesinde önemli bir rol oynayabilir (Karpuzoğlu,2001:20). 

 Genellikle firma sahibi ile tepe yönetici aynı kiĢidir. Aile Ģirketleri genellikle 

aile bireyleri tarafından kurulduğundan kapalı bir görünümde olabilmektedir. 

Dolayısıyla bu Ģirketler finansal zorunluluğa düĢtüklerinde halka açılmaktan ya 

da borçlanmaktan ziyade aile bireylerinin mali desteğini kabul etmektedirler 

(AteĢ,2005:6). 

 ġirket politikası çoğunlukla aile menfaatleriyle uyumlu olan, Ģirketin ismi ve 

prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte geliĢen yapıdır. Aile bireylerinin 

Ģirketteki görevleri, aile içerisindeki durumlarını da etkileyebilir 

(Alayoğlu,2003: 43). 

 Aile Ģirketlerinde kağıt üzerindeki resmi durumlardan çok aile değerlerinin 

hakim ve belirleyici olması, aile geleneğinin iĢ ortamındaki temel belirleyici 

kararlarda etkin olması söz konusudur (Fındıkçı,2005:31). 

 Bu tür Ģirketlerde doğal bir koruma söz konusu olabilir (Karpuzoğlu,2001:21). 

 Aile Ģirketlerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan temin 

edilmektedir (AteĢ,2005:6). 
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 Aile Ģirketleri, en belirleyici karakteristik olarak mevcut alıĢkanlık 

uygulamalarını terk etmede genellikle zorlanan, değiĢime direnç gösteren, 

yeniden yapılanma ve özellikle kurumsallaĢma ihtiyacı önde olan yapılardır 

(Fındıkçı,2005:30). 

 Aile Ģirketlerinde, iĢin baĢında yoğun bir etkileĢim ve iletiĢim ile aile üyeleri 

arasında bir güç birliği yaĢanırken zamanla iĢler büyüyüp kiĢilerin, sosyo-

ekonomik refahları, yaĢam biçimleri geliĢtikçe söz konusu yakın iĢbirliğinin 

zayıfladığı, iç çatıĢmaların çoğaldığı, rol çatıĢmalarının olabildiği görülmektedir 

(Fındıkçı,2005:31). 

Yukarıdaki özelliklerin ortak noktasında Ģirketin önemli bir kısmının yönetiminde ve 

kontrolünde tek bir ailenin egemen olması yatar. Bu durumun baslıca nedenlerinden biri 

olarak, sermayenin önemli bir kısmının yönetimi elinde tutan aile tarafından konulması 

gösterilebilir. 

1.3. Aile ġirketlerinin Güçlü ve Zayıf Yönleri 

Aile Ģirketlerinin diğer yapıdaki Ģirketlere göre güçlü yönleri ve zayıflıklarını ortaya 

koyarak bu yapıdaki Ģirketleri daha iyi tanımak ve değerlendirmesini yapmak 

mümkündür (AteĢ,2005:7). 

1.3.1. Aile ġirketlerinin Güçlü Yönleri 

1.3.1.1. Ailenin Özverisi 

Ailenin özverisi bazı Ģirketlerde avantaj, bazılarında ise dezavantaj teĢkil eder. Aile 

özveride bulunarak, Ģirkete ciddi mali kaynaklar sağlar. Hem kuruluĢ, hem de geliĢme 

dönemlerinde aile bireyleri sermaye ihtiyaçlarını büyük ölçüde kar payını en aza 

indirerek ve kiĢisel katkılarla Ģirkete kaynak sağlar. Ailenin, Ģirketin yasal 

sorunluluğunun ötesinde Ģirkete karĢı bir de onursal sorumluluğu vardır. Ailenin onuru 

ile Ģirketin baĢarısı özdeĢtir. Aile Ģirketlerinde kriz anında yalnız finansal destek değil, 

yönetsel destek de verilir. Aile Ģirketinin diğer Ģirketlerden yönetsel destek sağlaması 

sıklıkla görülen bir uygulamadır (Günver,2002:20). 
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1.3.1.2.ÇalıĢanların Sadakati 

Aile Ģirketlerinde giriĢimci ve sermayedarlar aynı zamanda Ģirket yönetiminde de söz 

sahibi oldukları için, günün 24 saati Ģirket sorunları ile içli dıĢlı olurlar (Tanta,2004:42). 

ÇalıĢanların aile ile iliĢkisi, Ģirketin iĢ dinamikleri için çok yararlıdır. Kurucu ve 

ailesinin çalıĢanlarla yakın iliĢkide olması kadroya güven vermektedir. Aile 

Ģirketlerinde patron ile çalıĢanlar arasında iliĢki, profesyonel yönetici ile çalıĢanlar 

arasındaki iliĢkiden daha sıcaktır. ĠĢgörenler, aile Ģirketlerinde daha güvenli çalıĢmakta, 

daha yaratıcı olmakta yeni düĢüncelere daha açık olup, daha fazla risk almaktadırlar 

(AteĢ,2005:8).  

Eğer çalıĢanlar aynı aileden geliyorsa, benzer sosyo-kültürel özellikler taĢıyor, günün 

önemli bir bölümünde birlikte oluyorsa, iĢbirliği ve koordinasyon sağlama çok daha 

kolay olacaktır. Aile Ģirketleri birbirlerini tanıyan bireylerden oluĢtuğu için ekip 

sinerjisinden maksimum ölçüde yararlanılabilir. ĠĢin yürütülmesi esnasında herhangi bir 

sorunla karĢılaĢıldığında çalıĢanlar (aile bireyleri) genelde birbirlerine yardımcı olurlar, 

eksikliklerini kapatırlar ve yapılması gerekenleri söze dökmeden icra ederler. ġirket 

politikasında devamlılık ve tek düzelik daha kolay sağlanabilir (Argüden,2003). 

Ortaklar ve çalıĢanlar hemen hemen aynı kültüre sahiptir. ÇalıĢanların birbirlerini daha 

iyi tanımaları daha uyumlu çalıĢmalarını sağlar. Aile üyelerinin kurdukları Ģirkete karĢı 

gösterdikleri bağlılık, sahiplenme ve gayret aile üyesi olmayan çalıĢanlara da ilham 

vermektedir. ĠĢin yürütülmesi sırasında herhangi bir sorunla karĢılaĢıldığı zaman 

çalıĢanlar genelde birbirlerine yardımcı olurlar, eksiklikleri kapatırlar ve yapılması 

gerekenleri söze dökmeden rica ederler (Tanta,2004:42). 

Aile Ģirketlerinin istihdam politikası büyük Ģirketlerden farklıdır. Uzun dönem istihdam, 

aile Ģirketlerine özgü karakteristiklerden biri olarak sayılabilir. Sorumluluğu bilerek 

çalıĢanın, Ģirkete yarar sağlayanın, tüm çalıĢma yaĢamını o firmada geçireceğine emin 

olması halinde çalıĢanlar Ģirketlerine sahiplenirler ve kendilerini bir aile ortamı içinde 

hissederler. Bu da aile Ģirketlerinde çalıĢanların sadakatini arttırır ve baĢarıya götürür 

(Günver,2002:20). 
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1.3.1.3. Aile Kültürü 

Aile Ģirketlerinde ne tür bir liderliğin hüküm süreceği diğer Ģirketlere göre daha nettir. 

Etkili bir planlama ile herkes yöneticilik sırasının kimde olduğunu bilir ve bu pozisyon 

için çekiĢme yaĢanmaz. Aile ruhu Ģirketteki egemen değerleri, tutumları ve standartları 

belirlerken aile üyelerinin ifade ettiği değerler personel için ortak amaç yaratır, belirli 

bir kimlik ve bağlılık duygusunun oluĢmasına yardımcı olur (AteĢ,2005:9). 

Ailenin sahip olduğu kültür, Ģirket kültürüyle etkileĢim içerisinde bir takım ruhu 

oluĢturarak, aile üyelerinin sahip olduğu değerler çalıĢanlar için, ortak bir amaç 

doğrultusunda ilerleme ve sorumluluk sahibi olma hissini geliĢtirmektedir. Bu anlamda 

iyi yönetilebilen aile Ģirketleri çalıĢanları, kendilerini aileden biri olarak görebilir ve 

Ģirketin hedeflerine ulaĢabilmesine katkıda bulunabilmektedirler. Ailenin sahip olduğu 

kültür, örgüt kültürünün oluĢmasında önemli bir paya sahiptir. Çünkü ailenin değer ve 

inançları, örgüt kültürüyle bir araya geldiğinde Ģirket içerisindeki birçok genel kural ve 

değerlerin örgüt kültürünü etkileyerek bu değerlerin çalıĢanlar tarafından daha çabuk 

kabullenilmesini sağlamaktadır (Tetik ve Uluyol, 2005: 10). 

1.3.1.4.Uzmanlık 

Aile üyelerinin yoğun uzmanlığı aile Ģirketlerinde üstünlük sağlayan bir unsurdur. Aile 

üyeleri çok küçük yaĢlardan itibaren iĢ ortamının içindedirler. ĠĢin niteliğine uygun aile 

üyeleri mevcut ise bu kiĢiler baĢkalarının emrinde çalıĢmaktansa ailenin sahip olduğu 

bir firmada çalıĢmakla daha yüksek tempoda görevlerini yaparlar. Aile bireyleri çok 

küçük yaĢlardan itibaren iĢ ile ilgili bilgilere sahip olurlar. ĠĢe ve Ģirkete karĢı uyum 

sorunu yaĢamazlar. Bu deneyim ve uzmanlık aile üyelerini iĢe sonradan giren 

yöneticiler karĢısında daha üstün duruma getirir. Genç aile üyeleri kısa zamanda 

yönetim basamaklarına tırmanabilmektedir (AteĢ,2005:10). 

1.3.1.5. Ailenin TanınmıĢ Bir Ünvanın Sağladığı Sosyal Çevre ve ĠĢ Çevresi Ġle Ġyi  

             ĠliĢkileri 

ġirketlerin iĢ hayatında baĢarılı olup olamayacağı, piyasada tutunup tutunamayacağı 

önemli ve baĢarılması uzun zaman isteyen faktörlerdendir (AteĢ,2005:10). TanınmıĢ 

olan aile Ģirketleri olan bunun avantajından da yararlanabilir. Rakipler, tedarikçiler ve 
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müĢteriler gözünde olumlu bir imaja ve güce sahiptir. Olumlu bir imaj, Ģirkete olan 

güveni arttırır.  

Bunun yanında aile Ģirketlerinin, ailenin ismiyle birlikte anılması ve bu isimden dolayı 

piyasalara verdiği güven hissi, finansal ihtiyaçların karĢılanmasını kolaylaĢtırırken, 

tanınma maliyetlerinin azalmasına ve tanınma anlamında zaman sürecinin daha da 

kısalmasına yardımcı olmaktadır. Bu bilinirlik Ģirkete, pazarlama avantajı da 

sağlamaktadır. Uzun vadeli planlar yapabilme yeteneğinin geliĢmesi, Ģirketin 

yönetiminde uzun yıllar kalan yöneticinin yönetimde devamlılığı sağlayabilmesi, aile 

Ģirketlerinin diğer yönetimsel avantajlarını göstermektedir (Göker ve Üçok, 2006: 48). 

1.3.1.6. Finansal Kaynak Temininde Kolaylık 

Aile Ģirketleri sermaye sorunlarını genellikle kendi aralarında çözümlerler. Sermaye 

piyasasının geliĢmediği ülkelerde Ģirketlerin sermaye ihtiyaçlarını karĢılamaları büyük 

problemler oluĢturmaktadır. Oysa ki sermaye temin etmede, aile Ģirketleri kendi 

ortaklarından sermaye artırımlarına gidilmesini önererek baĢka türlü elde edilmesi güç 

olan finansal kaynaklara sahip olabilmektedir (Tanta, 2004:41). 

Finansal yapının gücü, sermayesinin tamamını veya büyük çoğunluğunu 

özkaynaklardan elde etmesi nedeniyle, dıĢa bağımlılıkları yok denecek kadar az ve 

ihtiyaçlarını rahatlıkla kendi özkaynaklarından temin edebilir olması, aile Ģirketlerine 

önemli bir üstünlük sağlamaktadır. Bu üstünlük sermayeyi dıĢardan sağlamanın zor 

olduğu geliĢmemiĢ ya da az geliĢmiĢ ülkelerde daha önemli hale gelmektedir 

(Karpuzoğlu, 2001: 22). 

1.3.1.7. Bağımsızlık ve Kendi Geleceğini Denetleme 

Zamanlarının neredeyse tamamını iĢlerine ayırsalar ve tüm malvarlığını Ģirket için 

kullansalar dahi giriĢimciler, kendi kararlarını kendilerinin vermeleri ve baĢkaları için 

değil kendileri için çalıĢmalarını bir üstünlük olarak görmektedirler. Özellikle baĢkaları 

tarafından denetlenmeme ve iĢleri kendi bildikleri gibi yapma, bir tür özgürlük olarak 

değerlendirilmektedir (AteĢ, 2005:11). 

ġirket yönetiminde, amaçlara göre doğru bir Ģekilde tespit edilmiĢ strateji ve politikalar 

ve bu strateji ve politikalarda istikrar, bir canlı gibi, Ģirketin yaĢamasını ve geliĢmesini 

garanti altına alan faktörlerdir. Rekabete dayanan bugünkü global ortamda strateji ve 
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politika, her Ģeyden önce yeniliği, ilerlemeyi ve Ģirketin devamlı olarak çevreye 

uyumunu sağlayarak, meydana gelen değiĢiklikleri kontrol altına yönetsel araçtırlar 

(Tanta, 2004:42). 

ġirketin yaĢama ve geliĢme gücünü hayati bir biçimde etkileyen, Ģirket stratejisi ve 

politikalarında istikrarın, sürekliliğin sağlanması aile Ģirketlerinin gerek kamu, gerekse 

diğer Ģirketler karĢısında sahip oldukları önemli bir üstünlüktür. 

Aile Ģirketlerinde sermayenin büyük bir kısmına sahip olmanın getirdiği avantajla 

teknik ve idari konularda yeni yöntemler uygulamak ve yeni yatırım alanlarına 

yönelmek ile ilgili kararlar daha kısa zamanda alınabilmektedir (AteĢ, 2005:11). 

1.3.2. Aile ġirketlerinin Zayıf Yönleri 

1.3.2.1. Nepotizm 

Bir kimsenin beceri, kabiliyet, baĢarı ve eğitim düzeyi vb. faktörler dikkate 

alınmaksızın veya iĢin gerektirdiği niteliklere sahip olamayan kiĢiler sadece akrabalık 

iliĢkileri esas alınarak istihdam edilmesine veya terfi edilmesine nepotizm adı 

verilmektedir. Nepotizm, aile üyelerinin iktidar kaybını engellemeye yönelik bir 

stratejidir (Özler ve diğ., 2007:438). 

Aile Ģirketlerinde ailelerin öncelikleri, çoğunlukla iĢletmecilik kurallarının önüne geçer. 

Özellikle sahip-yöneticiler, yeteneklerini ya da katkılarını dikkate almaksızın aile 

bireylerini ya da akrabaları iĢe almakta ve onların zayıf noktalarını göz ardı etmektedir 

(AteĢ, 2005:12). 

Pek çok aile Ģirketi, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime bakmaksızın aileden 

birini getirmekte, personel seçim ve değerleme değiĢkenlerini kullanmamaktadır. 

Yeteneksiz bir kiĢinin emrinde çalıĢmak, aile üyesi olmayan bir çalıĢan için rahatsız 

edici bir durumdur. Yapılan katkı ve alınan pay arasında bir eĢitsizlik olduğunda, 

çalıĢanlar adil olmayan bir ortamda çalıĢtıklarını düĢünmektedir (AteĢ, 2005:12). 

Nepotizmin yüksek oranlarda görüldüğü  Ģirketlerde, hem bilgili ve yetenekli kiĢilerden 

yoksun kalınma hem de, aileden olmayan kiĢilerin moral ve verim düĢüklüğü ile 

karĢılaĢılma sık rastlanan bir durumdur. Sonuç itibariyle akraba kayırma nedeniyle 
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objektif kriterlere dayanan bir yönetim sistemi kurulamaması riski, bu Ģirketlerde ciddi 

bir tehdit olarak kendisini hissettirir. 

1.3.2.2. Aile Bireyleri Arasındaki Rekabet 

Aile Ģirketlerinin en güçlü yanı olan ahenk ve uyum bozulabilir ve aile üyeleri 

arasındaki rekabet, Ģirketin geleceğini tehlikeye sokabilir. ġirket yönetiminde görev alan 

aile bireyleri arasında bir takım özel nedenlerle aile içi anlaĢmazlıkların Ģirket 

yönetimine de yansıma durumu karĢısında Ģirket olumsuz etkilenebilecektir 

(AteĢ,2005:13). KuĢaklar arasındaki yıkıcı rekabet, kardeĢler arasındaki çekiĢmeler, 

gurur, kıskançlık, aile dinamikleri ve iç dinamiklerin çatıĢması, haleflik planlamasında 

hatalar gibi tipik problemler aile Ģirketlerinin dağılmalarına sebep olan nedenlerin 

bazılarıdır (Alacaklıoğlu, 2009:13).  Bu nedenle yöneticiler kendilerini ölümsüz olarak 

görmemeli, gelecekte Ģirketi en iyi yönetebilecek kiĢiyi seçmelidirler. Bu hem adayın 

eğitilmesinde hem de sonradan doğacak aile içi çatıĢmaları önler. Zira varis seçimi 

konusundaki çıkar çatıĢmaları ve rekabetin Ģirkete zararı yadsınamaz (Tanta, 2004:45). 

1.3.2.3. Tutuculuk 

GeliĢmiĢ ülkeler ve baĢarılı Ģirketler, baĢarılarını büyük ölçüde, yenilikler peĢinde 

koĢan, buluĢ ve icatlar gerçekleĢtiren, teknolojiye önem veren ve AR-GE faaliyetlerinde 

bulunan dinamik, çalıĢkan müteĢebbis ve çalıĢanlarına borçludur. Fakat bazı mal sahibi 

yöneticiler profesyonel yöneticilere göre yeniliklere kapalı, çekingen ve tutucu 

olmaktadırlar. Aile Ģirketlerinin baĢında bulunan bazı mal sahibi yöneticiler, 

Ģirketlerinin hızlı ve sürekli büyümesini sağlayacak kararlar almakta daha cesaretsiz 

davranabilirler (Tanta, 2004:46). 

Aile Ģirketlerinde zamanla değiĢime, yeniliğe direnç geliĢir. Uzun yıllardan beri Ģirketi 

yöneten aile üyeleri değiĢimden ve risk almaktan korku duyarlar. Ailenin geleneksel ve 

tutucu tavrı Ģirketi etkiler ve birçok fırsat değerlendirilemez. Aile Ģirketinin kuruluĢ 

yıllarında esneklik ve hızlı kararlar alma avantajı yıllar içinde tutucu ve mevcut durumu 

koruyucu olma dezavantajına dönüĢebilir (AteĢ, 2005:14). 

1.3.2.4. Merkeziyetçi Yönetim 

Aile değerlerinin is değerlerinden daha önemli olması durumunda (yani kan bağının ön 

plana geçerek iĢe göre adam değil, adama göre iĢ ilkesinin uygulanmasını gündeme 
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getirmesi noktasında) gelecekteki yönetimin yetersiz veya cesaretsiz aile bireylerinin 

elinde kalması tehlikesi de ayrı bir sorun kaynağıdır. BaĢta giriĢimci olmak üzere tepe 

yönetimdeki aile büyükleri merkeziyetçi bir yönetim tarzına sahiplerse (yani yetki 

devrine olumlu bakmıyorlarsa) bir sonraki neslin geliĢimi yavaĢ olacaktır, karar alma 

sorumlulukları olmadığı için isabetsiz karar alma veya kararın sorumluluğunu almak 

istememe gibi durumlarla karĢılaĢılma olasılığı yükselecektir ve çalıĢanların 

yaratıcılıkları engellenecektir. 

ġirketin büyümesi ve daha çok kar etmesi ancak yetkinin daha fazla devredilmesiyle 

mümkündür. ġirket tek kiĢi hakimiyetinden çıkarılarak diğer aile üyelerinin deneyimleri 

artırılmalı, yetenekler geliĢtirilmeli ve yetenekli aile dıĢı çalıĢanlardan faydalanılmalıdır. 

Yeni buluĢların ve bilimsel araĢtırmaların takip edildiği ve yenilik ve geliĢmelere 

kolaylıkla uyum sağlayabilen bir organizasyon yapısı kurulmalıdır (Tanta, 2004:44). 

1.3.2.5. Rol ÇatıĢması 

Aile Ģirketinde bir aile üyesi, hem giriĢimci olma sıfatıyla iĢin patronu konumunda, hem 

iĢleri yönetme durumuyla yönetici, hem mal sahibi hem de aile üyesi rollerinin hepsini 

oynayabilir. Liderin dıĢındaki aile üyeleri de bu rollerin tamamını ya da bir kısmını 

yerine getirmeye çalıĢırlar. Bir bireyin aynı ortamda birden çok rolü yerine getirmeye 

çalıĢması da “rol çatıĢması” denen sıkıntılara yol açabilmektedir (Fındıkçı, 2008:50).  

Günlük yaĢamın kaçınılmaz gerçeklerinden biri olan çatıĢma olgusu, duygusal 

iliĢkilerin ağır bastığı aile Ģirketlerinde en büyük problemlerinden biri olarak Ģirketin 

dağılmasına kadar varan çok çeĢitli problemlere kaynaklık ediyor. Az da olsa çatıĢma 

yaĢanmayan aile Ģirketi olması söz konusu değildir. Çocuklarını birbirine tercih eden 

babalar, bir arada iyi geçinemeyen kardeĢler, eĢlerinin çok çalıĢtığını ama bunun 

karĢılığını alamadığını düĢünen kadınlar, aile Ģirketlerinde çatıĢmalardan 

bahsedildiğinde akla ilk gelen örneklerdir. 

ĠĢ ve aile iliĢkisinin üst üste geldiği aile Ģirketlerinde akrabalık bağı, yönetimi 

zorlaĢtıran önemli faktörlerden bir diğeridir. Burada akraba kavramıyla giriĢimcinin eĢi, 

kız ve erkek çocukları, annesi, babası, amcası, teyzesi, kuzenleri ve evlilik yoluyla 

aileye katılan herkes kastedilmektedir. ġirketin kuruluĢunu izleyen ilk yıllarda akrabalar 

arasındaki çok yönlü iĢbirliği Ģirketin baĢarısı üzerinde çok önemli bir rol oynarken, 
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Ģirketin büyümeye baĢladığı ve iliĢkilerin karmaĢık hale geldiği sonraki yıllarda iyi 

yönetilemeyen bu iliĢkilerde çeĢitli çatıĢmalar yaĢanmaktadır. 

ÇatıĢmadan kaçınmak o an için bir çözüm gibi görünse de aslında sorunların 

derinleĢmesine neden olmaktan baĢka bir iĢe yaramaz. Önemli olan çatıĢmaların gerek 

aile gerekse Ģirket için nasıl yapıcı bir güç haline dönüĢtürüleceği. Bunun için öncelikle 

çatıĢmanın doğal bir olay olduğunu kabul etmek ve onun her zaman mevcut 

olabileceğine inanmak önemlidir. ÇatıĢmalardan kaçınmak yerine yapıcı bir Ģekilde 

uğraĢmakla olumlu sonuçlar almak mümkündür. 

Aile Ģirketlerinde oldukça sık rastlanan çatıĢmaların bir kısmı olumsuz olup, bunların 

en az düzeye indirilmesi gerekirken, faydalı sonuçlar doğurabilecek ve daha sağlıklı 

kararlar alınmasını sağlayacak bazı çatıĢma türleri vardır.  

Aile Ģirketleri, karakteristik olarak çatıĢmaların yaĢanmasında elveriĢli bir ortam 

oluĢturuyor. Aile Ģirketlerinde kiĢiler arası iliĢkiler oldukça fazladır. Bunun nedeni bu 

kiĢilerin iĢ saatlerinde Ģirkette, iĢ saatleri dıĢında da ailede olmak üzere 7 gün 24 saat 

iliĢki içinde bulunmalarıdır. Onlar günlük hayatlarında pek çok kararlar almak 

durumundadırlar. Bir taraftan Ģirket kararları, diğer taraftan da aile yaĢamı ve 

gelecekleriyle ilgili kararlar, ayrıca Ģirket üzerindeki güç ve kontrol mücadeleleri bu 

kiĢilerin sık sık karĢı karĢıya gelmelerine ve karmaĢık iliĢkilerin yaĢanmasına neden 

oluyor. ĠliĢkilerin bu derece sık olmasından dolayı da bu kiĢiler arasında çeĢitli 

çatıĢmalar yaĢanmaktadır (Argüden, 2003).  

1.3.2.6. Devretme Sorunu 

Yönetimin gelecek kuĢağa devri, çok sayıda karmaĢık sorun doğurması nedeniyle zor 

olmaktadır. Yüzlerce yıl süren ve en son büyük erkek çocuğun yönetimi devralması 

geleneği artık sona ermektedir. Yönetimi devralma konusunda aile üyeleri içinde ya da 

diğer yöneticiler arasında çatıĢmalar yaĢanabilmektedir. Genellikle aile Ģirketlerinde üst 

yönetim Ģirket yönetimini aile üyelerinden birine bırakma eğilimindedir. KuĢaklar arası 

geçiĢ aile mirasının evlada devri ve ailede baĢarıyı geleceğe taĢımanın bir yolu olarak 

görülmektedir. Ancak, yönetimin kime bırakılacağı sorunu çoğu aile Ģirketinde Ģirketin 

dağılmasına sebep olur. Ġki veya daha fazla aday olduğu takdirde aralarında çıkabilecek 

güç kavgaları Ģirketi zora sokar. Aile Ģirketlerinde devretme, kurucunun gelecekte 
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Ģirketi en iyi yönetebilecek kiĢiyi belirmesi, güç ve kontrolünü belirlenen kiĢiye 

vermesidir (AteĢ, 2005:15-16). 

Bazı iĢadamları, koltuklarını devretmeye 55 yaĢında, bazıları da 75 yaĢına hazır 

olmaktadırlar. Ancak, devir etmelerine rağmen, Ģirket içindeki güçlerini korumayı da 

istemektedirler. Bir yönetim danıĢmanı, “YaĢım daha 60 ve kendimi emekliye ayrılacak 

yaĢta hissetmiyorum. Sağlığım yerinde ve iĢime vereceğim çok Ģey var diye düĢünen 

çok iĢadamı tanıyorum. O nedenle 60 yaĢında terk edeceklerin sayısı sınırlıdır” diyerek 

önemli bir saptamada bulunmaktadır. Ancak, her ne kadar ilk ve ikinci kuĢaktan 

iĢadamları böyle düĢünse bile, araĢtırmalar ve uzmanların farklı görüĢleri vardır. 

Örneğin, Harvard ĠĢ Ġdaresi Okulu profesörlerinden John Davis , “Eğer onlar 

koltuklarını vaktinde devretmezse, genç neslin morali ve iĢ motivasyonu zarar görüyor” 

diye konuĢmaktadır (Çoban , 2010). 

1.3.2.7. Eğitimin Ġhmal Edilmesi 

Aile Ģirketlerinde iyi bir organizasyon kurulsa bile, bu kadronun eğitilmesi gerekir. 

Günümüzün hızla değiĢen ve geliĢen dünyasında yöneticilerin ve hatta diğer çalıĢanların 

da kendilerini bu değiĢime adapte edebilmek için belli aralıklarla eğitime tabi 

tutulmaları gerekir. Bu konu hem Ģirket için hem de kendileri için hayati önem 

taĢımaktadır. Ancak aile Ģirketlerinde, yöneticiler birden çok görev üstlendikleri için 

eğitime zaman ve kaynak ayırmak istemezler. Bu tür yönetici eğitimleri, ya Ģirket 

içerisinde düzenlenen eğitim programları yoluyla ya da üniversitelerin eğitim 

seminerleri yoluyla gerçekleĢtirilmektedir. Ancak, özellikle küçük aile Ģirketlerinde, 

Ģirket içerisinde bu tür bir eğitim programı düzenlemek hem zordur hem de pahalıya 

mal olabilir. Eğer yönetici dıĢarıdan seminer programlarına da zaman ayıramazsa, 

kendisini dinamik tutmakta baĢarı sağlayamayacaktır. Oysa ki, kurumsallaĢmıĢ Ģirketler 

eğitime daha çok önem verirler (Tanta, 2004:47). 
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Tablo 1: Aile ĠĢletmelerinin Güçlü ve Zayıf Yönleri. 

Boyut Güçlü Zayıf 

Altyapı 

 

Gayri resmi; Esnek; 

GiriĢimsel;Yenilik getiren. 

KarıĢık;ġaĢırtıcı;Sınır 

problemleri;Kararsız;DeğiĢime 

dirençli; Yönetim geliĢmesi 

eksikliği:Organizasyon Ģeması yok. 

Roller 
Çoklu rollerin oynanması; Ġkili 

ĠliĢkiler; Çabuk karar verme. 

Rol kargaĢası; ĠĢler yapılmaz; 

Torpil; Çift rol, bilim ve 

objektiflikle karıĢır; Doğum sırası, 

yetersiz aile üyeleri iĢin baĢına 

gelebilir. 

Liderlik 
Yaratıcı; Hırslı; Gayri resmi 

otorite; GiriĢimci. 

Otokrasi; Yapı ve sisteme direnç; 

Gitmeye izin vermekten kaçınmak. 

Aile ĠliĢkileri 

ÇalıĢanların adanmıĢlığı; 

Sadakat; PaylaĢılan değerler ve 

inançlar sistemi; Aile ruhu; Aile 

ismi; Aile rüyası; Güçlü 

misyon/vizyon hissi. 

Ailenin, iĢten dıĢarı çıkardığını 

tutamama; Ailenin ve Ģirketin 

likidite ihtiyaçlarını dengelemede 

yetersizlik; Objektiflik eksikliği; 

Ġçeriye doğru bakmak; Karar 

vermede duygusallık; ĠĢi ve aileyi 

ayırt edememe; Rekabet. 

Zaman 

Uzun vadeli perspektif; Kendini 

adamıĢlık; Sabırlı sermaye; 

Sadakat; Derin bağlar; Zamanla 

artan güven. 

DeğiĢimin zorluğu; Geleneklere 

bağlılık; Ailenin tarihi iĢ kararlarını 

etkiler; Güven, erken hayal 

kırıklıklarıyla etkilenir. 

Vekâlet 

Eğitim erken baĢlayabilir; ömür 

boyu yol gösterme; Bırakılacak 

zamanı seçebilme. 

Aile konularının sürekliliği; 

Gitmeye izin vermede isteksizlik; 

Bir vekil seçmede yetersizlik. 

Sahiplik/YönetiĢim 

Yakın tutum; Aile sahipliği; 

Yüksek kontrol derecesi; 

Kazanç bir motivasyon aracıdır. 

Kontrol için büyüme kurban 

edilebilir; Hissedarları cevaplamak 

zorunda değil; Çoğunlukla 

dıĢarıdan yönetici olmaz; Gizliliğe 

yüksek önem. 

Kültür 

Yenilik getiren; Gayri resmi; 

Esnek; Yaratıcı; Adapte 

olabilen; Ortak Lisan; Verimli 

iletiĢim. 

Yeniliklere açık olmayan; Yüksek 

duygusallık; DeğiĢime karĢı 

dirençli; Yüksek çatıĢma riski. 

KarmaĢıklık 

Yaratıcılığı geliĢtirir; Roller ve 

amaçların zengin etkileĢimini 

sağlar. 

Kötü idare edilebilir; Kaynaklar 

enerji kaçıĢının bir kanalı olabilir. 

Kaynak: ÇavuĢ, 2005:157. 
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1.4. Aile ġirketlerinin KuruluĢu ve GeliĢimi 

Aile Ģirketleri de her organizasyon gibi, insanlar gibi doğar, büyür, olgunlaĢır ve 

yaĢamları sona erer. Nesilden nesile geçen aile Ģirketlerinde bu değiĢim sürecinde hem 

aile,  hem Ģirket, hem de mülkiyetin dinamikleri değiĢir. ġirketin geliĢimi bazen bir 

nesil, bazen birkaç nesil sürer. Aile Ģirketleri yaĢam eğrisindeki konumlarına göre farklı 

karakteristiklere ve sorunlara sahip olurlar (AteĢ, 2005:25). 

Aile Ģirketlerinin faaliyet gösterdikleri bölgede, sektörde, ülkede ve uluslar arası 

pazarda, değiĢim ve rekabet karĢısında, söz sahibi olması için kiĢisellikten uzak, 

profesyonelliğe yakın olmaları gereklidir. Fakat aile Ģirketlerinin kurumsal yapıya 

ulaĢmaları çok kolay değildir.  

Aile Ģirketlerinin geliĢim evresi incelenirken Ģu baĢlıklar üzerinde durmak mümkün 

olacaktır: 

 GiriĢimcinin sahip olduğu ve yönettiği birinci nesil aile Ģirketleri, 

 Büyüyen ve geliĢen aile Ģirketleri, 

 Kompleks aile Ģirketleri, 

 Sürekli olmayı baĢaran aile Ģirketleri. 

Tablo 2: Aile ġirketlerinin GeliĢim Evreleri ve Temel Özellikleri  

 Birinci Nesil 

Aile 

ĠĢletmeleri 

Büyüyen ve GeliĢen 

Aile ĠĢletmeleri 

Kompleks 

Aile 

ĠĢletmeleri 

Sürekli Olmayı 

BaĢaran Aile 

ĠĢletmeleri  

Mülkiyet ĠĢletme 

sahibinde 

KardeĢler arasında  Aile ve 

profesyoneller 

arasında 

Aile ve çok sayıda 

profesyonel arasında 

Örgüt Yapısı Basit, merkezi Basit, yarı merkezi KarmaĢık KarmaĢık 

Karar Alma 

Yetkisi 

ĠĢletme 

sahibinde 

KardeĢler arasında Profesyonel 

yöneticiler ve 

aile bireyleri 

arasında ortak 

Profesyonel 

yöneticiler, 

danıĢmanlar ve 

aileden oluĢan komite 

Karar Alma 

ġekli 

Merkeziyetçi Merkeziyetçi Merkezkaç Merkezkaç 

ĠletiĢim  Dikey Dikey ve yatay Dikey, yatay 

ve çapraz 

Çok boyutlu 

Değerler Aile giriĢimci 

değerleri 

GiriĢimci değerleri ĠĢ değerleri Ġç ve dıĢ piyasa 

değerleri 

Kaynak: AteĢ, 2005:50. 



19 

 

1.4.1. GiriĢimcinin Sahip Olduğu ve Yönettiği Birinci Nesil Aile ġirketleri 

Aile Ģirketleri geliĢme sürecinin ilk evresini, giriĢimci değerlerinin, inançlarının ve 

tutumlarının Ģirket kültürünü önemli derecede etkilediği, adeta giriĢimci ile Ģirketin 

bütünleĢtiği birinci nesil aile Ģirketleri temsil eder. Bu evrede, Ģirket ve giriĢimcinin 

benzer özellikleri taĢımalarının doğal sonucu olarak, Ģirketin giriĢimciye bağlı olduğu, 

yani giriĢimcinin bizzat iĢin baĢında olduğu sürece iĢlerin yürüdüğü gözlenir 

(Karpuzoğlu, 2001, s.94). 

Bu tür aile Ģirketlerinde Ģirketin sıfırdan baĢlayarak iĢin içine girmesi ilk aĢamayı 

oluĢturur. Genellikle, kırsal kökenli ve yetiĢme dönemi zorluklarla gerçekleĢmiĢ bir aile 

üyesi, ilk giriĢimi yapar. Çıraklığını yaptığı iĢi ya da babasının iĢini yapmaya yönelik 

bir küçük giriĢimde bulunur. Hırslıdır, gözü karadır, iĢin çekirdeğinden gelmiĢtir, 

yıllarca baĢkaları için çalıĢmıĢtır. Yeni yönelim ile artık kendine çalıĢmaya baĢlamıĢtır 

ve baĢarılı olmak arzusu ile doludur. Yüksek baĢarı güdüsü çok çalıĢma ve çabalaması 

ile birleĢince kısa zamanda yol alır ve baĢarılı olur. Bu ilk dönem iĢin dıĢında hiçbir Ģey 

görülmez. Tek hedef iĢin yerleĢmesi ve ayakta kalınmasıdır. Bu dönemde iĢin durumu, 

içinde yer alınan sektör ve benzeri bileĢenler, giriĢimcinin yanına aileden ya da 

dıĢarıdan birilerinin almasını gerektirebilir. Böylece ilk giriĢimci her türlü ayrıntısından 

sorumlu olduğu iĢi yavaĢ yavaĢ paylaĢmak zorunda kalabilir (Fındıkçı, 2008:21). 

EĢ ile ortaklık iliĢkisi kurulduğu durumlarda, genellikle stratejik ve fonksiyonel 

kararların bizzat giriĢimci tarafından alındığı görülür. Bir baĢka ifadeyle, kararların 

alınmasında ve uygulanmasında çoğunlukla eĢin fazla bir rolü yoktur.  Dolayısıyla, 

ortak olmak her zaman Ģirkette birlikte çalıĢmak anlamına gelmeyebilir ve bu ortaklık 

sadece kâğıt üzerinde kalabilir. Küçük patron Ģirketleri kiĢi odaklıdır,  kiĢilere çok 

bağlıdır. Bu yüzden kurumsal yönetim ve duygusal yönetim çok iyi entegre edilerek 

kurgulanmalı ve yönetilmelidir (Gürkan, 2007:14). 

Birinci nesil aile Ģirketi evresinde karĢılaĢılan bir diğer özellik ise çocukların mülkiyete 

katılmak için çok genç oldukları gerçeğidir. GiriĢimci çocuklarını sembolik olarak 

Ģirkete hissedar yapar. Bu durum genç neslin geleceğinin bilinçli ya da bilinçsiz bir 

Ģekilde aile tarafından önceden belirlendiğini ve ailenin genç nesle olan güven 

duygusunu yansıtır. Böyle bir noktada çocuklar zaman içerisinde Ģirkete ilgi duyabilir, 
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iĢe karĢı sorumluluk hissedebilir ya da gelecek kaygısı taĢımadan günü yaĢamayı tercih 

edebilirler. 

GiriĢimcinin Ģirkette baĢarı ve tatmin duygusunu yaĢaması aile iliĢkilerini de canlandırır 

ve aile üyelerini Ģirkette görev almaları için teĢvik eder. Aile üyelerinin özellikle de 

çocukların gözünde giriĢimci, efsanelere konu olan kahramanlara dönüĢür. Bu durum 

genç neslin firmaya olan ilgisinin artmasına, okul ve ev dıĢında firmada da zaman 

geçirmesine neden olur. Sonuçta giriĢimcinin gücü firmanın baĢarısı ile beraber ailede 

de artar. Bununla birlikte giriĢimcinin yakaladığı baĢarıyı sürekli kılmak için tüm 

zamanını ve enerjisini Ģirkete aktarması özel yaĢamında sorunları da beraberinde 

getirebilir (Karpuzoğlu, 2001:97). 

Birinci nesil aile Ģirketlerinde giriĢimci, üretim, satın-alma, satıĢ, kayıt tutma, iĢe alma 

ve eğitim gibi konularla birebir ilgilenir. GiriĢimci, Ģirket büyüdüğünde diğer bir 

ifadeyle iĢler ve çalıĢanlar arttığında, bu iĢleri ve çalıĢanları tek baĢına yönetemez hale 

gelir ve yeni bir yönetici istihdam ederek mevcut iĢlerinin bir kısmını ona devreder. Pek 

çok giriĢimcinin bilfiil Ģirket faaliyetlerini yürütmesi müĢterilerinin artmasına katkıda 

bulunur. Bu sayede müĢterilerin Ģirkete olan bağlılıkları artar ve firmanın nakit akıĢı 

ivme kazanır. Ancak müĢteri-giriĢimci iliĢkisinin zaman içerisinde kiĢisellikten 

çıkartılarak Ģirkete kaydırılması firmanın kurumsallaĢması için son derece önemlidir. 

BaĢka bir ifade ile; müĢterilerin giriĢi mcinin Ģahsından ziyade Ģirketin adına 

bağlanmaları, kurumsallaĢmak isteyen Ģirketler için bir zorunluluktur. 

Birinci nesil aile Ģirketleri üç esas üzerine kurulur: ġirket kültürü, strateji ve yönetim. 

Bir Ģirketin kültürü çeĢitli alanlarda karĢılaĢtığı tutumlardan etkilenir. Bu alanlar doğru 

karar alma becerisi (hiyerarĢik, aile içi ve Ģahsi), ideal liderlik biçimi (otokratik, 

danıĢmacı, katılımcı), açıklık ve gizlilik normları, görev dağılımı, lidere ve Ģirkete 

bağlılık, ailenin Ģirket içerisindeki fonksiyonu, Ģirketin zaman koordinasyonu (geçmiĢ, 

yaĢanan zaman, geleceğe odaklanan) ile ilgilidir. Ayrıca Ģirket kültürünün içerisinde 

giriĢimciye yönelik efsaneler, iĢ yapma usulleri ve aile değerleri de yer alır. GiriĢimci 

bu değerleri ve inançları direkt ya da dolaylı söz ve davranıĢları ile yansıtır. 

Organizasyonun baĢarısı ilk yıllarda giriĢimci değer ve inançlarına bağlı olduğundan bu 

değer ve inançlar kurum ile özdeĢtir ve uzun süre önemlilik arz eder (Karpuzoğlu, 

2001:98). 
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1.4.2. Büyüyen ve GeliĢen Aile ġirketleri (KardeĢlerin Sahip Olduğu ve Yönettiği  

          Birinci Nesil Aile ġirketleri) 

Birinci nesil aile Ģirketlerinde geliĢim sürecinin ikinci kısmını “Büyüyen, GeliĢen ve 

Mülkiyeti KardeĢler Arasında PaylaĢılan KardeĢ Ortaklıkları” oluĢturur. Türkiye‟ye ve 

diğer ülkelere de baktığımızda kardeĢ ortaklığı ile kurulmuĢ olan birçok aile Ģirketi 

olduğunu ve ülkemizde önemli bir yere sahip olduğunu görürüz. 

Büyüyen ve geliĢen aile Ģirketleri evresinde genellikle çocukların okul dönemi 

öncesinde veya okul döneminde bulundukları, ebeveynlerin ise orta yaĢ veya biraz 

üzerinde oldukları gözlenir. Yirmili yaĢlarda kimlik kazanmaya ve baĢarılı olmaya 

odaklanan ebeveynler, çocuklarının da firmaya katılma düĢüncesinin gündeme 

gelmesiyle genellikle Ģirketi sorgulamaya baĢlarlar. Bu sorgulamada Ģirketi kurdukları 

zaman haya ettikleri konuma ulaĢıp ulaĢmadıkları ya da bu konumun neresinde 

oldukları büyüme, baĢarı ve baĢarısızlıklar ile değiĢim hızı vb. üzerinde durulur 

(Karpuzoğlu, 2001:102). 

Bu dönemde ilk giriĢimin baĢarıya ulaĢması, aileye ekonomik olarak da yansır. Aile iĢi 

destekledikçe iĢ de aileyi destekler. Bu karĢılıklı etkileĢim, iĢin giderek büyümesi ve 

geliĢmesini sağlar. Özellikle üretim ya da pazarlama odaklı iĢlerin bu aĢamada adeta bir 

kartopu gibi katlanarak büyüdüğünü görmek mümkündür. Bu aĢamadaki aile Ģirketi, 

üretim iĢi ile uğraĢıyor ise yeni üretim mekanları açar, pazarlama yapıyor ise yeni 

pazarlara ulaĢmaya çalıĢır, ticaret yapıyorsa yeni mamul ya da hizmetleri pazarlama 

yoluna gider. Bu aĢamanın sancılı olmaması için birdenbire yönetilemeyecek kadar bir 

büyümeye geçilmemesi gereklidir (Fındıkçı, 2005:22-23). 

Büyüme ve geliĢme döneminde kurumdaki istihdam da geliĢir (Fındıkçı, 2005:23). 

Kurucu, Ģirket yönetimini kendi baĢına yapamayacağını anlar, sorumluluk devretmeye 

ve gücünü paylaĢmaya baĢlar. Bu bağlamda Ģirketin iĢ gücü de nicelik olarak artar ve 

niteliğin önemi ortaya çıkar. Bu nedenle de iĢ baĢında eğitim ve yetiĢtirmeye daha çok 

önem verilir. Kurucu, kendi değerlerini ve inançlarını Ģirketin çalıĢanlarına ve gelecek 

nesillere aktarmak ister.  

Büyüyen ve geliĢen aile Ģirketlerine geçiĢ, hem aile birliğinin hem de iĢ birliği ve takım 

çalıĢmasının önemini gündeme getirir. Mülkiyeti paylaĢan kardeĢ yöneticiler, Ģirketi 
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birlikte yönetmenin ve çocuklarla yapıcı bir iliĢki geliĢtirmenin yollarını ararlar. 

ĠliĢkilerin düzenlenmesiyle birlikte Ģirketin karmaĢıklaĢması ve hızlı büyümesi, pek çok 

uygulamanın yazılı prosedür haline dönüĢmesine ve takım çalıĢmasına olan gereksinimi 

daha da arttırır  (Karpuzoğlu, 2001:102).Bu yapıdaki bir Ģirkette kardeĢler arasında, 

kimin hangi alanların kontrolüne sahip olacağı konusu, ciddi olarak ele alınması 

gereken bir sorundur. Bu konunun, Ģirketin ileri yıllarında olası sorunlara yol açmaması 

için kardeĢler ve onların aileleri arasında „çok iyi bir iletiĢim‟ mekanizması kurulması 

gerekir. Aile Ģirketlerinde pek çok sorunun çözümü, iyi bir iletiĢimde yatar. Bu iletiĢim 

mekanizmalarını çalıĢtırmak ve üzerinde uzlaĢmaya varılmıĢ olan konuları yazıya 

dökmek muhtemel pek çok sorunu daha en baĢtan ortadan kaldırır (Kırım, 2007:22). 

KardeĢ ortaklıklarında halledilmesi gereken ikinci çok önemli mesele, Ģirkette çalıĢan 

ve çalıĢmayan kardeĢler arasında iĢleyen bir iliĢki kurabilmektir. Örneğin iĢte 

çalıĢanların kazançları ne olacak? ÇalıĢmayanların kazançları ne olacak? Önemli 

yatırım kararlarına kimler katılacak? ĠĢe emek verenlerle vermeyenler arasındaki gelir 

dengesi nasıl kurulacak? Bunlar, pek çok kardeĢ ortaklığında aileleri birbirine 

düĢürebilen ve sonunda Ģirketi çöküĢe götürebilen konulardır. O nedenle Ģu anda ortada 

sorun olmasa bile her an çıkabileceğine hazırlıklı olmalı ve gerekli önlemler alınmalıdır 

(Kırım, 2007:23). 

1.4.3. Kompleks Aile ġirketleri (Kuzenlerin Yönettiği Ġkinci ve Üçüncü Nesil Aile  

          ġirketleri) 

GeliĢme sürecinin üçüncü evresinde, kuzenlerin yönettiği ve önemli kararları aldığı, 

“kompleks aile Ģirketi” olarak da nitelendirilen ikinci ve üçüncü nesil aile Ģirketleri yer 

almaktadır. 

Alayoğlu‟ na (2003: 38-39) göre, kompleks aile Ģirketlerinde iĢ ile aile iliĢkilerinin çok 

yönlü ve karmaĢık bir hale geldiği, büyümeyle beraber standartlara, ilkelere ve 

prosedürlere Ģiddetle ihtiyaç duyulduğu görülmektedir. Birden fazla nesli bir arada 

bulundurmasından dolayı kompleks aile Ģirketlerinde farklı yaĢta, bilgide, deneyimde ve 

kariyerde çok sayıda aile üyesi ile Ģirketin büyümesi nedeniyle pek çok sayıda 

profesyonel yönetici de mevcuttur.  
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ġirketin aileden daha büyük ve geniĢ bir yapıya sahip olması, aile üyelerinin mali 

yapılarını güçlendirmelerine ve kariyer fırsatı yakalamalarına olanak tanırken; ailenin 

Ģirketten büyük ve geniĢ bir yapıya sahip olması durumu ise koĢulları tersine döndürür. 

Bir baĢka deyiĢle Ģirketin aileden daha geniĢ olması durumunda kiĢi baĢına düĢen gelir 

miktarı artacağı gibi aile üyelerinin Ģirkette üstleneceği iĢ ve yükseleceği mevki sayısı 

da artar (Karpuzoğlu, 2000,109). 

Bu dönemde aile Ģirketi büyüme ve geliĢme döneminde ektiklerini biçmeye baĢlar. Bu 

dönemde mülkiyet geniĢlemesi gündeme gelir. Fakat böyle bir durumda mal mücadelesi 

olabilmektedir. Kırım‟a göre (2007:25), bu aĢamada aile Ģirketlerinin karĢısındaki en 

temel sorunlar Ģunlardır: aile ve hissedarlar grubunun karmaĢıklaĢan yapısını 

yönetebilmek ve aile Ģirketi sermaye piyasasını oluĢturabilmek. 

KardeĢ ortaklığındaki kardeĢlerin, çocuklarına çok farklı hisse yapıları bırakmaları 

nedeniyle mülkiyet yapısı karmaĢık hale gelir. Örneğin eĢit hisseli üç kardeĢten birisi 

dört çocuğuna, birisi üç çocuğuna diğeri de iki çocuğuna kendi hisselerini eĢit Ģekilde 

devrederse, ortaya böylesi karmaĢık bir hisse yapısı ortaya çıkar. Öte yandan, kuzenlerin 

aynı ana babadan olmamaları, farklı akrabalar ve farklı servetlere sahip olmaları, kuzen 

iliĢkilerini kardeĢlerden „daha az içten‟ ve „daha fazla politik‟ hale getirebilir (Kırım, 

2007:25). 

Ġkinci kuĢağa devretme evresinde güç çatıĢmaları yoğunlaĢtığı için ailenin kültürel 

yapısı ataerkilden çatıĢmacı aileye dönüĢür. Yönetim kurulu, kurucunun ayrılmasından 

sonra güçlenir. Ġkinci kuĢağın farklı arzuları, yönetim kurulunda da gruplaĢmalara neden 

olabilir. Bazı aile Ģirketlerinde Ģirketin ataerkil yapısı ailenin en büyük oğlu tarafından 

sürdürülür, çoğu aile Ģirketlerinde ise ikinci kuĢak serbest kültür kalıbını benimser. Bu 

üç Ģekilde gerçekleĢir (AteĢ, 2005:47-48): 

 Aile profesyonel yöneticilere güven duyar ve sorumluluk verir. 

 Aile iĢin konusu hakkında bilgi sahibi değildir, bu nedenle iĢin sorumluluğunu 

güvendiği profesyonellere devreder. 

 Ġkinci kuĢak aile üyeleri Ģirketin kurucusu gibi çalıĢmak istemezler ve Ģirket ile 

ilgili hırs ve arzuları yoktur. 
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Aile Ģirketlerinde yönetim kurulu alıĢkanlıkları pek olmamakla birlikte, kuzen ortaklığı 

aĢamasında ortak sayısı arttığı için yönetim kurullarının önemi artar. Ancak eğer 

yönetim kurulunu yine kuzenler oluĢturuyorsa, bu belki de en tehlikeli bir durumdur. 

Zira yönetim kurullarının kararsızlık tehlikesi artar. Bu tür durumlarda çözüm genelde 

aile-içi sermaye piyasasını iĢletmekle bulunur. Bir baĢka deyiĢle „hissedar sözleĢmesi‟ 

çerçevesinde, memnun olmayan hissedarların paylarını satın almak genelde en sık 

baĢvurulan çözümdür. Bu alıĢveriĢte adaletin sağlanması ancak en baĢta üzerinde fikir 

birliğine varılmıĢ bir hissedarlar sözleĢmesi ile mümkündür (Kırım, 2007:26). 

Bu evre Ģirketin piyasada olumlu firma imajına eriĢtiği, rakipleri, müĢterileri ve 

tedarikçileri karĢısında güç kazandığı bir evredir. ġirketin kullandığı yeni teknoloji ve 

ürettiği yeni ürünler rekabet koĢullarını farklılaĢtırır. Ayrıca bu evrede formalizasyon 

artmaya baĢlar. Çünkü Ģirket yönetimi giderek profesyonelleĢmektedir ve Ģirket 

karmaĢık bir yapıya bürünmeye baĢlar. 

Olgunluk evresindeki kompleks aile Ģirketlerinde karĢılaĢılan bir baĢka özellik stratejik 

planların mevcudiyetine iliĢkindir. Stratejik planlar gelecekte Ģirketin bulunmak istediği 

noktaya ulaĢmasında izlenecek stratejilerin ve yöntemlerin belirlenmesinde kullanılır. 

Ayrıca Ģirketler, amaçları doğrultusunda hazırlanan stratejik planları dikkate alarak 

faaliyet planlarını belirlerler ve üretilecek mal ve hizmet ile satıĢ yapılacak pazarları 

tespit ederler (Karpuzoğlu, 2000, s.111). 

Kompleks aile Ģirketlerinde gözlenen bir diğer özellik, Ģirketlerin hayatiyetlerini devam 

ettirebilmek ve yeniliklere uyum sağlayabilmek için örgüt yapılarını sürekli 

geliĢtirdikleri be Ģirket politika ve stratejilerini devamlı çevre koĢullarını dikkate alarak 

revize ettikleri gerçeğidir. 

Ayrıca kompleks aile Ģirketleri bu evrede piyasada olumlu bir görünüm elde etme 

amacıyla toplumsal sorumluluklara da ağırlık verirler. Sosyal projeler, çevre sorunları, 

burs verme gibi çeĢitli projelerle bu görünümlerini desteklemek isterler. 

1.4.4. Sürekli Olmayı BaĢaran Aile ġirketleri 

Aile Ģirketlerinin geliĢim evresinin son aĢamasında sürekli olmayı baĢaran aile Ģirketleri 

yer alır. Bu evre diğerlerinden farklı olarak kurumsallaĢma öğelerinin yoğun Ģekilde 

Ģirket bünyesinde barındırdığı bir baĢka ifadeyle, iĢ değerlerinin aile değerlerinden daha 
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önemli olduğu devredir. Bu evredeki aile Ģirketlerinde faaliyetlerin icrasında, kan bağı 

ve güvenilirlikten ziyade, iĢler ve bunların yapılma Ģekli ön plana çıkmaktadır. Bu 

çerçevede iĢler analize tabi tutulur ve iĢlerin sağlıklı bir Ģekilde yürütülebilmesi için, iĢi 

yürütecek kiĢilerde bulunması gereken özellikler, yetki ve sorumluluk ile araç-gereçler, 

yardım alınacak veya iĢbirliği yapılacak birimler ve çalıĢma Ģartları açık ve net bir 

Ģekilde belirlenir. Yapılan bu uygulamalar, personel seçme ve yerleĢtirme, terfi, 

performans değerlendirme ve ücret belirleme gibi sistemler için kullanılarak, iĢ 

değerlerinin öncelikli olarak uygulandığı bir ortam yaratılmasını destekler. 

Sürekli olmayı baĢaran aile Ģirketlerinin baĢka bir özelliği misyon, vizyon, strateji, pal 

geliĢtirme ve koruma ile ilgili çalıĢmalar üzerinde de durmalarıdır. Bir Ģirketin var olma 

sebebi olan misyon faaliyet alanının yani üretilecek olan mal ve/veya hizmetin satıĢa 

sunulacak pazarın belirlenmesini, uzun dönemdeki mali hedeflerin ortaya konulmasını 

ve temel iĢ kollarının saptanmasını içerir. Vizyon ise aile bireylerinin görüĢ, imge ve 

özelliklerine göre uzun dönemdeki faaliyetlerinin biçimsel olarak ifade edilmesidir. 

Vizyon, firma stratejilerine ıĢık tutar. Mevcut maddi ve beĢeri kaynakların uzun vadeli 

amaçlara ulaĢmada etkinlik ve verimlilik kriterleri doğrultusunda kullanımını sağlar 

(Karpuzoğlu, 2000: 115). 

Bu yapıdaki aile Ģirketlerinin karsılaĢabileceği en temel problemlerin Ģunlar olabileceği 

ifade edilmektedir (Alayoğlu, 2003: 40-41): 

• Kurumsal bir yapıya sahip bu evredeki Ģirketlerde, aile fertlerinin profesyonellerin 

emri altında çalıĢmalarının söz konusu olabilmesi, ücretlerinin yaptıkları is ile denk 

olması, terfilerde profesyonellerin ve aile üyelerinin eĢit Ģartlar içerisinde 

değerlendirilmeleri; aile üyelerinin profesyonelleri engellemeye çalıĢmalarına veya 

moral ve motivasyonu düĢük aile üyelerinin mevcut potansiyellerini kullanamamalarına 

sebep olabilir. 

• Aile üyesi çalıĢanlar, kendi aralarında birleĢerek profesyonellere ve onların yaptıkları 

iĢlere karĢı yerli yersiz muhalefet ederek, bir takım engeller çıkabilirler. Öte yandan 

muhalif aile üyeleriyle profesyonellerin, iktidardaki aile üyelerine karĢı birleĢmeleri ve 

birlikte hareket edebilmeleri de söz konusu olabilir. Bu durumda, Ģirket değerleri ikinci 

plana itilerek, ihtirasların öne çıkması söz konusu olabilir. 
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• ĠĢ değerlerinin aile değerlerinden daha önemli görülen bu evredeki aile Ģirketlerinde, 

kariyer planlama, terfi, ücret belirleme, personel seçme ve değerlendirmede, güvenilirlik 

ve kan bağından ziyade, bilgi ve deneyimin dikkate alınması durumunda da özellikle 

aile üyeleriyle sorun ortaya çıkabilir ise uygun olmayan bireylerin Ģirkete dahil 

edilmemeleri veya Ģirketten uzaklaĢtırılmaları ise, aile bireylerini karĢı karĢıya 

getirerek, problemlerin doğmasına vesile olabilir. Aile Ģirketlerinin geçirdiği bütün 

evrelerde, yukarıda belirtilen sorunların önüne geçilebilmesi, bu tür sorunların çözümü 

ve Ģirketin ileriki yıllarında muhtemel sorunlara yol açılmaması için, Ģirketin kurumsal 

bir yapıya kavuĢturulmasının yanı sıra aile üyeleri ve onların aileleri arasında “çok iyi 

bir iletiĢim” mekanizması kurulması çok önemlidir. 

1.5. Aile ġirketleri ve Mevcut Statüler 

1.5.1. Aile Üyesi Olanların Üstlendikleri Statüler 

Bireyin baĢkalarına göre bulunduğu konumun yani statüsünün sınırları içerisinde 

yapacağı veya yapamayacağı önceden belirlenen davranıĢlar toplamı olarak adlandırılan 

rol, kiĢinin beklenen davranıĢları nasıl gerçekleĢtirdiği ile ilgilidir. Bu noktada aile 

Ģirketlerinde aileden olanların üstlendiği roller ve statüler ile aileden olmayanların 

üstlendiği roller ve statüler gibi bir ayrımla karĢılaĢılabilir. Aile üyelerinin üstlendikleri 

roller, kiĢilerin ailenin bir parçası olmalarından dolayı elde ettikleri statülerin 

gerektirdiği davranıĢları içerirken aileden olmayanların üstlendikleri roller ise bilgi, 

beceri ve deneyimlerin sonucunda elde ettikleri statülerin uygulamaya aktarılıĢ 

biçiminden kaynaklanır. Bu noktada öncelikle dikkati çeken statüler, ailenin üstlendiği 

giriĢimci, varis ve akrabalık statüleridir (Karpuzoğlu, 2000: 36). 

1.5.1.1. GiriĢimci Statüsü 

Kurucu ortak olarak da adlandırabileceğimiz giriĢimci üretim faktörlerini bir araya 

getirerek ekonomik değerler üreten ve kar veya zarara katlanan kiĢilerdir. GiriĢimci 

önemsiz durumları önemli fırsatlara çevirir. Dinamik, yaratıcı, yenilikçi, vizyon sahibi, 

risk alabilen bir kiĢidir. Tanımdan da anlaĢılacağı gibi giriĢimci bizzat iĢi yapan ve 

geliĢtiren kiĢidir (Atılgan, 2003:103). 

GiriĢimci ile ilgili bir baĢka tanımlama da ekonomik değerlerin yaratılmasındaki rolüyle 

ilgilidir. Ekonomik değerleri yaratma boyutundan giriĢimci “Kendi bilgi ve 
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yetenekleriyle birlikte mal ya da hizmet üretmek ve/veya pazarlamak amacı ile doğal 

kaynaklar, iĢgücü ve sermaye gibi üretim faktörlerini bir araya getiren, kar amacı güden 

ve zarar olasılığını göze alan kiĢidir”. Özetle bu tanımlama giriĢimcinin üretim 

faktörlerini bir araya getirerek ekonomik değerler ürettiğini ve kar ya da zarara katlanan 

kiĢi olduğunu vurgulamaktadır (Bilgin, 2007:20). 

GiriĢimci ile ilgili burada verilecek son tanımlama Kuriloff ve Hemphill tarafından 

yapılan tanımlamadır. Kuriloff ve Hemphill‟e göre giriĢimci “Bizzat iĢi yapan, 

geliĢtiren ve bağımsız hareket eden kiĢidir”. Görüleceği gibi son tanımlamanın temel 

noktası iĢi yapan kiĢi ile ilgilidir. Yani bir kiĢinin giriĢimci olarak kabul edilmesindeki 

temel noktalardan biri iĢi bizzat kendisinin yapması yani, bir baĢkasına karĢı bağımlı 

olmamasıdır. ġirketin faaliyet alanını, büyüklüğünü, kullanılacak teknolojinin türünü, 

mal ve/veya hizmetin kalitesini ve hedef kitleyi belirleyen giriĢimci, Ģirketin bugününü 

ve geleceğini kendi düĢünceleri ve değerleri doğrultusunda yönlendirir. Dolayısıyla 

firmanın piyasadaki imajı ve sektördeki konumu giriĢimcinin yeteneğine, bilgi ve 

becerisine bağlıdır. Yeni üretim teknikleri ve dağıtım kanalları bulmak için araĢtırma 

yapmak gibi fonksiyonları üstlenir. Ayrıca en uygun hammadde kaynaklarından 

yararlanmak, Ģirket politikasını belirlemek, risk üstlenmek ve belirsizlikleri azaltmak, 

toplumun gereksinme duyduğu mal veya hizmetleri dağıtmak, üretmek ve pazarlamak, 

planlama, kontrol ve koordinasyon gibi yönetim fonksiyonlarını yerine getirmek gibi 

faaliyetler üzerinde durur (Bilgin, 2007:20-21). 

1.5.1.2. Varis Statüsü 

Varis, gelecekte giriĢimcinin yerini alarak Ģirketin yönetiminde etkin rol oynayacak kiĢi 

Ģeklinde tanımlanır. Aile Ģirketlerinin sürdürülebilirliği acısından yeterli bilgi, deneyim 

ve motivasyona sahip varis/varislerin mevcudiyeti, varisin doğru belirlenmesi ve seçilen 

varisin, varis adaylarının Ģirketin geleceği göz önünde bulundurularak yöneticilik için 

hazırlanması son derece önem taĢır (Karpuzoğlu, 2000:46). 

Aile Ģirketlerinin çok azının ikinci nesle ve bunların da az bir kısmının üçüncü nesle 

ulaĢabildiği araĢtırmalar sonucu ortaya konulduğu göz önüne alınırsa devir konusunun 

önemi anlaĢılır. KurumsallaĢmak isteyen bir Ģirketin objektif bir varis seçim stratejisi 

olmalı ve bu stratejiyi uygulamaya koyarak varisi tepe yöneticiliğine hazırlaması Ģarttır. 

Çünkü bu uygulama aynı zamanda Ģirketin de geleciğinin planlamasıdır. 



28 

 

KurumsallaĢmıĢ Ģirketlerde de iĢler planlı programlı yürür. Ancak, ne yazık ki, 

uygulamada Ģirketler bu planlamayı yapmamakta ve devir iĢini zamana bırakmaktadır. 

Bunun sonucu ortaya çıkan kargaĢa, Ģirketlerin ancak %20‟sinin ikinci nesle ulaĢmasını 

da bir ölçüde açıklar. Lider olacak varisin seçiminde açık kıstaslar konulmalıdır. Bu 

kıstaslar aile ve iĢ değerlerine göre katılımcı bir Ģekilde belirlenir. Katılımcılık 

sağlanmazsa ilerideki çatıĢmalar kaçınılmaz olacaktır (Atılgan, 2003:103). 

Aile Ģirketlerinin varlıklarını sürdürebilmeleri için yeterli bilgi, deneyim, motivasyona 

sahip varis/varislerin olması önemli bir konudur. Genellikle giriĢimci büyük oğlunu 

varis olarak seçse de bazen ailede bu konuyla ilgili problemler yaĢanabilmektedir.  

Bir varisin sahip olması gereken çok sayıda özellikten söz edebilir. Fakat bu özelliklerin 

her biri Ģirketten Ģirkete değiĢmektedir. Kısaca varisin genel özellikleri Ģöyledir: 

bütüncül bakıĢ açısına sahip olma, analitik, sentezci bir yaklaĢımı benimseme, 

karizmatik liderlik tarzını geliĢtirebilme, yaratıcılık becerilerine sahip olma ve 

kullanabilme. Ayrıca varisin iĢbaĢı eğitim yöntemi ve Ģirket dıĢında kariyer edinme 

yöntemini benimsemesi gerekir. ĠĢbaĢı eğitim sürecinde varis fiilen Ģirkette çalıĢmadan 

önce Ģirket hakkında informel bilgilere sahip olur. Sonraki aĢamada fonksiyonel bir 

departmanda çalıĢmaya baĢlar, o departmanda uzmanlaĢır ve sonunda departmanın 

yöneticisi olur. Daha sonra varis bütüncül bir perspektife ulaĢarak genel müdür ya da 

baĢkan unvanını alır ve burada olgunlaĢtığı zamanda gerçek lider konumuna gelir. 

Ülkemizde genelde görülen de bu Ģekilde Ģirkette hazırlanmasıdır. Ancak bu planlı bir 

uygulamadan ziyade içgüdüsel olarak çocukların iĢe ısındırılması Ģeklinde olmaktadır. 

Varisin Ģirket dıĢında hazırlanmasında ise varisin gerekli bilgi, beceri, davranıĢ, düĢünce 

unsurlarını kazanması için üniversite eğitimine, konferanslara, sertifika programlarına 

önem verilir. 

1.5.1.3. Akrabalık Statüsü 

ĠĢ ve aile iliĢkisinin üst üste bindiği aile Ģirketlerinde akrabalık bağı yönetimi 

güçleĢtiren en önemli faktörlerden biridir. Burada akraba kavramıyla giriĢimcinin eĢi, 

kız ve erkek çocukları, annesi, babası, amcası, teyzesi, kuzenleri ve evlilik yoluyla 

aileye katılan herkes kastedilmektedir. ġirketin kurulduğu ilk yıllarda akrabalar 

arasındaki iĢbirliği Ģirketin verimi üzerinde olumlu etkiye sahip olurken, ilerleyen 

dönemlerde çatıĢma ortamına yol açar. Bu durumun temel nedeni, genellikle ilerleyen 
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yıllarda varis seçiminin gündeme gelme olasılığıdır. Bu olasılığa ek olarak kurumun 

zaman içerisinde büyüyüp geliĢmesi ve büyümeyle beraber kurumda çalıĢmak ve 

yönetimde etkin olmak isteyenlerin de ortaya çıkması, çatıĢmalar için ortam hazırlar. 

Aile Ģirketlerinde yer alan akrabaların bulundukları pozisyonlar genellikle yetenek ve 

bilgiden ziyada giriĢimciye olan yakınlık ya da verilen güvenle ilgilidir. Akraba iliĢkisi 

ile ilgili üzerinde durulması gereken bir baĢka konu da akrabalardan bir kısmının etkin 

çalıĢmasında karĢılık, diğerlerinin “nasıl olsa iĢten atılmam” düĢüncesinden yola 

çıkarak, ara sıra Ģirkete gelme ya da düĢük kapasite ile çalıĢma yolunu seçmeleri 

gerçeğidir. Bu durumun sonucunda ücretleme ve terfi sistemlerinde bir adaletsizliğin 

yaĢanması kaçınılmazdır. ĠĢe uygunluktan ziyade giriĢimciye yakınlıkları nedeniyle 

belli pozisyonlara gelen akrabaların, iĢin gerektirdiği nitelik ve bilgiye sahip olmaları 

için kurum içerisinde ve/veya kurum dıĢarısında kendilerini geliĢtirmeleri gerekir. Aksi 

takdirde Ģirkete yarardan çok zarar vermeleri söz konusudur. Bu noktada Ģirket 

içerisinde çeĢitli nedenlerle istenilen baĢarıyı sağlayamayan veya aile iliĢkilerini ön 

plana çıkaran bireylerin, kurum dıĢında çalıĢmaya yönlendirilmeleri önem kazanır. 

Kısacası firmanın kurumsallaĢma düzeyinin yükseltilmesi için akrabalıktan kaynaklanan 

sorunların çözümlenmesine yönelik gerekli önlemlerin alınması ve kiĢilerin değil, 

kurumların önemli olduklarının her fırsatta hissettirilmesi son derece önemlidir 

(Karpuzoğlu, 2000:57-58). 

1.5.2. Aile Üyesi Olmayanların Üstlendikleri Statüler 

1.5.2.1. ĠĢgören Statüsü 

Aylık ücret karĢılığında Ģirkete fiziksel ya da düĢünsel emeği katan, Ģirketin 

kuruluĢundan itibaren kurucu ortağın yanında yer alan, kuruma ve Ģirket sahibine sadık 

olan emektar ustabaĢılar, Ģefler, posta baĢılar vb. geçimlerini sağlayacak bir gelir 

düzeyine ve bazı sosyal haklara sahip olmayı arzularlar. Aynı zamanda yönetici ve 

Ģirket sahipleri de iĢgörenlerin kendilerinden beklenen iĢi en kısa zamanda ve en iyi 

kalitede yapmalarını isterler. ĠĢ ile iĢgören arasında kurulan dengeli iliĢki bir yandan iĢin 

istenen amaçlara uygun biçimde gerçekleĢmesini sağlarken öte yandan iĢgöreni 

ekonomik olduğu kadar ruhsal ve sosyal yönden doyuma ulaĢtırır. ġirketin 

kuruluĢundan itibaren kurucu ortağı destekleyen ve Ģirketi sahiplenen kıdemli 
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iĢgörenler, aile bireylerine dolayısıyla yönetime yakındırlar ve yönetim tarafından 

güvenilir kiĢiler olarak görülürler (Bilgin, 2007:22-23). 

ĠĢgören seçimi, iĢgörenin sosyal durumu, ücretlendirme vs. gibi konularda kriter 

bulunmaması veya aileden haksız müdahalelerin olması, Ģirkette verimi düĢüren önemli 

bir faktör olmaktadır. Performans ölçümü ve performansa göre değerlendirme birçok 

sorunu çözen ve verimi artıran önemli bir uygulamadır. Aile Ģirketlerinde de bu gibi 

kriterleri getirmek, kurumsallaĢma yolunda önemli bir adım olacaktır 

(Atılgan,2003:104). 

1.5.2.2. Profesyonel Yönetici Statüsü 

Mevcut aile üyelerinin iĢ için gereken yetkinlikte olmamaları, istenilen bilgi ve yeteneği 

kazanma eğiliminden uzak olmaları ve Ģirket sahibinin ve tepe yöneticisinin aynı kiĢi 

olması durumunda profesyonel yöneticilere ihtiyaç duyulmaktadır. Aile Ģirketlerinin 

büyümesi ve kurumsallaĢmasında insan kaynakları, pazarlama, finansman, muhasebe, 

hukuk, reklam ve eğitim gibi konularda pratik ve teorik temellere sahip olan 

profesyonel yöneticiler önem taĢımaktadır. 

Yöneticilik eğitimi olan, yöneticiliği meslek edinen ve yöneticilik iĢinden para kazanan 

profesyonel yönetici Ģirketin sahibi haline gelmeden giriĢimcinin yaptığı iĢleri yapan ve 

bu hizmetleri karĢılığında para alan kiĢidir. Yine bu iĢi kar ve riski Ģirket sahip ve/veya 

sahiplerinin olmak üzere mal ve hizmet üretmek için üretim faktörlerini bir araya 

getirerek tüketicilerin ihtiyacını karĢılamaya yöneltir. BaĢarıları büyük ölçüde 

baĢkalarına bağlı olan profesyonel yöneticiler aile Ģirketlerinde kararları alan olmaktan 

ziyade tepe yönetimdeki aile bireyleri tarafından alınan kararları uygulayan kiĢiler 

olarak görülürler. Ancak çocuğunun olmadığı ya da var olan çocukların ilgi ve kariyer 

tutkularının Ģirket ile iliĢkili olmadığı veya çocukların gerekli yetenek ve bilgiden uzak 

olduğu durumlarda, Ģirketin baĢına geçecek kiĢinin ailenin dıĢından olması gerekebilir. 

Bu noktada giriĢimci ailenin değerlerine uygun, aynı zamanda da iĢ için gerekli yetenek, 

bilgi ve deneyime sahip bir adayı seçer. Ancak belirilen durumların dıĢında genellikle 

profesyonel yöneticilerin tepe noktalara terfi etmeleri ve Ģirketin baĢına geçmeleri 

zordur (Bilgin, 2007:23-24). 
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KarĢılaĢılması olası bir baĢka zorluk da, profesyonel yöneticilerin Ģirkette kalmalarının 

sağlanmasına iliĢkindir. Bu kiĢiler aile üyelerinin sahip olmadıkları ya da yeterince 

sahip olmadıkları uluslar arası pazarlar, yani finansal teknikler ve teknolojiler gibi pek 

çok konudaki bilgi ve deneyimlerini de beraberlerinde Ģirkete getirirler. Dolayısıyla pek 

çok Ģirkette profesyonellere duyulan ihtiyaç, firmanın yoğun rekabet ortamında 

baĢarıyla faaliyetlerini icra edebilmesine yöneliktir. 

Böylesine özellikli bir grubun, hakimiyetin tamamen giriĢimcinin tekelinde bulunduğu 

ve kendi fikir ve görüĢlerinin çok fazla dikkate alınmadığı bir atmosferde uzun süreli 

çalıĢmasının mümkün olmadığı açıktır. Dolayısıyla bu noktada aileden olmayan 

yöneticilerin Ģirkette sürekliliklerinin sağlanması önem kazanır. Bunun için ise söz 

konusu profesyonellere yetkinin devredilmesi ve özerklik tanınması, kariyer yollarının 

açık olduğunun gösterilmesi, nazik ve yardımsever olunması, baĢarılarının ve 

çabalarının farkında olunduğunun hissettirilmesi bir gereklilik halini alır. BaĢka bir 

deyiĢ ile, bu kiĢilerin Ģirketten sağlayacakları maddi kazançların yanında iĢe motive 

olmaları için, ihtiyaçları doğrultusunda ödüllendirilmeleri, Ģirkete devamlılıkları 

açısından önem taĢır. Dolayısı ile tepe yönetimin profesyonellerin amaçlarının ve 

ilgilerini tespit etmeleri, bu kiĢileri her fırsatta karar alma sürecine katmaları ve hatta 

mümkünse ortaklık hakkı tanımaları gerekebilir. Ayrıca aile üyelerinin verdikleri 

sözlere sadık olmaları ve profesyonellerin geliĢmelerini desteklemeleri de onların 

çalıĢtıkları kurumlara olan sadakatlerini arttıran bir diğer faktördür. Diğer taraftan 

profesyonellerin iĢlerini etkin Ģekilde yürütebilmeleri için Ģirkete iliĢkin pek çok bilgiye 

ihtiyaç duyacakları da gözden uzak tutulmamalarıdır (Karpuzoğlu, 2000:67). 

1.5.2.3. Ortak Statüsü 

ġirketin öz sermayesinde payı olan aile dıĢındaki ortaklar genellikle aile Ģirketinin 

mevcut sermaye ile amaçlarına ulaĢmasının mümkün olmadığı noktada devreye girerek 

Ģirkete sıcak para akıĢını sağlarlar. Teknolojik değiĢim, yeni ürün geliĢtirme ve pazara 

arz etme, pazar payını arttırma gibi durumlarda para ihtiyacı artan Ģirketler bu ihtiyacı 

gidermek için ortaklık yolunu seçebilirler. Aileden olmayan ortak ile giriĢimcinin bakıĢ 

açısındaki farklılık, Ģirketin geleceği üzerine birbirlerini tamamlayacak Ģekilde 

bütünleĢtirilirse Ģirketin etkinliği artar. Tersi bir durumun varlığı halinde ise çatıĢma 

için ortam hazırlanmıĢ olur. Aile ġirketlerinde ortaklık söz konusu olsa bile genellikle 
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aile bireylerinin yoğun olarak çalıĢtığı Ģirketlerde aile kültürünün yani giriĢimci ve aile 

değer yargılarının, inançlarının, felsefesinin devam ettiği ve iĢe yansıdığı görülür 

(Bilgin, 2007:25). 

1.5.2.4. DanıĢman Statüsü 

Aile Ģirketlerinde hukuk, muhasebe, yönetim finansman gibi konularda uzman olan ve 

anlaĢma yaptıkları Ģirketlere bu uzmanlık alanlarını sunan, Ģirketin problemli 

bölümlerine çözüm üreten kiĢilere rastlanır. 

DanıĢmanlar çeĢitli konularda uzman olan kiĢilerdir. Bu kiĢiler gereklilik duyulan 

noktada Ģirketin sorunlarını tespit etmek ve çözüm önerileri sunmak için Ģirketlerle 

anlaĢma yaparlar. DanıĢman seçerken uzman olmasına, aile ile dostluğu olan bir kiĢi 

olmamasına dikkat etmelidir. Aile Ģirketlerine danıĢman olacak bir uzmanın ise insan 

faktörü; ebeveyn ve çocukları, Ģirketin eski kuĢaktan yeni kuĢağa devredilme planları 

gibi konularda da bilgili olması gerekir. Ancak Ģirketler belli bir büyüklükten sonra 

danıĢmanlık hizmetine ihtiyaç duyarlar. Küçük Ģirketlerin genelde böyle bir ihtiyacı 

yoktur. DanıĢman bir taraftan aile iliĢkileri üzerinde çalıĢırken, diğer taraftan da Ģirkete 

sistem kurar ve geliĢtirir. DanıĢman gerekli mekanizmaların (denetim, yönetim sistemi, 

performans değerlendirme) kurulmasına yardım eder. DanıĢmanlık hizmetinden üst 

düzeyde faydalanmak için Ģirketin hangi konuda zayıf olduğunun tespit edilmesi gerekir 

(Atılgan, 2003:104-105). 

1.6. Türkiye’de Aile ġirketleri 

Türkiye‟de kurulan aile Ģirketlerinin büyük çoğunluğunun yaĢam süresi kurucunun 

yaĢam süresiyle sınırlı kalmaktadır. ġirketin kurucusu durumunda olan ve onu küçük bir 

ölçekten baĢlayarak adım adım büyüten, bir yaĢam süresi için büyük baĢarı kabul 

edilebilecek seviyelere ulaĢtıran Ģirket sahibi; eserini ikinci nesile, yani oğullarına 

kızlarına veya damatlarına bıraktığında, baĢka bir ifade ile Ģirketi kurup büyüten kiĢi 

öldüğünde, Ģirketin yaĢam süresi genellikle son bulmaktadır. Bu durumda Ģirket ya 

faaliyetine son vermekte, ya el değiĢtirmekte veya oğullar ve damatlar arasında 

paylaĢılarak tekrar baĢlangıç aĢamasına dönülmektedir. Tekrar küçük ölçeklere 

dönülmesi ise kurucu kiĢinin elde ettiği baĢarıları sıfırlamakta, Ģirketin performansını 

olumsuz yönde etkilemektedir. Oysa aynı baĢarı sürecini ikinci nesil de devam 
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ettirebilse, Ģirketin rekabet gücü iki nesil içinde dünya piyasalarında rekabet edilebilir 

düzeye ulaĢabilir. Türkiye‟de bunun örnekleri az da olsa mevcuttur. 

1930‟lu yıllarda kurumsallaĢtırılmamıĢ, aile Ģirketi olarak kalmıĢ bir Ģirketin yaĢam 

süresi için dört nesillik bir süre öngörürken, ülkemizdeki Ģirketlerde bu süre genellikle 

sadece bir nesille sınırlı kalmaktadır.  

Türkiye‟de Ģirket kuran kiĢiler genellikle ileri eğitim imkanlarından 

yararlanamamıĢlardır. ÇeĢitli nedenlerden dolayı, hayata küçük yaĢta atılmak 

durumunda kalmıĢlardır. Bu nedenle iyi eğitim imkanı bulamamıĢlar, çalıĢmak zorunda 

kalmıĢlardır. Lisan bilgileri yetersizdir. Bu tür eksikliklerini gidermek için hayatlarının 

hiçbir evresinde zaman bulamamıĢlardır. Fakat kurdukları Ģirketi belirli bir büyüklüğe 

getirdiklerinde bu eksikliklerin olumsuz sonuçlarını acı Ģekilde görmeye 

baĢlamaktadırlar. Zira kurdukları Ģirket büyüdükçe, kendilerinin tezgah baĢından ayrılıp 

zamanlarını daha çok yönetsel iĢlere ayırmaları gerekmektedir. Üretim iĢleri yanında, 

yurtiçi ve yurtdıĢında iĢ görüĢmeleri yapması, bankalarla ve devlet makamlarıyla 

iliĢkiye girmesi zorunlulukları ortaya çıkmaktadır. Bu aĢamada, Ģirket sahibi 

yetersizliğini görmektedir. Eksiklerini telafi etmek içinse artık zaman yoktur. 

ġirket sahibi eksiklerini giderememekte, fakat çocuklarında bu eksikliklerin olmaması 

için gereken önlemleri almaya çalıĢmaktadır. Çocuklarını en iyi okullarda okutmaya, iyi 

bir veya birkaç lisan öğrenmelerini sağlamaya çalıĢmaktadır. Fakat bu imkanlar içinde 

yetiĢen çocuk Ģirkete karĢı kayıtsız kalabilmektedir. Bu durum, ülkemizdeki birkaç 

büyük Ģehir dıĢında kalan yörelerde kurulan Ģirketler için daha da vahim olmaktadır. 

Gelecekte Ģirketin baĢına geçmesi düĢünülen ve bu amaçla yetiĢtirilen gençler, 

profesyonel yönetici ya da devlet memuru olarak büyük Ģehirlerde kalmayı 

yeğleyebilmektedirler.  Bu tercihte büyük Ģehirden veya yurtdıĢından gelen gelinin de 

etkisi olabilmektedir. Sonuç olarak, Ģirketin ömrü bir nesilden diğerine 

aktarılamamaktadır (AteĢ, 2005: 87-89). 
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Tablo 3: Türkiye’deki Aile ġirketleri ve YaĢam Süreleri  

ġirket Adı Kurucu Adı KuruluĢ Tarihi Nesil 

Vefa Bozacısı Hacı Sadık 1870 4 

Hacı Bekir Lokum ve Akide 

ġekerleri 
Hacı Bekir 1877 4 

Çögenler Helvacılık Rasih Efendi 1883 4 

Teksima Tekstil H. Mehmet Botsalı 1893 4 

Ördekçioğlu Mutfak EĢyaları Ahmet Ördekçi 1919 2 

Kamil Koç Otobüsleri Kamil Koç 1923 3 

Eyüp Sabri Tuncer 

Kolonyaları 
Eyüp Sabri Tuncer 1923 3 

Doluca ġarapları Nihat A. Kutman 1926 3 

Tatko Ahmet Emin Yılmaz 1926 3 

Koç Holding Vehbi Koç 1926 3 

Kent Gıda A.ġ. 
Abdullah 

Tahincioğlu 
1927 3 

Uzel Makine Ġbrahim Uzel 1940 2 

Nuh Çimento,EmintaĢ ĠnĢaat Nuh M. Baldöktü 1942 3 

Sabancı Holding Hacı Ömer Sabancı 1946 3 

Yeni Karamürsel Mağazacılık Nuri Güven 1950 3 

Kaynak: Karpuzoğlu, 2001:62. 

Türk özel sektöründeki geliĢme zaman içerisinde incelendiğinde, diğer ülkelerde olduğu 

gibi belli aĢamalardan geçerek bugünkü düzeye geldiği görülür. Batılı ülkelerde de aile 

Ģirketi niteliğinde kurulan küçük ortaklıklar, Ģirketlerin gittikçe geliĢen ekonomik 

büyüklüğü, iĢçi-iĢveren arasındaki sorunlar ve devlet denetim organının getirdiği çeĢitli 

uygulamalar sonunda çok ortaklı, halka açık Ģirketlere dönüĢtürmüĢlerdir. Türk özel 

sektöründeki aĢamaları, Cumhuriyet öncesi ve sonrası dönemleri olarak incelemek 

mümkündür. 

Türkiye Cumhuriyeti, Osmanlı Ġmparatorluğu‟nun devamıdır. Bugün söz sahibi olan 

aile Ģirketlerinin de geçmiĢi Osmanlı‟ya dayanmaktadır. Osmanlı sanayisini; 
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 Devlet sermayesiyle kurulmuĢ askeri görünümlü fabrikalar, 

 Yerli özel sektör, 

 Tekelci görünümlü yabancı giriĢimciler olarak üç gruba ayırmak mümkündür. 

Osmanlı Devleti‟nde en itibar gören iĢler, siyasi ve askeri faaliyetler olmuĢtur. Devlet 

kesiminin uğraĢıları genelde askeri alanda hizmet veren kuruluĢlardır. Yol, köprü gibi 

iĢler vakıflar tarafından yapılırken, yerli halk el sanatlarıyla uğraĢan küçük aile Ģirketleri 

olarak görülmekteydi. Gerçek anlamda ekonomik ve ticari faaliyetleri azınlıklar 

yapmaktaydı.  

Cumhuriyetin ilk yıllarında ekonomik geliĢmenin özel sektör vasıtasıyla 

gerçekleĢtirilmesi ve azınlıkları saf dıĢı etme yolunda çaba sarf edilmiĢtir. Ġlk on yılda 

özel sektör geniĢ Ģekilde, en uygun Ģartlarda teĢvikine rağmen yetersiz kalmıĢtır. Ġlkel 

teknik, hileli imalat, cüzi yatırım, yüksek maliyet özel sektörün özelliklerindendir. Bu 

dönemde gerekli teĢvikler yapılmasına rağmen özel sektörün modern fabrikalar kurduğu 

görülmemiĢtir (AteĢ, 2005:91). 

Devletçilik ilkesinin uygulandığı 1930-1950 döneminde devlet, büyük sanayi tesisleri 

kurarken, özel sektörün desteklenmesine büyük önem vermiĢtir. 1929 dünya ekonomik 

buhranından olumsuz olarak etkilenen özel kesim, daha sonra savaĢın getirdiği piyasa 

koĢullarından yararlanma imkanı bulmuĢtur. 

Türkiye‟de 1950‟li yıllarda baĢlayan ileri sanayileĢme çabaları ile birlikte 1980‟li yıllara 

kadar üretimin tüketimi karĢılayamaması nedeniyle herkesin ürettiği bütün ürünleri 

satabilmesi ve rekabetin fazla önemli olmaması nedeniyle rekabet kavramı fazla bir 

sorun yaĢamadan hayatını devam ettirmiĢtir. 1980‟li yıllar ise ekonomide liberalleĢme 

döneminin baĢlaması, dıĢa açılım, ithalat ve ihracat faaliyetlerinin hız kazanması 

nedeniyle rekabetçi bir ortam yaratmıĢ ve birçok yeni Ģirket kurulurken birçok Ģirketin 

de bu rekabetçi ortama ayak uyduramayarak iĢ hayatından çekildiği bir dönem olmuĢtur 

(Tikici ve Uluyol, 2006: 461). 

ġiddetli enflasyonun sürdüğü 1970-1980 yılları arasında hükümetin koruyucu önlemleri 

sayesinde giriĢimciler, yüksek oranlarda kar elde etme imkanı bulmuĢlardır. Bu 
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dönemde daha da güçlenen aile Ģirketleri, 1980‟li yıllarda daha güçlü ve daha büyük 

olma fırsatını yakalamıĢlardır. 

Büyüme ve rekabetin ön plana çıktığı 1980 sonrasında ise, aile Ģirketleri varlıklarını 

devam ettirebilmek için çok ortaklı ve halka açık Ģirketler olma yoluna girmiĢlerdir. Bu 

dönemin, aile Ģirketleri açısından en önemli özelliği, patron/yöneticiler yanında 

profesyonel yöneticiler sayısında görülen büyük artıĢtır. 

2000‟li yılların büyük aile Ģirketlerinde ise, artık profesyonel yöneticiler, 

patron/yöneticilerin yerini almıĢ durumdadır. Mal sahibi olan yöneticiler, yönetim 

kurulu baĢkanı, baĢkan yardımcısı gibi unvanlarla Ģirketlerin yönetim iĢini 

yürütmektedir (AteĢ, 2005:92). 
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BÖLÜM 2: AĠLE ġĠRKETLERĠNDE KURUMSALLAġMA SÜRECĠ 

2.1. KurumsallaĢma Kavramı 

KurumsallaĢma kavramı, örgütsel, sosyolojik, politik, ekonomik olarak 

incelenebilmektedir. Fakat yapılan çalıĢma gereği aile Ģirketlerinden bahsederken 

kurumsallaĢmayı örgütsel açıdan ele almak gerekecektir. 

Maddi, manevi, sosyal olgu ve değerler için oluĢturulan ve belirli amaç, kural, hedef, 

ilke, temayül ve insiyatifler doğrultusunda süreklilik göstererek hareket eden, geliĢmeler 

doğrultusunda kendini yenileyen, denetleyen ve tatmin yaratan, özgün yapılanma 

biçimine “kurum” denir. Kurum, çok uzun yıllarda oluĢmuĢ ve ancak çok yavaĢ 

değiĢebilecek bir kültüre sahip, tutucu olmaktan da öte, kendine has bir ekol oluĢturmuĢ, 

bir enstitü düzeyinde bir oluĢumu, bir teĢekkülü ifade eder. Dolayısıyla “kurumsal”, bu 

özelliklere sahip olma durumunu, “kurumsallaĢma” da bu özelliklere sahip olmaya 

doğru gitme sürecini anlatır (Bayrak, 2005:46-47). 

DeğiĢimlerin sürekli ve hızlanan bir Ģekilde meydan geldiği, rekabetin yoğun Ģekilde 

yaĢandığı, iletiĢim hızının arttığı ve iletiĢimin geniĢlediği, iç ve dıĢ müĢteri odaklı 

stratejilerin önem kazandığı günümüzde Ģirketler varlıklarını devam ettirebilmek için 

günün koĢullarına uyum sağlamak zorundadırlar. Söz konusu uyumun düzeyi ise 

Ģirketlerin kurumsallaĢma düzeyleri ile doğru orantılı olarak artacak ya da azalacaktır. 

KurumsallaĢma düzeyi yüksek olan organizasyonlar çevresel koĢullara uyum 

sağladıktan sonra yapılarını sabitleyerek ve sabitlenen bu yapılarını kiĢilerden ve örgüte 

yarar sağlayamayan koĢullardan uzak tutarak kurumda yer etmiĢ olan misyon, amaç, 

kural ve değerler ile çevrelerini etkileyecekler ve kendilerini kiĢisel değer ve 

inançlardan uzak tutacaklardır (Bilgin, 2007:28). 

KurumsallaĢma, herkesin biraz farklı anlamlar yüklediği bir kelimedir. Çoğunlukla bir 

takım organizasyonel ve idari eksiklikleri olan bir Ģirketin kurum olma süreci anlamında 

kullanılmaktadır. Ancak burada „kurum‟ olma ile kastedilen özelliklerin de 

organizasyonel/idari eksikliklerin de neler olduğu, herkese göre çok büyük farklılıklar 

gösterebilmektedir (Ural, 2009:17). 

KurumsallaĢmada kiĢiler yerine tüzel kiĢilik ön plana çıkartılarak, bireylerden bağımsız, 

modern iĢ ve iĢletmecilik anlayıĢı üzerine bir sistem kurularak bu sistemin organizasyon 
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yapısına, Ģirket politikasına, kültürüne; yönetim, insan kaynakları, tedarik, üretim, 

pazarlama, finansman ve araĢtırma geliĢtirme gibi Ģirket fonksiyonlarına hakim 

kılınmasıdır (Yazıcıoğlu ve Koç, 2009:499). 

KurumsallaĢma, tekrarlanan eylemlerin ve alıĢkanlıkların topluluklar içerisinde standart 

hale gelmesi ya da uyulması gereken kurallar anlamı taĢır. Örneğin, bir Ģirketin 

iĢgörenlerinin birbirlerine hitap ve selamlaĢma biçimleri, ödüllendirme ve cezalandırma 

yöntemleri, karar alma biçimleri, müĢterilerle diyalog kurma biçimleri vb. eylemler ve 

davranıĢ tarzları kurumsallaĢma olarak ifade edilebilir (Ulukan, 2005:31). 

KurumsallaĢma kavramının genel çerçevesini çizmek ve bu konuda ortak bir bakıĢ açısı 

geliĢtirmek için, değiĢik boyutlarıyla ele alınmalıdır. Çevresel uyum açısından 

kurumsallaĢma, “çevresel değiĢimle birlikte organizasyona ait değiĢimin ve bu değiĢim 

doğrultusunda süreçlerin standart hale geliĢinin sağlanması” Ģeklinde ifade edilmektedir 

(Alayoğlu, 2003:62). Bu tanımlamada üç husus özellikle dikkati çekmektedir:  

 Çevresel değiĢimle birlikte değiĢirler, 

 Bu değiĢimi öğrenirler, 

 Yeni duruma uygun standartları geliĢtirirler. 

KurumsallaĢmaya baĢka bir tanım da Selznick‟ten gelmiĢtir, Selznick‟e göre 

kurumsallaĢma “Örgütün ayrı bir kimlik kazanması ve sosyal ihtiyaç baskılarının doğal 

ürünü olarak duyarlı ve esnek bir organizma haline gelmesi sürecidir”. Görüleceği üzere 

bu tanımlamada ağırlık(Karpuzoğlu, 2001:72): 

 ġirketin diğer Ģirketlerden farklı bir kimliğe ve yapıya sahip olmasına 

 Sosyal ihtiyaçlara uyumuna verilmiĢtir. 

Daha çok örgütün sosyal yapısı üzerinde duran ve kurumsallaĢmanın süreç niteliğini ön 

plana çıkaran Ozankaya‟ya göre kurumsallaĢma ise “Bir Ģirketin fonksiyonlarını yerine 

getirme biçimini anlatan, birlikte örgütlenen ve uyumlu bir bütünlük oluĢturan 

düĢünceler, davranıĢ kalıpları ve değer yargıları ile bunları görünür bir Ģekle sokan araç-

gereçler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden oluĢan bir bütündür.”  

(Karpuzoğlu, 2001:72). 



39 

 

Buraya kadar yapılan tanımlamaları özetlemek gerekirse kurumsallaĢma “Bir Ģirketin 

kiĢilerden ziyade kurallara, standartlara, prosedürlere sahip olması kendisine özgü 

selamlama biçimlerini, iĢ yapma usul ve yöntemlerini içermesi ve bu sayede diğer 

Ģirketlerden farklı ve ayırt edici bir kimliğe bürünmesi sürecidir.” 

2.2. Örgütsel KurumsallaĢma YaklaĢımları 

2.2.1. Rasyonel KurumsallaĢma YaklaĢımı 

Bu yaklaĢıma göre kurumları kurumsal yapan faktörler genel kabul görmüĢ alıĢkanlıklar 

ve kurallardır. ġirketlerde kurumsallaĢma düzeyini yasal unsurlar ile kurallar belirler. 

KurumsallaĢmanın daha çok rasyonel açıdan ele alındığı rasyonel kurumsallaĢma 

yaklaĢımında Ģirketin teorik problemleriyle uğraĢılır. Yalnızca kurallar ve prosedürler 

dikkate alınır ve resmi olmayan organizasyonlar önemsenmez, dolayısıyla sosyal 

iliĢkiler de önemsenmez. 

Rasyonel kurumsallaĢma yaklaĢımında Ģirketler önceden tanımlanan problemlerin 

çözümleriyle ilgilenirken gelecekte ortaya çıkabilecek sorunları göz ardı etmektedirler. 

Problemlerin kaynağına inmek yerine yüzeysel çözümlerle günü kurtarma düĢüncesi 

hakimdir. 

Özetle bu yaklaĢım, insan faktörüne değinmeyen, organizasyon yapısının mekanik 

iĢlediğini savunan klasik yönetim teorisiyle oldukça benzerdir. KurumsallaĢmayı 

çevresel faktörlerden bağımsız ele alan yani çevredeki koĢulların değiĢmediğini 

varsayan bir yaklaĢımdır (Kıran, 2007:40). 
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Tablo 4: Örgütsel KurumsallaĢma YaklaĢımları  

Kaynak: Karpuzoğlu, 2001:74. 

2.2.2. KurumsallaĢma Analizi YaklaĢımı 

Bu yaklaĢım rasyonel kurumsallaĢma yaklaĢımının ele almadığı konular üzerinde 

odaklanmıĢ ve kurumsallaĢmaya farklı bir boyut kazandırmıĢtır. KurumsallaĢma analizi 

yaklaĢımını benimseyen araĢtırmacılar biçimsel yapının oluĢturulmasında içsel faktörler 

kadar dıĢsal faktörlere de önem verirler. Dolayısıyla dıĢ çevre faktörlerinin de dikkate 

alınması ile organizasyonun devamlılığının sağlanması, belirsizliğin azaltılması, 

organizasyonel yaratıcılığın artırılması önem kazanır. 

Bu yaklaĢımda rasyonel kurumsallaĢma yaklaĢımının aksine bireysel ve örgütsel 

amaçlar dikkate alınır, resmi olmayan organizasyonun varlığı kabul edilir. Biçimsel 

yapı yeniden tanımlanarak organizasyonel etkileĢim, adaptasyon, Ģirket stratejileri, 

gelecek ile ilgili tahminler ve süreçler gibi örgütsel unsurlara ağırlık verilir. Rasyonel 

kuramcıların dikkate almadığı sosyal duyarlılık kurumsal analizciler tarafından 

incelenerek örgütlerin sosyal varlıklar da olduğu vurgulanmaktadır (Kıran, 2007:41). 
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2.3. Örgütsel KurumsallaĢma Öğeleri 

2.3.1. Sadelik 

Bir sistem olarak örgütün tamamının ya da herhangi bir alt sisteminin yapı ve iĢlev 

yönünden farklılaĢması ile bu sistemlerde çalıĢanların zihinsel ve duygusal 

yönelimlerinin değiĢmesi ve rasyonelliği ön plana çıkarmaları, örgütlerin karmaĢıklığını 

ya da basitliğini belirlemektedir. Buna göre bir organizasyon sadece bütünü itibari ile 

değil aynı zamanda organizasyonun çeĢitli birimlerinin iliĢkili oldukları alt çevre 

unsurlarının özellikleri ile de yapı ve iĢleyiĢ bakımından farklılık gösterebilir. Bu 

noktada belirtilen farklılıkların bütünleĢtirilmesi açısından organizasyon yapısının 

yalınlığı, faaliyetlerin yerine getirilmesinde mümkün olan en kısa iĢ akıĢının 

kullanılması, departman ve Ģirket politikalarının açık ve net olması, iĢlerin icrasını en az 

hareketle en kısa zamanda gerçekleĢtirecek çalıĢma sisteminin oluĢturulması, önem 

taĢıyan unsurlardır (Karpuzoğlu, 2001:74-75). 

ġirketlerin etkinliklerini arttırabilmesi için yalın bir organizasyona ihtiyaçları vardır. Bu 

durumda Ģirketlerin çevresel farklılaĢma düzeyini dikkate alarak sade bir organizasyon 

yapısı kurmaları kurumsallaĢma göstergelerinden birisidir. 

2.3.2. FarklılaĢma 

Bir Ģirketin yapısı iç ve dıĢ çevre koĢullarının durumuna bağlı olarak Ģekillenir. 

Dinamik, değiĢken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun farklılaĢmıĢ olması 

kurumsallaĢma düzeyinin yüksekliğini arttırırken, durgun ve belirli bir ortamda 

organizasyon birimlerinin fazlaca farklılaĢması gerekmez. Organizasyon birimleri 

arasındaki farklılaĢma yüksek olduğu ölçüde bütünleĢme ihtiyacı da artar. Söz konusu 

bütünleĢmeyi sağlayabilecek faktör ise organizasyonun kurumsallaĢma düzeyinin 

artmasıdır.  

Özetle, çeĢitli iç ve dıĢ değiĢkenler sonucu bir Ģirkette farklılaĢan organizasyon birimleri 

arasındaki uyum ve bütünleĢmeyi kurumsallaĢma sağlar (Sungurtekin, 2008,59). 

2.3.3.Esneklik 

ġirket organizasyonları ile çevre arasındaki iliĢkileri inceleyen Emery ve Trist bu 

iliĢkileri; 
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 Organizasyonun bilgi, enerji, materyal gibi girdilerini aldığı çevreler ile olan 

karĢılıklı iliĢkisi (input karĢılıklı bağımlılık), 

 Organizasyonun iç birimleri arasındaki içsel karĢılıklı bağımlılık iliĢkisi, 

 Organizasyonun ürettiği mal ve/veya hizmeti gönderdiği çevreler ile olan 

karĢılıklı çıktı iliĢkisi (output karĢılıklı bağımlılık), 

 Çevresel unsurlar arasındaki karĢılıklı bağımlılık iliĢkisi (hukuki, politik, 

teknolojik vb.) olmak üzere dört ana boyutta ele alır. 

KarĢılıklı iliĢkilerin yoğun olduğu durumlarda çevresel unsurlardaki değiĢimlerin 

nerede ve nasıl olacağını tahmin etmek zordur. Dolayısıyla organizasyonların çeĢitli 

kararlar alarak bu değiĢime uymaları kolay değildir. Bahsedilen uyumu sağlayabilen 

Ģirketler ise kurumsallaĢma düzeyi yüksek, esnek organizasyon yapısına sahip olan 

Ģirketlerdir.  

Günümüzde çevresel iliĢkilerin yoğun olması ve çevresel değiĢme hızının sürekli 

artması belirsizlik, dolayısıyla tehlike ve tehditlerin artmasına neden olur. Bu tehdit ve 

tehlikeler Ģirketlerin yaĢamlarını ve geliĢmelerini zorlaĢtırmakta ve onları risk altına 

sokmaktadır. ġirketlerin varlığını tehdit eden dıĢ çevre riskleri Ģirketlerin iradesi dıĢında 

meydana gelen tehlikeleri ve fırsat yakalamak ümit ve çabasıyla Ģirketlerin göze aldığı 

tehditleri kapsar. Bu riskler aynı zamanda Ģirketlerin güvenliğine önem vererek 

faaliyetlerinde daha esnek davranmalarını gerektiren ve bu yolla büyümelerine ve kar 

etmelerine hizmet eden bir araç rolünü üstlenir. 

Özetle bir organizasyonun çevreye uyum yönünden esnek davranıĢ içerisinde olması 

kurumsallaĢma düzeyinin yüksekliğini, çevreye uyumunda katı davranıĢ özelliklerini 

taĢıyor olması ise kurumsallaĢma düzeyinin düĢüklüğünü gösterir denilebilir 

(Karpuzoğlu, 2001:76-77). 

2.3.4. Özerklik 

Kurum ve kurumsallaĢma arasındaki farkı ilk defa vurgulayan Selznick‟e göre 

kurumsallaĢma düzeyi yüksek olan örgütler kendilerine özgü özellik, farklılık ve 

faaliyetler zincirine sahiptirler. Bu örgütlerin kendilerine özgü kurum kimlikleri vardır. 
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KurumsallaĢma düzeyi düĢük olan Ģirketler ise daha çok bağımlı bir yapıya sahip olup, 

yönetimde ve alınan kararlarda hür değildirler (YaĢa, 2006:46-47). 

Bu noktada kurumsal kimlik kavramının açıklanmasında fayda vardır. Kurumsal kimlik, 

bir firmanın uzun dönemde stratejik olarak planlanmıĢ amaçlarına ulaĢabilmesi ve arzu 

edilen imaja sahip olabilmesi için kendisini ve firma felsefesini çalıĢanlarına, 

müĢterilerine, ortaklarına ve halka tanıtmak için kullandığı tüm metotların (ġirket 

Kimliği, Tanıtım Kimliği, DavranıĢ Kimliği) toplamının tek bir güç yaratacak Ģekilde 

birleĢtirilmesi, kullanılması ve bu durumun yansımasıdır. Daha açık bir ifade ile 

kurumsal kimlik bir firmanın, bir ürün ve/veya hizmetin (kısaca, bir markanın) ismi, 

logosu, antetli kağıdı, taĢıt araçlarının dizaynı, firma binasının genel görünümü, iç 

dekorasyonu, satıĢ elemanlarının davranıĢ biçimleri, firmanın yönetim Ģekli, kurumda 

çalıĢan yönetici profili ve kalitesi, üretim ve hizmet anlayıĢı vb. unsurları içeren bir 

kavramdır. Kurumun belirtilen görsel ifadelerinin ötesinde görsel olmayan ifadelerini de 

(toplumsal, politik, ekonomik tutum) içeren kurumsal kimlik kısaca, firmanın kim 

olduğunu ve çevre tarafından nasıl algılandığını gösterir. 

Burada kurumsal kimlik ile ilgili belirtilmesi gereken son nokta üç farklı kurumsal 

kimlikten söz edilebileceğidir. Kurumun her yerde tek bir görsel kimliği kullandığı tek 

çeĢit kimlikte firma ve ürünler kolaylıkla anımsanır. Söz konusu duruma örnek olarak 

Shell, THY, Mc Donald's vb. verilebilir. DesteklenmiĢ kimlikte hem ana firmanın hem 

de yan kuruluĢların ve markalarının kendilerine ait kimlikleri vardır Örneklemek 

gerekirse General Motors-Opel, Altınyıldız-Beymen, Benetton-Sisley, Koç-Arçelik, 

Koç-Beko bu tür kimliğe sahiptirler. Son olarak markalaĢmıĢ kimlikten bahsedilebilir. 

Yan kuruluĢların her birinin ayrı bir kimliği olduğu markalaĢmıĢ kimlikte yan kuruluĢ 

ile ana firma arasında bağlantı yokmuĢ gibi görünür. Bu duruma verilecek örnek ise 

Unilever-Philip Morris olabilir. Özetle yüksek kurumsallaĢma düzeyine ulaĢan Ģirketler 

bünyelerinde özerk bir yapıyı barındırırlarken kurumsallaĢma düzeyleri düĢük 

Ģirketlerin bağımlılıktan kurtulamadıkları görülmektedir (Karpuzoğlu, 2001:77-78). 
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2.4. Örgütsel KurumsallaĢma Süreci 

2.4.1. Kanunen Tanınma 

Hukuki biçim ister serbest seçilsin ister yasalarca belirlenmiĢ olsun önemli olan, 

Ģirketlerin yönetsel ve örgütsel gerekleri yerine getirme zorunluluklarının varlığıdır. 

Hukuki yapının zorlayıcılığı Ģirketin örgütsel yapısını etkileyen önemli bir faktördür. 

Ayrıca Ģirketler din, töre, gelenek, görenek gibi toplumsal iliĢkileri düzenleyen anayasa, 

tüzük, yönetmelik ve yönergelere uymak zorundadır. Ülkemizde Ģirketlerin varlıkları ĠĢ 

Kanunları tarafından onanır ve hareketleri bu kanunlar tarafından sınırlandırılır. 

ġirketler kurumsallaĢmak için yasal değiĢiklikler ve sosyal yasam gereklerini göz 

önünde bulundurmak zorundadır. Bu anlamda kurumsallaĢma Ģirketin yasal koĢullara 

uyması ve bu koĢulları benimsemesi olarak ortaya çıkar (Kıran, 2007:49). 

2.4.2. Varlığın Sürekli Kılınması 

Örgütlerin varlıklarını sürekli kılmaları, örgütsel ve bireysel amaçların uyum içerisinde 

gerçekleĢmesini sağlayarak ekonomik, psikososyal ve toplumsal konumlarını 

güçlendirir. ġirketler statik bir yapıdan ziyade amaçlarına ulaĢabilmek için değiĢen 

koĢullara süratle uyum sağlayabilen dinamik bir yapıya sahip olduklarında varlıklarını 

süreklilik bazında oturtabilirler. 

KurumsallaĢma sürecinin önemli bileĢenlerinden biri de örgütün kendi içinde uyumu 

sağlanarak, değiĢen koĢullara kendini sürekli adapte etmesidir (Sungurtekin, 2008:60). 

2.4.3. Bireysel ve Örgütsel Amaç Uyumu 

ġirket örgütleri birey ve gruplardan oluĢan, bunlar arasındaki iliĢkilerle olgunlaĢan ve 

kendilerine özgü amaçlarını gerçekleĢtiren ya da gerçekleĢtirmek üzere çeĢitli çabalara 

giriĢen sosyal organizmalar olarak ele alındıklarında, her örgütün temel 

zorunluluklarından birisinin, kendi yapısına uygun bir yaĢam düzeni kurmak ve bu 

durumu sürekli kılmak olduğu görülmektedir. Örgütlerin temel taĢını bireyler 

oluĢturmaktadır. Bireyler sosyal varlıklardır. Bireylerin kendilerine ait beklenti ve 

çıkarları her zaman vardır. Ayrıca bireylerin örgüte katılım amaçlarında bu çıkar ve 

beklentileri etkilidir. Bireylerde olduğu gibi Ģirketler de sosyal varlıklardır, belli 

misyonları, vizyonları ve hedefleri vardır. Örgütlerin amaçlarının, bireylerin çıkar ve 

beklentileri ile çakıĢtırılması durumunda örgütlerin devamlılığını gerçekleĢtirme de 
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baĢarılı olabilme ihtimali yükselecektir. KurumsallaĢmaya yönelik örgütlerin en temel 

sorumluluklarından birisi de zaten örgüt ve bireylerin amaç uyumlarını sağlamaktır 

(YaĢa, 2006:44). 

2.4.4. Kurumsal Kimlik Kazanma 

Selznick, sadece formal yapının yaratılmasıyla bir kurumun var olamayacağını, aynı 

zamanda bireyler ve gruplar arasında uyumlu bir etkileĢim ve değer özdeĢleĢmesinin 

mevcut olmasının gerekliliğini öne sürmektedir. Yine Selznick‟e göre bir kurum olarak 

organizasyon kavramı ayırt edici bir kimliğe bürünmelidir (Karpuzoğlu, 2001:80-81). 

Genç organizasyonlar yeni düzenlemeler ve uygulamalar sayesinde kolaylıkla ayırt 

edici bir kimliğe kavuĢabilirlerken, yaĢlı organizasyonlar ihtiyaçları doğrultusunda yeni 

düzenlemelere giriĢerek diğer örgütlerden farklı bir kimlik elde edebilirler. Sonuç olarak 

kurumsallaĢmıĢ bir örgüt diğer örgütlerden farklı bir örgütsel yapıya ve değerler ve 

iliĢkiler sistemine sahiptir. 

2.5.  Aile ġirketlerinin KurumsallaĢma Süreci 

Günümüzde teknolojinin her geçen gün saha fazla kolaylıklar getirdiği, müĢteri odaklı 

stratejilerin önem kazandığı, rekabetin yoğun olarak yaĢandığı bir pazarda Ģirketler 

kendilerini sürekli yenilemek zorunda kalmıĢlardır. KurumsallaĢma bu değiĢimlere ayak 

uydurmak için gereklidir. KurumsallaĢamamıĢ Ģirketler değiĢimleri bünyesine adapte 

edemezler. KurumsallaĢma ile Ģirkete yarar sağlayan değerler örgüt bünyesinde 

tutulurken Ģirkete zarar veren, değiĢime açık olmayan değerler ise atılırlar. Uluslararası 

rekabette de geri kalmamanın yolu kurumsallaĢmadan geçmektedir. 

Tüm bu geliĢmelere paralel olarak, Türk aile Ģirketlerinin varlıklarını koruyabilmeleri, 

kurumlarını gelecek nesillere aktarabilmeleri ve dünya ölçeğinde bir Ģirket haline 

gelebilmeleri için dikkate almaları gereken en önemli unsurlardan birisi kurumsallaĢma 

kavramıdır. Bu kavrama Ģirketlerde gereken önemin verilmesi ve Ģirketin tüm 

alanlarında uygulanması bir zorunluluk haline gelmiĢtir. Ancak kurumsallaĢma ile 

Ģirketler değiĢen ve geliĢen rekabet ortamında ayakta kalabilirler (Büte, 2008:316-317). 

2.5.1. Aile ġirketlerinde KurumsallaĢmanın Önemi 

Aile Ģirketlerinin genelinde rastlanılan tek patron hakimiyeti, babaerkil yapı, kararların 

modern iĢletmecilik anlayıĢına göre değil, genellikle aile içi dengelere göre alınması, 
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biçimsel ve profesyonel yapının eksikliği vb. unsurlar aile Ģirketlerinin bir kurum 

niteliği kazanmasını engellemekte ya da zorlaĢtırmaktadır.  

Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma ihtiyacı, genellikle iki Ģekilde ortaya çıkmaktadır. 

Bunlardan ilki, Ģirketin büyüme sürecinde belirli bir aĢamaya gelmesiyle belirginleĢir. 

Bu aĢamada Ģirket sahibi yönetimde kiĢi olarak yetersiz kalmakta, dolayısıyla 

profesyonel yönetici istihdamı zorunlu hale gelmektedir. Üst yönetimde uzmanlaĢmaya 

gitme gereği, üst yönetimle personel arasındaki kiĢisel iliĢkilerin yerini örgüt 

kurallarının almaya baĢlaması gibi, Ģirket yapısında büyük Ģirketlerin tipik özellikleri 

kendisini göstermeye baĢlar (AteĢ, 2005:122-123). 

Büyümeye baĢlayan Ģirket bir takım sorunlarla karĢılaĢır. Bunlar: teknik personel, 

finansman kaynakları, resmi dairelerle ilgili sorunlar gibi problemlerdir. Küçük aile 

Ģirketleri bu sorunları aĢarlarsa orta büyüklükteki sanayi grubuna girebilirler. Mevcut 

olan orta büyüklükteki Ģirketler ise ya batacaklar ya da büyüyeceklerdir. Türkiye‟de orta 

büyüklükteki Ģirketlerin ömrünün 30 yıl kadar olduğu göz önüne alınırsa bazı küçük 

Ģirketlerin büyüyerek orta seviyeye geldiğini daha da büyüyüp sonra battıklarını 

görebiliriz. Yani bu Ģirketler tam olarak kurumsallaĢamadan batmaktadırlar.  

Sonuç olarak, Türkiye‟de genellikle elli yıllık geçmiĢi olan sanayi kuruluĢları azdır. 

Olanlar da büyüme sürecine girmektense, küçük ölçekte kalmayı tercih etmektedirler.  

2.5.2. Aile ĠliĢkilerinin KurumsallaĢması 

2.5.2.1. Aile Anayasası 

Aile anayasası kavramına farklı açılardan bakmak mümkündür. Örgütlenme açısından 

aile Ģirketi; ailenin yapısını, örgütleniĢini, aile üyelerinin Ģirket yöneticilerinin haklarını 

ve sorumluluklarını, ailenin Ģirketten yararlanma koĢullarını düzenleyen kurallar 

bütünüdür seklinde tanımlanabilir. Bu tanımlamaya göre aile anayasası, üyelerinin 

güçleri üzerinde düzenleyici bir direktif niteliğindedir ve iliĢkileri geliĢtirmeye yönelik 

düzenlemeleri içerir. 

Daha kapsamlı anlamıyla aile anayasası, aileye ve ailenin Ģirketle iliĢkisine ait yazılı ve 

yazısız (norm) temel kurallardır seklinde ifade edilebilir. Yani, bir aileye evlilik ya da 

kan bağı ile katılarak aynı soyadını taĢımaya hak kazanan kiĢilerin, gerek aile 

iliĢkilerinde gerek üçüncü Ģahıslarla ve gerekse Ģirketle olan iliĢkilerinde rehber vazifesi 



47 

 

gören, aile üyeleri tarafından kabul edilen, tüm aile bireylerine aynı Ģekilde uygulanan 

ve uyulmaması durumunda belirli yaptırımları bulunan kurallar ve değerler 

manzumesidir biçiminde düĢünülebilir.Aile anayasası yazılı olmayan ve norm olarak 

ifade edilen bir takım ilkeleri de kapsamaktadır (Yıldız ve Balaban, 2008:181-182). 

Aile Ģirketi anayasası, aile Ģirketlerinin sürekliliğini etkileyebilecek temel konuların 

uzlaĢılıp yazıya dökülmesinin sonucu yaratılan bir belgedir. Anayasa, aile üyelerinin 

birbirleri arasında ve aile üyeleri ile iĢ arasındaki iliĢkileri sağlıklı bir Ģekilde 

yönetebilecek temel ilkeleri ve rehber unsurları içerir. Aile Ģirketi anayasaları, her aile 

için farklı konuları içereceğinden, sonsuz farklı Ģekillerde düzenlenebilecek olmalarına 

rağmen, genelde aĢağıdaki Ģu konular hakkında kararları ele almaktadır 

(Kırım,2007:51):  

 Aile Ģirketine girmek, katılımda bulunmak ve bu Ģirketlerde kalabilmek için 

gerekli alt koĢullar,  

 Hissedarların çıkarları ve kar dağıtımı konularında temel ilkeler ve kurallar  

 Devir için kıstaslar  

 DavranıĢ ilkeleri. 

KurumsallaĢmanın en önemli adımı olarak aile Ģirketi anayasasının gerekliliğine inanıp 

bu konuda karar vermiĢ olma, aile üyeleri için çok önemli bir aĢamadır. Bir anayasa 

oluĢturma isteğinin arkasındaki en önemli amaç, kurumun iĢleyiĢinin, günlük 

davranıĢların geliĢigüzelliğine değil, belirli kurallara emanet edilmesidir. 

Aile Ģirketinin iĢleyiĢi kurallı hale getirecek anayasa çalıĢması, kurumun ömrünü 

uzatacak, iĢleyiĢi rahatlatacak, kurumun yeni kurallara uyumunu kolaylaĢtıracak, 

değiĢim ve dinamizmi baĢlatacak, ortakların kurallar zincirini içerdiğinden profesyonel 

bir ekip tarafından yapılması gereklidir. Aile üyesi ortaklar, bu konuda yeterli olsalar 

bile kurumun içinden olduklarından taraflı olma, objektif olamama tehlikeleri vardır. 

Dolayısıyla bu çalıĢma, konuyla ilgili uzman danıĢmanlarca yürütülmelidir.  

Anayasayı hazırlayacak danıĢmanın, aile üyesi ortaklara eĢit mesafede durabilen, 

objektif olabilen, bu konuda deneyimli, gerekli akademik arka plana sahip ve mümkün 

olduğunca uygulamanın içinde bir kiĢi olması yararlı olacaktır. Anayasayı hazırlayacak 
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ekibin içinde konuyla ilgili uzman danıĢmanın dıĢında, bir avukatın yanı sıra, bilgi 

toplama ve araĢtırma-geliĢtirmeden (AR-GE) sorumlu bir veya iki uzman da olmalıdır 

(Fındıkçı, 2005:152-153). 

Aile anayasasının kapsamı konusunda aile üyeleri arasında farklı görüĢler olmaktadır. 

Yine aile üyelerinin anayasadan beklentileri de farklılık göstermektedir. Aile anayasası 

hazırlanmadan önce tarafların uzlaĢmasını ve ortak bir dile sahip olmalarını sağlamak 

gerekmektedir. 

Bir aile anayasasında yer alması gereken temel bölümler aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 

 Amaç ve ilkeler, 

 Hissedar sözleĢmesi: Hisse yapısı ve değiĢim Ģartları, 

 ġirket adının kullanımı, 

 Yönetim organları, görevleri ve iĢleyiĢi, 

 Yönetim devri, 

 Ġnsan kaynakları ile ilgili düzenlemeler, 

 Aile üyeleri arasındaki iliĢkiler ve çatıĢma yönetimi, 

 Anayasa değiĢiklikleri, yaptırımlar ve uygulama prosedürü. 

Yukarıda ana hatları belirtilen aile anayasasının kapsam ve detayları aile Ģirketinden aile 

Ģirketine değiĢebilmektedir. Aile anayasası çok detaya girmeden uzun dönemi kapsayan 

temel ilkelerden oluĢmalıdır. Hisse yapısı ve değiĢimi ile anayasa değiĢikliği ilke ve 

yöntemi üzerinde en hassas biçimde durulması gereken iki konudur (Yıldız ve Balaban, 

2008:184-185). 

Aile Ģirketi anayasasının birinci alt baĢlığı “amaç” kısmıdır. Amaç kısmı, bütün 

metinlerdeki gibi yazılı olan metnin amacını belirtmeye yönelik bir bölümdür. Aile 

Ģirketi anayasasının amaç kısmında üzerinde durulabilecek bazı madde baĢlıkları Ģu 

Ģekilde sıralanabilir (Fındıkçı, 2005:158-159): 
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 KurumsallaĢmanın gereği, önemi ve temel amaç olarak belirlenmesi  

 Anayasanın kimler tarafından hazırlandığı ve bu hazırlığın nasıl bir süreç 

izlediği  

 Kurumdaki bütün iĢleyiĢin, anayasanın belirlediği temel esaslar dahilinde 

gerçekleĢeceği  

 Anayasanın hem amaç hem araç olduğu, amaç olarak belirlenen kurallara 

uyumun gerekliliği, araç olarak da ailenin ve iĢin daha verimli ve yararlı bir 

etkileĢim ile özellikle birbirlerini desteklemeleri  

 Hazırlanan anayasanın, yönetim kurulu üyeleri dıĢında gizlilik özelliği taĢıdığı. 

Aile Ģirketlerinin anayasasında amaçlardan sonra ilkeler kısmına değinilmesi 

gerekmektedir. Anayasanın ilkeleri, anayasanın hazırlanması, benimsenmesi ve 

uygulanmasını sağlayacak temel yapı taĢlarıdır. Dolayısıyla bu bölüm hazırlanırken 

dikkatli olunmalıdır. Anayasanın ilkeler kısmında üzerinde durulabilecek bazı madde 

baĢlıkları Ģu Ģekilde sıralanabilir (Fındıkçı, 2005:161-162):  

 ġirketin ilk kuruluĢunu gerçekleĢtiren kiĢi ya da kiĢilerin zikredilmesi  

 ġirketin geçmiĢinden beri gelen ve halen iĢi yürütmekte olan ortakları ve 

bunların pay durumları  

 ġirketin uzun yıllar yaĢama arzusu ve uygun koĢullar oluĢtuğunda, iĢin yeni 

kuĢaklara devrinin belirli bir sistematik dahilinde yapılacağı  

 Temel ilke olarak, aile üyelerinin karĢılıklı sevgi, saygı ve güven ile bağlayıcı 

aile değerlerinin korunması ve sürdürülmesi ihtiyacı  

 Aile iliĢkileri ile iĢ iliĢkilerinin ayrı değerlendirileceği  

 Her türlü kararın verilmesi aĢamasında ve iĢlerin yürütülmesinde önceliğin, 

aileler, kiĢiler veya Ģirketlerden birisi değil, bir bütün olarak iĢin ve kurumun 

olduğu  

 Anayasanın oluĢturulması ve yürütülmesi aĢamalarında mevcut örneklerden 

yararlanılacağı ve temelde “bilimsellik” ve “deneyim”in esas alınması  
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 Yönetim kurulu üyelerinin anayasayı bir bütün olarak uygulama konusunda aktif 

rol oynamaları ve bu aktifliğin gerektirdiği kiĢisel geliĢim ve eğitimlere 

katılmaları  

 Anayasanın yürürlüğe girmesinden sonra, benimsenmiĢ olan yeni kurallar 

çerçevesinde kurumun yeniden yapılanma sürecine girmesi  

 Ortakların genel olarak maliyet düĢürücü, gider azaltıcı bir politika ve uygulama 

içinde olmaları  

 Yönetim kurulu üyelerinin, iĢ ve sosyal hayatları ile kendileri ve kurumlarını 

temsil ettikleri, dolayısıyla bütün insan iliĢkilerinde, aile ve kurumun değerlerini 

tanıdıklarını, tutum, davranıĢ ve eylemleri ile bu bilinci canlı tutmaları  

 Yönetim kurulu üyeleri arasında eğitim, beceri ve yeteneğe dayalı bir görev 

bölümü ve sorumluluk paylaĢımı yapılması  

 Ġhtiyaç var ise ve kurumun ikinci ya da üçüncü kuĢaklara geçiĢ aĢaması söz 

konusu ise iĢin ilk kuruluĢunda bulunan ortakların kurucu yönetim kurulu üyesi 

olarak belirlenmeleri ve belirli ayrıcalıkların tanınması  

 ĠĢin içinde aktif olarak yer alsınlar ya da almasınlar birinci dereceden aile 

üyelerinin koĢullar elverdiğince korunmaları  

 Ortakların Ģirket ile ilgili olayları eve, aynı biçimde evdeki olayları iĢe 

taĢımamaları. 

2.5.2.2. Yönetim Kurulu 

Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma sürecinin belki de en önemli ayağı, aile anayasasının 

oluĢturulması ve aile Ģirketi anayasasının en önemli ve belirleyici aĢaması da yönetim 

kurulunun oluĢumudur. Gelene olarak aile Ģirketlerimizde toplantı alıĢkanlığı yoktur. 

Oysa özellikle aile üyelerinin kendi aralarında toplantı yapmaları, yani belirli bir 

sistematikle bir araya gelmeleri, günden hazırlamaları, gündem dahilinde konuĢmaları, 

kararlar almadan önce tartıĢmaları, raporlar üzerinde konuĢmaları ve en önemlisi istiĢare 

etmeleri gereklidir (Fındıkçı, 2005:166). 
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Yönetim kurulları aile Ģirketlerinde yeterince yararlanılmayan bir kaynak olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Ancak yönetim kurullarının önemi, aile geliĢme süreci ile 

birlikte değiĢmektedir ve özellikle çocuklarla birlikte çalıĢan ailelerde ve kuzenler 

konsorsiyumunda daha fazla gerekli hale gelmektedir.  

Yönetim kurulunun görev ve sorumlulukları Ģunlardır (Tileylioğlu, 2006:20): 

 Yönetim Kurulu, Ģirketin misyonu ve vizyonunu belirler. 

 ġirketlerin uzun vadeli stratejik planlarının hazırlanması, onaylanması ve 

denetiminden sorumludur. 

 ġirketlerin performanslarının değerlendirilmesi ve onayından sorumludur. 

 ġirketi gerek hükümet nezdinde, gerekse sivil örgütlerde temsil etme yetkisine 

sahiptir. 

 ġirketin ulusal/uluslararası temsilinde görev alacak olan bir üyeyi veya bir 

profesyoneli belirler. 

 Üst düzey yöneticilerin seçilmesi, atanması veya isten çıkarılması konularında 

bizzat görev alabilir veya yapılan faaliyeti onaylar. 

 Yeni Ģirket kurulması, Ģirket birleĢmeleri, devralmalar veya Ģirket kapatma 

kararları alır. 

 ġirketlerin yeniden yapılanmaları, kurumsal bir kimliğe kavuĢturulması ve daha 

rekabetçi bir hale getirilmesini sağlamak için karar alır. 

 ġirketlerin hissedarları, üst düzey yönetimi ve çalıĢanları ile iyi iliĢkiler 

kurulmasını sağlar ve bunların menfaat çatıĢmalarını önleyici ve aralarında 

dengeyi sağlayıcı tedbirler alır. 

 Banka ve diğer finansman kuruluĢlarıyla Ģirket iliĢkilerini düzenler. 

 ĠĢ ahlakı ilkelerine uyar ve tüm Ģirketlerde uyulmasını sağlayıcı tedbirleri alır 

veya aldırır. 
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 Gerek CEO gerekse Genel Müdür ile Yönetim Kurulu arasındaki iliĢkileri 

düzenler. 

 ġirket çalıĢanlarının ücretleri ve diğer özlük haklarını düzenler ve onaylar. 

Aile Ģirketlerinde patron-yöneticiler genelde yönetim kurulu oluĢturmaya karĢı çıkarlar. 

ġirket için alınacak kararları ya kendileri almaya çalıĢır ya da aile üyelerine danıĢırlar. 

Bunun nedeni, özerkliğin yitirilmesi ve gizliliğin ortadan kalkması olarak 

düĢünmelerinden kaynaklanabilmektedir. Oysa iyi seçilmiĢ bir yürütme kurulu baĢarılı 

bir aile Ģirketinin temel faktörlerindendir. 

Bir uluslar arası danıĢmanlık kurumu tarafından yapılan bir araĢtırma, yönetim kurulları 

aktif olan aile Ģirketlerinin, daha hızlı büyümeye, uygulamalarında daha hızlı olmaya ve 

stratejik planlama süreçlerini daha temkinli yürütmeye eğilimli olduklarını gösteriyor 

(Alacaklıoğlu, 2009:53). 

Yönetim kurullarının yapısı, iĢleyiĢlerinin etkinlini büyük ölçüde belirler. Eğer yönetim 

kurulu tamamen aile-üyesi ortaklardan oluĢuyorsa, burada kararsızlık tehlikesi 

büyüktür. O nedenle özellikle Ģirket büyüme aĢamasına gelip ortak sayısı arttıkça, 

yönetim kurulunun ağırlıklı olarak „aile-dıĢı‟ kiĢilerden oluĢması gerekir. Ġyi iĢleyen bir 

yönetim kurulu için iki veya üç aile üyesi optimaldir  (Kırım, 2007:49). 

Yönetim kurulunun kimlerden oluĢacağı konusu çok önemlidir. Bu nedenle yönetim 

kurulunu oluĢturacak üyeler etki altında kalmayacak objektif olan kiĢilerden 

seçilmelidir. Bu kiĢiler konularında uzman olmalı, tercihen daha önce baĢka bir aile 

Ģirketinde çalıĢmıĢ olmalıdır. Ayrıca kurulu oluĢturacak üye sayısı çok fazla kiĢiden 

oluĢmamalıdır. Tercihen beĢ ya da sekiz kiĢiden oluĢabilir. Genellikle yürütme kurulu 

aileden olan bir icra baĢkanı,  bir hissedar, bir genel müdür yardımcısı ve aileden 

olmayan dört profesyonel üyeden oluĢur. 

Yönetim kurulu üyeleri belli sabit bir süre için atanmalı ve yalnızca iyi performans 

göstermiĢ olanlar görevlerine devam etmelidir. Yönetim kurullarının yararlarının 

fazlalığı göz önüne alındığında, yasa gereği yönetim kurulu gerekmeyen yapılarda da 

benzer iĢlevi görebilecek „danıĢma kurulları‟ oluĢturulmalı ve etkin olarak iĢletilmelidir  

(Kırım, 2007:50). 
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2.5.2.3. Devir Planı 

Aile Ģirketlerinin önünde duran en önemli meselelerden biri, “devir planlaması”dır. “ 

Varis ve emeklilik planı ” olarak da adlandırılan bu uygulama, “iĢi gelecek kuĢağa 

devretme” konusunun önceden (lider henüz iĢin baĢındayken) belirlenmesi ve belirli 

kıstaslara bağlanması esasına dayalı olarak, müteĢebbisin vefatından, iĢ göremez hale 

gelmesinden veya emekliliğinden sonra, Ģirketin yönetim kurulu baĢkanı veya genel 

müdürü ünvanını üstlenecek kiĢinin tespiti ile ilgilidir (Alayoğlu, 2003:93). 

Ancak pek çok aile bu planı baĢtan yapmayıp, devir iĢinin kendiliğinden hallolması 

yolunu seçmektedir. Bunun nedeni de devretme planının yapılmasının gerçekten zor 

olmasıdır. Zor olduğunun kanıtı da, aile Ģirketlerinin çoğunun ilk transferden sonra pek 

fazla yaĢayamamasıdır. 

Ancak devretme zor olmasına karĢın biyolojik bir gerekliliktir. O nedenle iĢin devam 

etmesini isteyen aileler Ģu iki seçenekle karĢı karĢıyadır: 

 Konuyu bir kenara bırakıp, mevcut liderin iĢi yapamaz hale gelmesini beklemek 

 Liderlik gücünün koordineli ve uyumlu transferi için Ģimdiden plan yapmak 

Ġkinci yolu tercih eden aile Ģirketlerinin süreklilik Ģansı çok daha fazladır 

(Kırım,2007:29). 

Eğer devretme planı mevcut liderin varlığı durumunda yapılmazsa çatıĢma kaçınılmaz 

olur. Böylece mevcut lider önemli iliĢkileri bir sonraki lidere devredememiĢ olur.  

Birinci kuĢak iĢadamlarının çocukları Ģirketin yönetimini üstlenmek için sıralarını 

beklerken sabırlı ya da sabırsız olabilmektedir. Üstlenme zamanı geldiğinde, bu görev 

çoğunlukla “yaĢlı adam” öldüğü için ya da yönetimde aktif olarak rol alamayacak kadar 

hasta olmasından ötürü devredilmekte, buna rağmen aile Ģirketinin dizginlerini halen 

elinde tutmaktadır. YaĢlı ve genç kuĢaklar yönetimin tepesinde beraberce bulunduğu 

sürece bu durum yıllarca gerilim ve anlaĢmazlıkların oluĢmasına yol açmaktadır. 

Yönetim, çekiĢmeler ve kararsızlıklarla zarar görmektedir. Oğullar, varisler, kilit 

çalıĢanlar ve yöneticiler durumu protesto etmek için istifa etmektedir. Aileler 

anlaĢmazlıklar yüzünden parçalanmaktadır (Sungurtekin, 2008:76). 
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Bu konuda aile dıĢı ve muhtemelen Ģirket dıĢı bir uzmanın yardımını almak, çoğu 

zaman iyi sonuçlar vermektedir. Ancak iyi bir Ģekilde uygulandığında, aĢağıdaki altı 

rehber unsur, baĢarılı bir geçiĢ planının yapılmasında çok etkili olabilir: 

 Bir sonraki liderin seçimi için en baĢtan açık ve anlamlı kıstaslar oluĢturmak, 

 GeçiĢ planının ne olduğunu ve yeni liderlerin neden seçildiğini aileye ve ilgili 

tüm taraflara açıklamak,  

 GeçiĢ sürecini yönetmesi için Ģirkette çalıĢan aile dıĢı yöneticilerin yardımını 

almak, 

 Belirlenen adayın uygun eğitimini sağlamak, 

 Devir için belirli bir zaman planı oluĢturmak ve buna uymak, 

 Var olan liderin onurlu bir Ģekilde iĢten ayrılması için uygun zemini hazırlamak. 

Kıstasların baĢtan katımcı bir yöntemle oluĢturulması, ilerideki potansiyel çatıĢmaları 

azaltır. Aksi halde aile bireyi olan herkes, en iyi adayın kendisi olduğunu düĢünmeye 

baĢlar. Oysa planlı bir süreçte her aile üyesi Ģirketin liderliği için muhtemel bir aday 

olarak değerlendirilir. Dikkate alınmama sorunu ortadan kalkar (Kırım, 2007:31). 

2.5.2.4. Aile Meclisi 

Aile meclisi, Ģirketin ve ailenin genel gidiĢatını doğrudan etkilemeyen, bağlayıcı 

olmayan bir yapı olmakla birlikte, aile ile iĢ arasındaki bağın güçlenmesini sağlayan bir 

organdır. Bu kurumun temel amacı, aile Ģirketindeki birlik-beraberliğin sağlanması, 

ailenin iĢin genel gidiĢatı ile ilgili olara bilgilendirilmesi ve her konumdaki aile 

üyelerinin, iĢe iliĢkin fikirlerinden yararlanılmasıdır (Fındıkçı, 2005:200). 

Aile Ģirketi büyüdükçe Ģirkete daha çok üyenin katılımı gerekli olacak ve bunun sonucu 

olarak da formal yönetim yapılarına olan gereksinim de artacaktır. Aile meclisi (aile 

konseyi), aile iletiĢiminin etkili bir biçimde sağlanması ve iĢle ilgili daha etken 

kararların alınabilmesini sağlayan bir yapıdır. iletiĢim, örgütlerin faaliyetlerini yerine 

getirmesinde kritik bir öneme sahiptir (Civan ve YaĢar, 2005:262). 
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Ailedeki birlik ve beraberliğin geliĢtirilmesi, genel gidiĢatın zaman zaman kontrol 

edilmesi, grubun içeriden ve dıĢarıdan nasıl göründüğüne iliĢkin fikirlerin 

oluĢturulması, aile Ģirketlerinin disipline edilmesi, karĢılıklı iletiĢim ve etkileĢimin 

geliĢtirilmesi, geleceğe iliĢkin fikir ve stratejilerin oluĢturulması ve benzeri amaçlarla 

kurulmuĢ ve 1. dereceden aile üyelerinden oluĢmuĢ gruptur  (Fındıkçı, 2005:200). 

Yaratıcı bir Ģekilde kullanıldıklarında aile meclisleri, ailenin ele almak istediği pek çok 

konuyu tartıĢma ve karara bağlama olanağı verir. Örneğin aile meclisi, aile üyeleri için 

Ģirkette çalıĢabilmenin ön koĢullarını oluĢturabilir, kıskançlıkları, çekememezlikleri, 

kırgınlıkları, beklentileri açıkça ortaya koyarak farklı algılanmayı önleyebilir, aile içi 

hasımlıkları ve çatıĢmaları ortadan kaldırabilir, aile anayasasının oluĢturulması için bir 

platform olarak kullanılabilir (Kırım, 2007:37). 

Aile meclisleri düzenli aralıklarla bir araya gelir. Bu toplantılarda aile üyeleri Ģirketle 

ilgili beklentilerini paylaĢırlar, bilgi alıĢveriĢi yaparlar. Aile meclisinin kilit iĢlevi 

politikaların netleĢtirilmesi ve aile üyelerine iletilmesidir. Aile meclislerinin en ağırlık 

verdiği konular geleceğe iliĢkin planların geliĢtirilmesi, paylaĢılması ve uygulanmasıdır. 

Bu planlar birbirleriyle iliĢkilidir ve bu planlar birbirini etkiler. 

Aile meclisinin amacı, aile fertlerini Ģirketle ilgili geliĢmeler hakkında bilgilendirmek, 

aile içi sorun ve çatıĢmalara Ģirket yönetimi ve iĢleyiĢini etkileyebilecek düzeye 

gelmeden müdahale ederek gerekli önlemleri almak, aile fertleri arasındaki iletiĢimi 

artırmak vb. konular olmalıdır. Aile konuları, aile meclisinde tartıĢılmalı kesinlikle 

yönetim kurulunda gündeme alınmamalıdır. Dolayısıyla aile meclisi, bir yönetim kurulu 

olmadığı gibi, bu Ģekilde bir fonksiyon da yüklenmemelidir. Yönetim kurullarının 

aksine, aile meclislerinin temeli açıklık ve katılımcılıktır. Bu sebeple aile meclisine 

katılım aile fertlerine açık olmalı; meclis toplantılarına belli bir yasın üzerindeki is ile 

ilgili herkes (iste aktif ya da pasif olan aile üyeleri, esleri, çocukları) davet edilmeli, 

iĢtirakleri sağlanmalıdır. ĠĢle doğrudan veya dolaylı çıkar iliĢkisi olmayanlar (örneğin, 

baldızlar, kayınlar vs. gibi hısımlar) mecliste yer almamalıdır. Çünkü aile dıĢından 

kiĢilerin katılımı bu tür bir organın ruhuna uygun olmadığı gibi, bu kiĢilerin varlığı 

meclisin asli iĢlevini yerine getirmesini de güçleĢtirebilir. Bu kiĢiler, gerekli hallerde, 

sadece bilgi vermek maksadıyla meclise çağrılabilir. Aile meclisinin öngörülen 
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fonksiyonu yerine getirebilmesi, toplantıların düzenli aralıklarla ve gündemli olarak 

yapılmasına bağlıdır (Gürkan, 2007:110). 

Aile meclisinin kimlerden oluĢacağı yönetim kurulu tarafından kararlaĢtırılır. Aile 

meclisine katılım yaĢı 16‟dır (15 yaĢını tamamlamıĢ). Aile meclisi olağan olarak yılda 

iki kez, olağanüstü hallerde yönetim kurulu çağrısı ile toplanabilir. Aile meclisi, 

toplantısında kendi içinde bir baĢkan seçer. Bu baĢkan, Ģirket yönetim kurulu baĢkanı, 

baĢkan yardımcısı, üyelerinden biri olabileceği gibi baĢka biri de olabilir  

(Fındıkçı,2005:201). 

Etkin bir meclis Ģöyle oluĢur: 

 Meclise üyelik açık olmalıdır. Yönetim kurullarının aksine, aile meclisinin 

temeli açıklık ve katılımcılıktır. O nedenle meclis toplantılarına belli bir yaĢın 

üzerindeki iĢ ile ilgili herkesin katılımı davet edilmelidir.  

 Aile meclisi yönetim kurulu değildir ve her aile meclisi üyesi yönetim kurulu 

üyesi olamaz. Aile meclisinin amacı aile fertlerini bilgilendirmek ve iletiĢimi 

arttırmaktır, Ģirketi yönetmek değil. 

 Meclisin baĢlangıçta ağır iĢlemesi korku yaratmamalıdır. Açık ve samimi 

iletiĢim geleneği olmayan aileler baĢlangıçta hassas konulara girmekten 

çekinebilirler. Bu durumlarda deneyimli bir psikoloğun yönetimi yararlı olabilir. 

Ancak zamanla açık iletiĢim alıĢkanlığı geliĢecektir. 

 Meclisin iĢleyiĢ kurallarını Ģirket belirlemelidir. Bu kurallardan birisi, konseyin 

hangi aralıklarla toplanacağıdır. 

Akıllıca kullanıldığında aile meclisleri, aile iliĢkilerinin kurumsallaĢmasını sağlayacak 

olan uygun bir zemindir. 

2.5.2.5. ÇatıĢma Yönetimi 

Aile Ģirketlerinin liderleri, Ģirket ile problemler ortaya çıktığında bu konulara çok uzun 

zaman ayırmalarına karĢın, aile üyeleri arasında ortaya çıkabilecek çatıĢmaların iĢin 

verimini ne kadar etkileyebileceği konusuna neredeyse hiç önem vermemektedirler. 

Ancak, bu çatıĢmaların aktif bir Ģekilde çözümlenmesinden kaçınmak, ileride içinden 
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çıkılmaz kutuplaĢmaları getirmekte ve kaybolan huzur iĢi olumsuz etkileyip çoğu kez 

Ģirketlerin parçalanmasına ve hatta yok olmasına sebep olabilmektedir (Kırım,2007:40). 

Genellikle çatıĢmalara, 

 Kaynak paylaĢılmasındaki dengesizlikler, 

 Amaç farklılıkları, 

 Ġdrak farklılıkları, 

 HaberleĢme noksanlığı, 

 Statü farklılıkları, 

 Yöneticinin tarzı, 

 Çıkar sağlama mücadelesi, 

 KiĢilik farklılıkları, 

 Yenilik ve daha birçok faktör sebep olabilir. 

Konuya diğer bir açıdan bakılırsa, çatıĢma bazı durumlarda Ģirketi ileriye götürebilir. 

Fikir ayrılıklarının ortaya çıkması çok normal bir durumdur. Bu durum, yeni ufukların 

açılmasına yardımcı olabilir. Eğer çatıĢma Ģirkete zarar vermeyecek Ģekilde çözülürse 

zarardan çok fayda sağlayabilir. Hangi sebepten kaynaklanırsa kaynaklansın, çatıĢma 

eğer Ģirket amaçlarının gerçekleĢtirilmesine imkan veriyorsa faydalı; söz konusu 

amaçları engelliyorsa, zararlıdır. 

ÇatıĢmaların yönetilmesi için en etkin yol, ilgili tarafların ortaya çıkan problemi birlikte 

tespit edebilmeleri, nedenlerini yüz yüze tartıĢabilmeleri ve alternatif çözümleri 

karĢılıklı irdelemeleridir. Böylelikle çatıĢmaya konu olan sorunların birikerek 

çözümsüzlük aĢamasına gelmeleri daha en baĢtan engellenebilir. ÇatıĢma yönetiminde 

bir baĢka yol ise açık, güçlü liderlik anlamına gelen meritokrasidir. Böylece, yetenek ve 

kiĢilerin bireysel üstünlüğüne yani liyakata dayandığı yönetim benimsenir.  

ÇatıĢma yönetimi bir teknik değildir. Kolaydan zora doğru, aĢağıdaki özellikleri taĢıyan 

bir süreçtir (Kırım, 2007:40): 
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 ÇatıĢmaların yönetimi öncelikle çok iyi bir iletiĢimle baĢlar. 

 Belirli çatıĢmaları aile meclisi toplantılarında çözmekle devam eder. 

 Belli iĢ kararlarının önceden üzerinde anlaĢılmıĢ kıstaslara göre belirlenmesi 

ilkesiyle sürer. 

 Bazı durumlarda konuyla ilgili olmayan danıĢmanların yardımını kabul ederek 

devam eder. 

 Arabuluculuk ve tahkim müesseselerini kullanabilmeyi de gerektirebilir. 

 Hiç birisi iĢlemezse, aile fertlerinin hisse alım-satımıyla olabilir. Bunun için ise 

bir „hissedarlar sözleĢmesi‟nin mümkün olan en erken zamanda yapılmasında 

yarar vardır. 

2.5.2.6. Hissedarlar SözleĢmesi 

Esas sözleĢme Ģirketin kurulması aĢamasında hazırlanan ve tarafların yasalar önünde 

hak ve sorumluluklarını tanımlayan bir belgedir. Hissedarlar sözleĢmesi ise ortakların 

kendi aralarındaki iliĢkilerini, Ģirkete iliĢkin kararlardan doğan sorumluluklarını, 

taahhütlerini ve ortaklıktan çıkıĢ sürecini düzenleyen bir belgedir. Akrabalıktan 

ortaklığa geçiĢ sürecinde ve Ģirketin sürdürülebilirliğini sağlamak için bu belgenin 

düzenlenmesinde yarar vardır (www.iyisirket.com). 

Aile Ģirketlerinde çatıĢmaları önlemenin en etkin yolu güçlü bir iletiĢimdir. Ancak bu 

Ģirketlerin baĢarılı yönetiminde etkin iletiĢim kanallarının kurulması ve kullanılması ve 

aile üyelerinin gelecekteki kararlarına rehberlik yapabilmesi amacıyla bu uzlaĢma 

noktalarının belgelenmesi son derece önemlidir. Bu belgelerden “hissedarlar 

sözleĢmesi” pek çok uzlaĢma noktasını içerebilir ve pek çok farklı amaca hizmet 

edebilir. Bu anlaĢmanın belki de en önemli yararı hisse alım-satım Ģartlarını koymasıdır. 

Hissedarlar sözleĢmesinin en önemli iĢlevlerinden birsi, aile Ģirketinde mülkiyetin aile 

içinde kalmasını güvence altına almasıdır. Bunu sağlamak için ise mülkiyet 

standartlarını belirler, hisse devri için kıstasları ve sonrasındaki kısıtlamaları akde 

bağlar (Kırım, 2007:46). 

http://www.iyisirket.com/
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2.5.2.7. Aile ġirketlerinde Mentorluk 

Bir nevi sıkı usta-çırak iliĢkisine dayanan mentorluk, birbiriyle farklı beceri ve 

tecrübelere sahip iki kiĢinin eĢleĢtirilmesi sürecidir. Bu sürecin amacı daha fazla beceri 

ve tecrübesi olan kiĢinin birikimini diğerine aktarmasıdır. Mentorluğun, eğitme, 

geliĢtirme, yetiĢtirme, çevreye uyumlu hale getirme, sosyalize etme, önünü açma, 

destekleme, belirli norm ve değer yargılarını kabul ettirme ve korumayı kapsadığı 

söylenebilir. Dolayısıyla mentorluk içerik ve rol tanımı bağlamında da farklılaĢır. Görev 

merkezli, sosyal destek merkezli ve kariyer rehberliği merkezli olabilir; örgütsel, 

mesleki, kıdemsel ve insan iliĢkilerine bağlı değiĢkenlerden etkilenebilir 

(Alayoğlu,2006:536). 

Mentorluk iliĢkisi, biçimsel (formal) veya biçimsel olmayan (informal) Ģekilde 

geliĢebilir. Organizasyonlarda tecrübeli yöneticiler (mentor), biçimsel veya biçimsel 

olmayan programlar çerçevesinde genç ve tecrübesiz yönetici adaylarına mentorluk 

yaparak, bunların yöneticilik yeteneklerini geliĢtirmelerine yardımcı olurlar. Kısaca 

mentorluk; yetenekli gençlerin, geleceğin yöneticileri ve liderleri olarak 

hazırlanmasında ve onların kariyer geliĢimine ciddi Ģekilde katkı sağlayacak etkili bir 

stratejidir. Bu yönüyle mentorluk, uzun vadeli bir yaklaĢımla kiĢinin kariyer geliĢimine 

odaklanır. 

Mentorluk sisteminin baslıca 6 unsurundan bahsedilebilir; öğretme/öğrenme süreci, 

karĢılıklı roller, kariyer geliĢimi iliĢkisi, katılımcılar arasında bilgi farkı, yıllar boyunca 

devam etmesi ve karĢılıklılık. Literatürde mentorluğun pek çok tanımı olsa da, 

yukarıdaki temel unsurların hemen hepsini içeren bir tanım kabul görmektedir. Bu 

bağlamda mentorluk, uzun süren bir iliĢkidir ve temel alınan kiĢinin “geliĢimi”dir. 

Mentorler, öğretmen olarak düĢünülebilir. Öğrencilerinin entelektüel ve profesyonel 

yeteneklerini geliĢtirirler. Mentorler; tavsiyede bulunan, rehberlik eden, moral veren ve 

terbiye eden danıĢmanlar gibi de görülebilir. Bir mentor, himayesinde bulunan kiĢi ile 

belli bir sosyal iliĢkiler ağını paylasan bir rehber, ya da ev sahibi rolünü de oynayabilir. 

Ayrıca himaye edilen genç yeteneğin, asmak isteyeceği uygun bir rol modeli de 

olabilirler. 
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Mentorluk, özellikle aile Ģirketlerinde, devir (yedekleme) planlamasının sağlıklı olarak 

iĢleyiĢinde faydalı bir uygulama olarak değerlendirilebilir. Yönetici/lider adaylarının 

geliĢmesinde kiĢisel etki ve birebir iliĢkinin etkisi önemlidir. BaĢarılı insanların 

hayatları gözden geçirildiğinde, bir rehberin (mentor) onların hayatında etkili olduğu 

görülür. Mentorler, danıĢman ve kaynak kiĢiler olup; yönetici/lider adayı genç aile 

fertleri (halefler), kendi düĢüncelerini yenileme ve doğru kararları vermede onlardan 

faydalanırlar. Bir mentor her zaman halefin çıkarını gözeten, ama aynı zamanda ona acı 

gelecek gerçekleri söylemekten sakınmayan kiĢidir. Ancak bu iliĢkiden maksimum 

faydanın elde edilebilmesi için, halefin mentorun bakıĢ açısına ve yargılarına değer 

vermesi ve güvenmesi esastır. 

Aile Ģirketlerinde bilinçli ve sistematik olarak uygulanacak mentorluk programı, 

ebeveynler ve çocuklar, patron ve iĢgörenler ile kardeĢler arasında ortaya çıkabilecek 

çatıĢmaların çözümünde de etkili olabilmektedir. AraĢtırmalar, pek çok Ģirket 

baĢkanının baĢarılarında bir mentora sahip olmalarının önemli rolü olduğunu 

göstermektedir. Aile Ģirketlerinde bir mentorun görevi, geleceğin yönetici ve lider adayı 

halefe karar verme, risk alma, paylaĢma felsefesini ve insanlara empati kurmayı 

öğretmektir.  

Aile Ģirketleri dikkate alındığında, babaların rehberliği sıkça dile getirilmektedir. Aile 

Ģirketlerinde babalar, bazen de dedeler, rehberliği sadece iĢin öğretilmesiyle 

sınırlandırmamakta; is ve ticaret ahlâkı da bu süreçte öğretilmektedir. 

Aile Ģirketlerinde mentorluk uygulaması, özellikle yeni nesil aile fertlerinin aktif olarak 

Ģirkette görev alacağı dönemde daha da önem kazanmaktadır. Çünkü aile Ģirketlerinde, 

ebeveyn-çocuk iliĢkilerinin dinamikleri nedeniyle, var olan bilginin etkin bir Ģekilde bir 

önceki nesilden sonrakine aktarılamadığı bir vakıadır. Bir örnek vermek gerekirse, 

ebeveynlerin “acaba çocuğa bilmesi gerekenleri öğretecek en iyi kiĢi ben miyim? veya 

“acaba her konuda çatıĢarak ve potansiyel iliĢkilerimizi tehlikeye atarak 

kendimizi/iliĢkimizi riske mi atıyorum?” sorularını sormak faydalı olacaktır. Bu 

sorulara verilen cevap, genellikle “evet, böyle bir risk vardır ve çocukların iĢ hayatına 

hazırlanmasında dıĢardan birinin yeteneklerinin kullanılması daha iyi sonuç verir” 

Ģeklinde olmaktadır. 
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Aile Ģirketlerinde mevcut liderlerin, yeni nesil yönetici/lider adaylarına mentorluk 

yapması, gelecekteki (veliaht) liderin baĢarısı için kritik önemde olabilir. Tutkularını 

yönetmekten öğretmeye kanalize edebilmiĢ kurucular, bu iĢ için çok uygundur. 

Mentorların aile ferdi olup olmaması veya uygulamanın biçimsel olup olmamasının, 

bazı üstün ve zayıf yönleri söz konusudur. Aile Ģirketlerinin, mentorluk uygulamalarına 

baĢlamadan önce bu yönleri dikkate almaları ve kendi Ģartlarını dikkate alarak en uygun 

kombinasyonu oluĢturmaları daha fazla verim almalarına imkân sağlayabilecektir. 

Tablo 5: Mentorluk Uygulamalarının Güçlü Ve Zayıf Yönleri  

Aile Üyesi Tarafından Ġnformal Mentorluk 

Güçlü Yönler Zayıf Yönler 

 Esnektir. 

 YapılandırılmamıĢtır, zorlama 

yoktur. 

 Kültür, ahlak ve değerleri telkin 

eder. 

 Açık iletiĢim vardır, tehdit 

oluĢturmaz. 

 Hedefleri tanımlar, teçhiz edici bir 

süreçtir. 

 Diğerlerinin tecrübeleri aracılığıyla 

öğrenilir. 

 Kurulu iliĢkileri dikkate alır. 

 Kesintisiz bir eğitim sürecidir. 

 Hatalardan kaçınır, güven 

oluĢturur. 

 SosyalleĢmeyi teĢvik eder. 

 Özgürlük ve bağımsızlık sağlar. 

 Zaman-yoğun değildir. 

 Hedefler konulmamıĢtır. 

 Her zaman dinlemeye istekli 

olmayabilir. 

 Duygusal olabilir. 

 YerleĢik ailevi önyargılara 

sahiptir. 

 Sonuçlar ölçülmez. 

 Beklentiler gerçekçilikten uzak 

olabilir. 

 DıĢarıdan tavsiyeler daha geçerli 

olabilir. 

 KiĢilik çatıĢması ihtimali söz 

konusu olabilir. 

 Zaman yetersizdir. 

 Devamlılık sağlanamaz. 

Aile Üyesi Tarafından Formal Mentorluk 

Güçlü Yönler Zayıf Yönler 

 Zaman etkin kullanılır. 

 Uzun vadeli sonuçlara 

odaklanır. 

 Güçlü geri-bildirim sağlanır. 

 ĠĢ ve aileye iliĢkin kilit bilgilere 

sahiptir. 

 Derin tecrübe sahibidir. 

 Kültür ve değerlere sahiptir. 

 ĠletiĢim güçlüdür. 

 Hüner/beceri ve bilgisi yetersiz 

olabilir. 

 Dengeli yaklaĢamayabilir. 

 Farklı davranabilir. 

 Önyargılara sahiptir. 

 Esnek değildir. 

 AĢırı duygusal olabilir. 

 Akrabalar arasında kıskançlık 

olabilir. 

Kaynak: Alayoğlu, 2006:540. 
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Tablo 6: Aile DıĢından Üye Tarafından Formal Mentorluk Uygulamalarının Güçlü   

               Ve Zayıf Yönleri  

Aile DıĢından Üye Tarafından Formal Mentorluk 

Güçlü Yönler Zayıf Yönler 

 Güven oluĢturur. 

 Duygusal değildir. 

 Değer ve ilkeleri telkin eder. 

 Ailevi önyargıları yoktur. 

 Bağımsızlık duygusu. 

 ĠletiĢim güçlüdür. 

 Esnek ve yaratıcıdır. 

 Değerli çalıĢanları elde tutar. 

 Sorunlar için müzakerelere açıktır. 

 Güvenilirdir. 

 Fazla sinirli/mütevaciz olabilir. 

 YanlıĢ değerleri telkin edebilir. 

 Yapı eksiktir. 

 Reddedilebilir. 

 Kıskançlığa neden olabilir. 

 Zaman gereksiz tüketilebilir. 

 Uyumsuzluk olabilir. 

 Asıl hedeften uzaklaĢabilir. 

Kaynak: Alayoğlu, 2006:541. 

Mentorun sahip olması gereken özellikleri Ģunlardır: 

 Halefin ilgi alanlarına saygı duyması ve onun kendinden daha baĢarılı olmasına 

kendini adamasıdır. 

 Mentor, halefin çok büyük baĢarılarını tehdit olarak algılamamalıdır. 

 Mentor halefin babası, ya da patronu olmamalıdır. Aksi takdirde zor sorular 

sormaktan veya güçsüz görünmekten kaçınabilir. 

 Ġdeal olarak, güvenilir bir profesyonel danıĢman, dıĢarıdan bir yönetici veya isi 

ve aileyi bilen yaĢlı üst düzey bir yönetici olmalıdır. Bu, halef hakkında 

ebeveyne, ya da patrona bilgi aktaran bir kanal değil, halefin menfaatine ve 

karĢılıklı güvene dayalı bir iliĢki olacaktır. 

 Mentorluk iliĢkisi samimi ve kiĢisel yakınlığa dayanmalıdır. En baĢarılı 

mentorluk iliĢkilerinde, iletiĢim kurmada en büyük sorumluluğu alan halefin 

kendisi olmaktadır. Birkaç haftada bir halef, mentor ile bir araya gelip, merak 

ettiği bir konuda konuĢmalıdır. 
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 Haleflerin ayrıca Ģirkette veya topluluk içinde beğendiği ve benimseyebileceği 

modeller araması teĢvik edilmelidir. Modellerle iliĢki, mentorlere kıyasla daha 

uzak olsa da, değerli bir ilham kaynağı olabilir. 

Mentorler, bir aile Ģirketinde kurucuyu takip etmenin zor bir görev olduğunun 

bilincinde olmalıdır. Halefleri, bir efsanenin mirasçıları olarak sorumluluklarını ve 

yüklerini üstlenmeye hazırlamalıdırlar.  

2.6. ġirkettin KurumsallaĢması 

ġirketin kurumsallaĢması denildiğinde ifade edilmek istenen yüksek seviyeye 

ulaĢmaktır. Yani Ģirketin iĢleyiĢinin belli bir sisteme dönüĢmesi, kurumsal temeller 

üzerinde oturmasıdır. Özellikle aile Ģirketlerinin yaĢamlarının uzun olabilmesi için 

kurumsallaĢması gerekmektedir. Çünkü kurumsallaĢma bir ölçek sorunudur ve büyüme 

evresindeki Ģirketler için gereklidir. Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢmadan bahsetmek 

için yönetim, planlama, örgütleme, yürütme, değerlendirme ve kontrol ve 

danıĢmanlıktan söz etmek uygun olur. 

2.6.1. Yönetim 

Aile Ģirketlerindeki yönetim veya ailesel yönetim; bir Ģirket yönetiminde sahipliğin 

temel yapısal kararların alınmasında, politik kararların ve hiyerarĢik yapının önemli bir 

kısmının belli bir aile veya aile grubunun üyelerinden oluĢması halindeki yönetim 

biçimidir. ġirket yönetimi bir süreçtir. Bu süreç belirli bir iĢbirliği ve iliĢkiler sisteminde 

bir araya gelen insanların ki, bunlar aile bireyleri olabileceği gibi dıĢarıdan alınan 

profesyoneller tarafından da sürdürülebilir. Hedef; ortak amaçların gerçekleĢtirilmesi 

için yapılabilecek düzenlemelerdir. Bu düzenlemeler bazen çok büyük bir organizasyon 

tarafından yapılabileceği gibi küçük bir birim olan aile tarafından da yerine getirilebilir. 

Bu konuda herhangi bir kısıtlama yoktur. Önemli olan profesyonelce bir yönetim 

anlayıĢının sergilenip sergilenemeyeceğidir. Çünkü profesyonel yöneticilikte; temel 

karar organlarında ve diğer bütün hiyerarĢik yapılanmalarda belli bir aileye 

bağımlılıktan çok, uzmanlık ve yetenek ölçütlerine göre, kısacası liyakat esasına göre 

seçilen kiĢiler tarafından yönetilmesi gerekir (Akdoğan ve Seyrek, 2004: 276). 

Yönetim faaliyetlerinin sonucunda baĢarı sağlamak iki faktöre bağlıdır. Birinci faktör 

iyi örgütlenmiĢ bir yapı, ikinci faktör ise yönetici veya yönetici grubudur. Aile 
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Ģirketlerinde yönetim faaliyetleri içerisinde bulunan bireyleri Ģirketten ayıran onların 

yönetim fonksiyonudur. Yani fonksiyonel bir yönetici olmalarıdır. Fonksiyonel 

yönetici, çalıĢma alanı ile yetki ve sorumlulukları ilgili olduğu fonksiyonla ilgilidir. 

Fonksiyonel yönetici pazarlama, üretim, insan kaynakları, mühendislik gibi bir bölümün 

basındadır. 

Günümüz aile Ģirketlerinde profesyonel yöneticiliğin önemi bilindiğinden aile 

bireylerinden oluĢan üst düzey yöneticilerin profesyonel yönetici vasıflarına sahip 

olduğu görülmektedir. Aile bireylerinden yönetici kademesinde görev alacak oğul, 

damat, kız, torun, vb. yöneticilerin Ģirket eğitimi almaları veya bu konuda uzmanlaĢacak 

bir eğitim (bu eğitim genellikle yurt dıĢında ve bazı geliĢmiĢ üniversitelerin belli 

dönemlerde açmıĢ oldukları yöneticilik programları ile ilgili eğitim) görmüĢ olmaları 

tercih edilmektedir. Bu tür yöneticilere büyük aile Ģirketlerinde sıkça rastlamak 

mümkündür. 

Profesyonel yönetime -özellikle aile Ģirketleri söz konusu olduğunda-daha geniĢ bir 

bakıĢ açısıyla yüklenen anlam sudur: Profesyonel yönetim, kararların giriĢimcilerin 

kiĢisel değer yargılarına, aile üyeliğinden kaynaklanan ayrıcalıklara ve duygusal 

motiflere dayandırılması yerine, akla ve mantığa, bilimsel yönetim ilkelerine, pazar 

gereksinmelerine ve rasyonel ölçütlere dayanmasıdır. ġirket sahiplerinin profesyonel bir 

bakıĢ açısına sahip olması, Ģirketin sürekliliği açısından önemlidir. ġirkette bilimsel 

yönetim ilkelerinin uygulanması, görev tanımlarının, yetki ve sorumlukların 

belirlenmesi, Ģirket ve çalıĢanların değerleme ölçütlerinin nesnel olarak ortaya 

konulması profesyonel yönetimin gerekleridir. YaĢa ve kıdeme göre değil, bilgi, uzak 

görüĢlülük ve deneyimlere dayalı olarak gelecekteki yöneticilerin seçilmesi, aile 

dıĢından üyelerin bulunduğu etkin yönetim kurulları, aile Ģirketlerinde aile meclisinin 

oluĢturulması, uzun ve kısa vadeli planların yapılması, profesyonel yöneticilerin farklı 

bakıĢ açılarını temsil eden çalıĢanlar olarak görülmesi, vb. yaklaĢımlar Ģirketlerde 

profesyonel yönetim uygulamalarına bazı örneklerdir (Ulukan, 2006:157-158) 

Yönetim GeliĢtirme Merkezinde yapılan bir araĢtırmada profesyonel yöneticilik ve etkin 

yönetici için Ģu görüĢler belirtilmiĢtir. “Vizyonu, misyonu ve iĢ ahlakı olan yönetici 

hangi isim altında olursa olsun baĢarılı yöneticidir”. Bu görüsü teyit eden bir baĢka 

görüĢ ise çağdaĢ yöneticilik akımlarının anahtar kavramının “vizyon” olduğu 
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belirtilmektedir. Vizyon sahibi olanlar yani geleceğe bakabilenler ve gelecek günleri 

hissedenler, rekabet güçlerini arttırıp, oyunun kurallarını ortaya koyma imkanına 

kavuĢacaktır. BaĢkasına ulaĢılmaz gelen amaçları, yöneticiye normal bir hedef gibi 

gösteren vizyonun, yöneticilere moral ve güç vereceği ekip elemanlarınca 

paylaĢılmasının ise üreticiliği en üst düzeye çıkaracağı söylenmektedir (BüyükbeĢe ve 

diğerleri, 2004:311) 

2.6.2. Planlama 

Planlama, “ġirket amaçlarının saptanması, ne yapılacağına karar verilmesi, stratejilerin 

belirlenmesi ve alternatif faaliyet biçiminin seçilmesidir.” Anlamına gelmektedir. Daha 

basit bir ifadeyle “Planlama neyin, ne zaman, nasıl, nerede ve kim tarafından 

yapılacağının önceden kararlaĢtırılması sürecidir.” Bir aile Ģirketinin 

kurumsallaĢmasında beklide en önemli gösterge, planlamaya verilen önemdir 

(Karpuzoğlu, 2001:137). 

Aile Ģirketlerinde Ģirkete yönelik planların yapılması yeterli olmamakta, aynı zamanda 

aileye iliĢkin konuların da ele alınıp planlama sürecine dahil edilmesi gerekmektedir. 

Birbirlerini sürekli ve yoğun bir Ģekilde etkileyen bu sistemlerin birlikte ele alınmaması, 

Ģirket planının baĢarısız kılacak önemli bir faktördür. 

Aile Ģirketlerinin varlıklarını sürekli kılamamalarının altında pek çok neden yattığı 

söylenebilir. Bu nedenlerin baĢında özellikle ülkemizde, uzun vadeli ve planlı yaĢam 

tarzına ve bakıĢ açısına sahip olunmaması gelmektedir. Bugün Tük Aile ġirketlerinin 

çoğunda, uzun vadeli planlama yapma alıĢkanlığının bulunmadığı bir gerçektir. Bu 

Ģirketlerin önemli bir kısmında aileye ve Ģirkete ait gerçekçi vizyonlar 

oluĢturulmamakta; aile ve Ģirketin temel değerleri netleĢtirilmemekte ve birbirleriyle 

bütünleĢtirilmemekte; değiĢen Ģirket içi ve dıĢı koĢullara uyum sağlamaya yönelik 

stratejileri belirlenmemektedir (Karpuzoğlu, 2004:641). 

ġirket sürekliliğini sağlamak ve bir aile Ģirketini sürekli kılabilmek amacıyla, aile ve 

örgüt kültürünü de dikkate alarak, iç ve dıĢ çevresel geliĢmelerin gerektirdiği sistemleri 

kurmaya ve bu suretle Ģirketi kiĢilerden ziyade, müesseseye ait sağlam temeller üzerinde 

yoğunlaĢan “paralel planlama / aile süreklilik planı” yapılmalıdır. Paralel planlamayla, 

bir taraftan aile Ģirketinin sürekliliğinin sağlanmasında önemli bir role sahip olan “aile 
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iliĢkileri”nin kurumsal bir yapıya kavuĢturulabilmesine imkan sağlayacak planlar 

(miras, varis ve emeklilik, stratejik durumsallık/acil durum planı), diğer taraftan Ģirket 

için kısa vadeli (taktik) planların yanı sıra, geleceğe dönük izleyeceği politikalarda iç 

(Ģirketin güçlü ve zayıf yönlerinin tespiti) ve dıĢ çevre (Ģirket dıĢı değiĢkenlerin 

oluĢturabileceği tehdit ve fırsatların tespiti) analizine dayalı “stratejik planlama” 

yapılmalıdır (Sungurtekin, 2008:102). 

Tablo 7: Planlama ve Aile ġirketleri  

 KurumsallaĢma Düzeyi 

yüksek Aile ġirketleri 

KurumsallaĢma Düzeyi 

DüĢük Aile ġirketleri 

Planın Temel 

Unsurları 

Misyon, vizyon, amaç, 

hedefler 

Hedefler 

Plan Türleri Aile, miras, varis, stratejik 

plan, stratejik durumsallık 

planı, emeklilik planı 

Eylemsel, yönetsel planlar 

Plan Süresi Uzun, orta, kısa Orta, kısa 

Planlamada Dikkate 

Alınan Unsurlar  

Aile-Ģirket değer ve 

inançlarının 

bütünleĢtirilmesi ile aile-

Ģirket amaçlarının 

uyumlaĢtırılması 

Aile inanç değerleri ile aile 

ve Ģirket amaçlarının 

saptanması 

       Kaynak: Karpuzoğlu, 2001:144. 

2.6.3. Örgütleme 

Maddi ve beĢeri unsurları belirli bir düzen içerisinde bir araya getirme faaliyetinin 

sonucu oluĢan yapı, bünye ve iskelet anlamına gelen örgütleme, saptanan amaçlara ve 

bu amaçlara ulaĢmak için belirlenen yollara uygun bir örgüt yapısını kurmayı içerir. Bu 

yapının kurulması için ise, yapılacak iĢlerin belirlenmesi ve gruplanması; iĢgörenlerin 

belirlenmesi ve atanması; yetki ve sorumlulukların tespit edilmesi ve yer, amaç ve 

yöntemlerin saptanması gereklidir (Karpuzoğlu, 2001:144). 

Küçük ve ortaklı ölçekli aile Ģirketlerinde bu fonksiyon yerine getirilirken iĢ tanımları, 

departmanlara ayırma, denetim alanı ve yetki devri ile ilgili konulara önem verilmelidir. 

Fakat küçük Ģirketlerde giriĢimcinin çalıĢanından istediği her iĢ o kiĢinin uzmanlık 

alanına girmese bile onun iĢ tanımı içerisine girmektedir. Bu tür iĢyerlerinde iĢ tanımları 

patronun o anki isteklerine ve ihtiyaçlarına göre değiĢmektedir. Yani iĢ tanımları yazılı 

değildir. 
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Bölümlendirme, bir diğer ifade ile departmanlara ayırma, organizasyon performansının 

artırılması amacıyla örgütleri çeĢitli birimlere bölme, yöneticilerin yetki ve sorumluluk 

alanlarını iĢ tanımları ile belirleme ve bu ayrımı organizasyon yapısına uygulamak 

olarak tanımlanmaktadır. Örgütlemenin bu fonksiyonu ile aynı amaca yönelik 

birbirleriyle benzer nitelikteki iĢler aynı departman içerisinde toplanarak, zaman ve 

enerji maliyetlerinin azaltılmasına, iĢlerin tamamlanma sürelerinin kısaltılmasına 

çalıĢılmaktadır. Organizasyon mekanizmalarından bir diğeri olan denetim alanı ise, bir 

yöneticinin etkili bir Ģekilde yönlendirip denetleyebileceği eleman sayısını 

göstermektedir (Yüksel, 2003: 72). 

Organizasyon öğelerinden bir diğeri, yöneticinin denetleyebileceği ast sayısı ile ilgili 

olan kontrol alanı ilkesidir. Yöneticinin birebir emir vereceği ve rapor alacağı ast sayısı 

sınırlıdır. Eğer Ģirket orta büyüklükte ise, bir Ģirkette genellikle giriĢimci önce üretim ve 

finansman, daha sonra pazarlama departmanlarını oluĢturur ve bu departmanlaĢmayla 

beraber giriĢimcinin birebir denetleyeceği ve iliĢki kuracağı ast sayısı da giderek üçe 

düĢer.  

GiriĢimcinin örgüt yapısını kurarken dikkat etmesi gereken son nokta ise yetki devri ile 

ilgilidir. Yetki devri, karar verme yetkisinin gerektiğinde alt kademelere devredilmesi 

anlamına gelir ve yöneticilerin astlarına devredecekleri yetki düzeyinin belirlenmesinde 

kullanılır. Bir örgütte tüm kararların giriĢimci tarafından verilmesi zordur. Bununla 

birlikte genellikle yetki devrine yanaĢmayan giriĢimcilerin karar verme yetkileri bir 

merkezde toplanır. Eğer yetki, örgütün çeĢitli kademelerine devrediliyorsa o zaman da 

merkezkaç bir yönetim biçiminden bahsedilir. Etkin bir yetki devri politikasının 

oluĢturulması için ise organizasyon büyüklüğünün, giriĢimcinin enerjinin ve bilgisinin, 

iĢin yapısının, rekabetin, astlara güvenin, astların olgunluk düzeylerinin, bilgilerinin ve 

isteklerinin dikkate alınması gereklidir  (Karpuzoğlu, 2001:145). 
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Tablo 8:  Örgütleme ve aile Ģirketleri  

 KurumsallaĢma Düzeyi 

Yüksek Aile ġirketleri 

KurumsallaĢma Düzeyi 

DüĢük Aile ġirketleri 

Kumanda Birliği Her astın bir amiri vardır. Her astın bir amiri var gibi 

görünse de, kurucu ortak 

çalıĢanlarla birebir iliĢki 

kurmayı tercih eder. 

Denetim Alanı ĠĢe, astlara ve düzeye göre 

belirlenir.  

Kurucu ortağın ve aile 

üyelerinin denetim alanları 

geniĢtir.  

Amaç Birliği KiĢi-Ģirket amaç uyumu 

sağlanır. 

Kurucu ortağın amacı, 

çalıĢanlar tarafından bilinir 

ve paylaĢılır. 

ĠĢbölümü ve UzmanlaĢma Genç neslin ve 

profesyonellerin 

uzmanlıklarından hareket 

edilir. 

Ortakların ilgi alanları 

etkili olmakla beraber, 

kurucu ortak genellemeci 

bir tutum izler. 

Yetki ve Sorumluluklar Yapılan iĢin gerektirdiği 

Ģekilde ve eĢit biçimde 

dağıtılır. 

Yetki kurucu ortakta 

toplanmakla beraber, 

genellikle sorumluluklar 

dağılır. 

Kaynak: Karpuzoğlu, 2001:148. 

 

2.6.4. Yürütme/Koordinasyon 

Yürütme süreci incelendiğinde örgütün statik bir yapıdan dinamik bir yapıya geçtiği bir 

baĢka ifade ile, kağıt üzerindeki amaçlara ulaĢmak için kurulan örgüt yapısının iĢlerlik 

kazandığı, yetki ile sorumlulukların kullanıldığı ve koordinasyon fonksiyonu ile de 

kiĢiler, iĢler ile araç-gereçler arasında eĢgüdümün sağlandığı görülür. Küçük ve orta 

ölçekli aile Ģirketlerine yürütme fonksiyonu açısından bakıldığında, genellikle üretim ve 

pazarlama faaliyetleri üzerinde odaklanıldığı fark edilir. BaĢka bir deyiĢ ile, personel ve 

araĢtırma-geliĢtirme gibi faaliyetlerin genellikle göz ardı edildiği durumlara sıklıkla 

rastlamak mümkündür (Karpuzoğlu, 2001:149). 

KurumsallaĢma düzeyi düĢük aile Ģirketlerinde var olan merkeziyetçi yönetim anlayıĢı, 

aile Ģirketlerine has roller ve bunların amaç ve beklentilerindeki farklılıkların belirli 

amaçlar etrafında bütünleĢtirilememesi gibi sorunlar nedeniyle yönlendirme 

fonksiyonunun baĢarılı bir Ģekilde icra edilemediği görülmektedir. Nitekim bu tür 

Ģirketlerde, kurumsallaĢma düzeyi yüksek aile Ģirketlerinin aksine genellikle kariyer 
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planlama, performans değerlendirme, terfi, ücretlendirme gibi politikaların olmadığı 

gözlemlenmektedir (Tetik ve Uluyol, 2005: 26). KurumsallaĢma düzeyi yüksek aile 

Ģirketlerinde personel planlama, performans değerleme, terfi, ücretleme, kariyer 

planlama ve endüstriyel iliĢkiler gibi sistemlere yönelik bir insan kaynakları politikası 

mevcuttur. Burada üzerinde durulması gereken husus, aile Ģirketlerinde iĢe alma ve 

yerleĢtirme, terfi, ücretleme, kariyer planlama gibi insan kaynakları fonksiyonuna ait 

iĢlevlerde kan bağı, güven ve ikili diyalogların önemli olması nedeniyle bu Ģirketlerin 

kurumsallaĢmalarının güçleĢtiğidir (Karpuzoğlu, 2001: 149). 

KurumsallaĢma düzeyi yüksek olan aile Ģirketlerinde, çok yönlü ve yoğun bir iletiĢim 

olursa aile içinden ya da aileden olmayanlar arasında Ģirkette çalıĢan ya da çalıĢmayan 

aile üyeleri arasında olabilecek çatıĢmaların çözümlenmesinde bu yoğun iletiĢimden 

yararlanmak mümkün olabilmektedir. Bu nedenle, toplantılara önem verilen aile 

Ģirketlerinde herkes fikirlerini rahatça sunabilir ve kararların alınması daha kolay 

olabilmektedir.  

Ayrıca kurumsallaĢmıĢ Ģirketlerde, girimcinin tek baĢına karar almasının yanında 

aileden olan ya da olmayan kiĢilere de danıĢılarak oy birliği ile kararların alındığı 

görülmektedir. KurumsallaĢma düzeyi düĢük olan Ģirketlerde ise durum farklıdır. Böyle 

Ģirketlerde yapılan toplantılar, sadece problem çözümü, bilgilendirme ve rapor verme 

Ģeklinde geliĢmektedir. 

Tablo 9‟da aile Ģirketlerinde yürütme koordinasyon fonksiyon bilgileri genel olarak 

verilmiĢtir. 
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Tablo 9:  Aile ġirketlerinde Yürütme Ve Koordinasyon  

 KurumsallaĢma Düzeyi 

Yüksek Aile ġirketleri  

KurumsallaĢma Düzeyi 

DüĢük Aile ġirketleri 

Personel Seçme 

YerleĢtirme, Terfi, 

Kariyer Planlama v.b. 

Fonksiyonların 

Yürütülme Biçimi 

Sistemler, aileden olan ve 

olmayan personel ayrımı 

yapılmadan objektif esaslar 

üzerine kurulur ve iĢletilir. 

Sistemlerin kurulmasında 

ve iĢletilmesinde aile 

bireylerine öncelik tanınır. 

Yönetim Tarzı Katılımcı ve profesyonel Merkeziyetçi 

ĠletiĢim Biçimi Aile üyeleri arasında, 

profesyoneller arasında, 

aile üyeleri ile 

profesyoneller arasında 

Aile üyeleri arasında, 

profesyoneller arasında 

Karar Verme ġekli Oybirliği ve oyçokluğu Kurucu ortağın kararı ve 

oyçokluğu  

Toplantı Türleri Bilgilendirme ve rapor 

verme, karar verme, 

planlama, problem çözme, 

özeleĢtiri 

Rapor verme, problem 

çözme, bilgilendirme 

ÇatıĢma Yöntemleri Kalıcı çözüm yöntemleri ve 

çatıĢma yönetimi 

Geçici çözüm yöntemleri 

Kaynak: Karpuzoğlu, 2001: 152. 

2.6.5. Değerlendirme ve Kontrol 

Denetim fonksiyonu Ģirket amaçlarının yerine getirilmesi için öngörülen planların 

gerçekleĢtirilmesinde görevli personelin verimlilik ve baĢarılarının ölçülmesi ve 

planlardan sapmaların giderilmesi için gereken düzenlemelerin yapılması sürecidir. 

Dolayısıyla bu fonksiyon amaçlar doğrultusunda planlara, yönergelere ve kurallara 

uygunluğu sağlamayı amaçlar. Etkin denetim mekanizmasının kurulması ve iĢlerlik 

kazanması için standartların ve prosedürlerin oluĢturulması, raporlama sisteminin 

kurulması, iĢ süreçlerinin belirlenmesi,  360° feedback (geribildirim) sisteminin 

kurulması, maliyetlerin incelenmesi ve gözetimin sürekli olması ve sapmaları zaman 

geçirmeden iletmesi ve denetim alanları üzerinde durulması gereklidir (Karpuzoğlu, 

2001: 153). 

Denetim alanlarından ilki ileriye destek verici denetimdir. KurumsallaĢma düzeyi 

yüksek aile Ģirketlerinde, mal ve /veya hizmet üretimine baĢlanmadan önce üretim 

kaynaklarının miktar ve kalite bakımından belirlenen standartlara uygun olup 

olmadıklarının incelenmesine ve ileride doğabilecek hatalar için önlemler alınmasına 
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çalıĢılır. Süreçler ve iĢlemler arasındaki denetimler ikinci denetim alanını oluĢturur 

Üretim esnasında ve özellikle de üretimin kritik aĢamalarında yapılan bir denetimdir. 

Üçüncü denetim alanı ise girdilerin çıktılara dönüĢtükleri noktalarda yapılan 

denetimlerdir. Bu denetimler tüm faaliyetler icra edildikten sonra ilgili yönetici, uzman 

veya müfettiĢlerce periyodik olarak yapılır. 

KurumsallaĢma düzeyi yüksek Ģirketlerde objektif standartlar, geliĢmiĢ denetim araçları 

ve yöntemler ile elde edilen verileri değerlendirme niteliğine sahip yöneticiler ve 

objektif değerleme esaslarına dayanan performans değerleme sistemi mevcuttur. Bu 

değerleme sisteminde bilgi, beceri ve deneyimlerin kullanılma istek ve baĢarısı üzerinde 

durulur, çalıĢanların çalıĢmalarına devam etmelerine ya da son verilmesine karar verilir. 

Tablo 10:  Aile ġirketlerinde Denetim  

 KurumsallaĢma Düzeyi 

Yüksek Aile ġirketleri 

KurumsallaĢma Düzeyi 

DüĢük Aile ġirketleri 

Denetim Noktaları Hammadde ve yarı mamul 

alımında, kritik aĢamalarda, 

girdilerin çıktılara dönüĢtüğü 

noktada 

Girdilerin çıktılara 

dönüĢtüğü noktalarda 

Denetim Araçları Performans değerleme, 

gözlemler, standartlar, 

prosedürler ve kurallar, iĢ akıĢ 

Ģemaları 

Standartlar, prosedürler, 

kurallar ve gözlemler 

Denetleyen KiĢiler Firma sahibi, aile üyeleri, ilgili 

birim yetkilileri ve uzmanlar 

Firma sahibi ve aile üyeleri 

Denetleme Zamanı Sürekli  Belirli periyodlarla 

Kaynak: Karpuzoğlu, 2001: 154. 

Sonuç olarak, Ģirketlerin ulaĢmak istedikleri amaçlar planlama fonksiyonu tarafından 

amaçlara ulaĢma derecesi ise denetim fonksiyonu tarafından belirlenir. ġirketlerin 

ulaĢmak istedikleri amaçlar ile ulaĢtıkları noktalar arasında bir uyum söz konusu ise, bu 

durum Ģirketler açısından bir baĢarı göstergesidir ve bu uyumun yüksekliği Ģirketlerin 

kurumsallaĢma düzeyini gösterir. 

2.6.6. Aile ġirketlerinde Örgüt Kültürü 

Örgüt kültürü, en temel bakıĢ açısıyla bir Ģirkette çalıĢanların inandıkları ve 

paylaĢtıkları ortak değerleri ifade etmekte ve o Ģirkette iĢlerin yürütülmesinden, 

çalıĢanlar arasındaki iliĢkilerin düzenlenmesine, Ģirket performansının artırılmasına 
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kadar çok geniĢ bir alanda etkisini göstermektedir. Kültür, Ģirketlerde öncelikle kurucu 

felsefesinin bir yansıması olarak ortaya çıkmakta ve daha sonra yönetici ve liderlerin 

rolü, çalıĢanların sahip oldukları değer ve inançlar, iĢ yapılan sektörün kendine özgü 

dinamikleri ile harmanlanarak o Ģirkete özgü bir hal almaktadır (Vural ve Sohodol, 

2004: 327). 

Kültür, aile Ģirketlerinin kimlik kazanmasında en önemli faktörlerden birisidir. Aile 

Ģirketlerinde hakim olan kültürel değerler aileden gelir. Dolayısıyla aileler, kurucusu 

oldukları Ģirketlerde değer oluĢturucu bir rol üstlenirler. Değerler, örgütsel kültürün 

oluĢmasına kaynaklık eden önemli faktörlerdir. Ailenin inanıĢı, yapısı, yenilikçiliği, 

Ģirketin büyüme yönü ile ilgili politikaları ve ailenin sahip olduğu vizyon bu konuda 

belirleyici olarak önemli bir etkiye sahiptir (BektaĢ ve Köseoğlu, 2004:300). 

Aile Ģirketlerinde bu etkilere ek olarak giriĢimcinin de kültür üzerinde etkisi büyüktür. 

GiriĢimci, Ģirket kurma fikrine sahip olduğu andan itibaren kendi değerlerini, 

inançlarını, düĢüncelerini önce ailesine sonra da beraber çalıĢtığı ekibe sözsel ya da 

davranıĢsal olarak devamlı iletir. Aile Ģirketleri birbirini tanıyan kiĢilerden oluĢtuğu 

için, paylaĢılmıĢ değer ve inançlara sahip oldukları için kurumun birer parçası haline 

gelirler. 

  ġekil 1:  Aile ġirketlerinde Örgüt Kültürü  

 

Kaynak: Karpuzoğlu, 2001: 156. 
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Aile Ģirketlerinde kurumsal kültürden verimlilik ve etkinliği en yüksek düzeyde 

sağlayabilecek Ģekilde yararlanabilmek için öncelikle hem ailenin hem de Ģirketin 

mevcut kültürel Ģebekesinin ayrıntılı bir biçimde analiz edilmesi gerekmektedir. Burada 

öncelikle yapılması gereken aileye iliĢkin hangi özelliklerin örgütsel kültürü olumlu bir 

Ģekilde etkilediğinin belirlenmesi ve söz konusu değerlerin Ģirkette daha köklü bir 

biçimde yerleĢtirilmesi için gerekli çalıĢmaların yürütülmesidir. Ancak yöneticiler 

aileye iliĢkin bazı değerlerin Ģirket içinde istenmeyen sonuçlar doğurup, olumsuz 

yansımalara neden olabileceğini de unutmaması gerekmektedir. Bu noktada aile içi 

çatıĢmaların Ģirkete ne ölçüde yansıtıldığının tespit edilmesi, aile kültürüne ait hangi 

kültürel değerlerin Ģirket ruhuna, iĢ yapısına ve sektöre uyum gösteremediğinin ortaya 

konması, aile içi iliĢki sistemlerinin Ģirketteki iĢ iliĢkileri üzerinde sorun yaratıp 

yaratmadığının belirlenmesi ve ortaya çıkan problemlere iliĢkin çözümler üretilmesi 

gerekmektedir. Aile Ģirketlerindeki kurumsal kültürün olumlu ve olumsuz yansımaları 

üzerinde gerçekleĢtirilecek böylesi bir çalıĢma aynı zamanda kurumsallaĢma sürecinin 

basarıyla gerçekleĢtirilebilmesi için gerekli kültürel alt yapının hazırlanabilmesi 

açısından da faydalı sonuçlar sunacaktır (Vural ve Sohodol, 2004: 327). 

2.6.7. Aile ġirketlerinde Yönetim DanıĢmanlığı 

ġirketler zaman zaman danıĢmanlık hizmeti almaya mecbur kaldıklarını 

hissetmektedirler. Ancak bu noktada hangi alanda danıĢmanlık hizmetinin gerekliliği 

yanında hangi danıĢmana baĢvuracakları konusunda da çatıĢma yaĢamaktadırlar. 

Özellikle geçmiĢ tecrübeler ve benzer özellikteki aile Ģirketlerinin danıĢman konusunda 

yaĢadıkları sorunlar, aile Ģirketi sahiplerini danıĢman kullanma konusunda çeliĢkiye 

düĢürmektedir. Bunun yanında güç alanlarını ellerinde tutma isteği de danıĢman 

kullanım alanlarını sınırlamaktadır (Kesken ve diğerleri, 2006: 339). 

Aile Ģirketlerinin danıĢmanlığa bakıĢ açılarında çeĢitlilik görülebilmektedir. Bu nedenle 

Ģirketler için danıĢmanın ne olduğunun anlaĢılması önem kazanmaktadır. Ancak bu 

Ģekilde danıĢmanın Ģirket içindeki konumu net olarak belirlenebilecektir 

Günümüz Ģirketleri birçok alanda danıĢmanlık hizmetine baĢvurabilmektedir. Bunlar: 

Kurum politikası ve kurum geliĢimi, finansal yönetim, iĢletme, pazarlama ve satıĢ, 

üretim, dağıtım ve nakliye, iktisadi planlama, insan kaynakları yönetimi, yönetim 

bilimleri, teknoloji yönetimi, bilgi teknolojileridir.  
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Türkiye‟deki aile Ģirketlerine bakıldığında danıĢmanlık hizmeti almada seçici ve 

Ģüpheci oldukları gözlenmektedir. Hukuk, muhasebe gibi konuların iĢletme-devlet 

iliĢkisi içerisinde bu Ģirketlerin mükellefiyetleri açısından önem kazandığı ve bu 

doğrultuda dıĢ yardıma açık oldukları bilinmektedir. Ancak aynı hasta olan bir insanın 

doktora gitmesi kadar doğal olan ve Ģirketin içinde oluĢan yönetim hastalıkları ve iĢlev 

bozukluklarının tedavisi için aynı önemin gösterildiği söylenebilir mi? ĠĢte bu noktada 

yukarıda sözü edilen iĢlev bozuklukları ve yönetsel problemlerin çözümü için 

uzmanlıklarına baĢvurulacak danıĢmanlar ve ne tür bir yardım alınacağı Ģirket sahipleri 

için önemli bir soru iĢareti olmaktadır. Aile Ģirketlerinin duygusal atmosfere sahip 

olması, dıĢa kapalı olmaları, son noktaya kadar dıĢarıdan yardım istememeleri 

problemlerin çözümlenmesi sürecini uzatır. Firmadaki problemler Ģirket stratejilerinden 

ziyade aile iliĢkileri ve mülkiyet yapısından kaynaklanıyorsa çözüm çok daha zorlaĢır.  

Aile Ģirketlerine bakıldığında yaĢanan problemler, geliĢim sürecinin her evresinde 

farklılık göstermektedir. Dolayısıyla, bu firmaların iç dinamikleri de dikkate alındığında 

Ģirketlerin ihtiyaç duydukları danıĢmanlık hizmetlerinin her evrede farklı olacağı 

aĢikardır.  

KuruluĢ evresinde, Ģirket, ürünler ya da hizmetler, hedef müĢteri kitlesinin büyük bir 

kısmı tarafından bilinmez. Dolayısıyla firmanın tanınması için kullanılması gereken 

stratejilerin tespit edilmesinde ya da uygulanan stratejilerin baĢarılarının 

değerlendirilmesinde dıĢ yardıma ihtiyaç duyulur.  

Büyüyen ve geliĢen aile Ģirketlerinde genellikle kardeĢler yönetim sürecine katılmakta 

ve çatıĢmalar kaçınılmaz hale gelmektedir. KardeĢlerin farklı anlayıĢ, fikir ve yönetim 

tarzlarına sahip olmaları karıĢıklığa sebebiyet vermekte ve dıĢ yardım ihtiyacını 

tetikleyebilmektedir. Bu evrede danıĢmanlık konuları; mülkiyet hakları, hisse dağılım 

oranları, büyüme stratejisi, kuĢaklararası çatıĢma, miras ve varis planlaması, yönetim 

kurulunun oluĢumu gibi konulardır.  

Kan bağı veya evlilik yoluyla aileye dahil olan aile üyesi yöneticiler ile profesyonel 

yöneticiler tarafından yönetilen ikinci ve üçüncü nesil aile Ģirketlerinde aile 

normlarından ziyade, iĢ normları önem kazanır. Genellikle bu Ģirketler genellemeci 

yaklaĢımla danıĢmanlık yapan kiĢilerden ziyade danıĢman takıma ihtiyaç duyarlar. 



75 

 

Ancak burada üzerinde durulması gereken husus aile Ģirketlerindeki danıĢman ekibinin 

içerisinde aile danıĢmanının da bulunması gerekliliğidir (Sungurtekin, 2008 : 107-108). 
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BÖLÜM 3: AĠLE ġĠRKETLERĠNDE KURUMSALLAġMA    

                     SÜRECĠNDE ĠNSAN KAYNAKLARI YÖNETĠMĠ 

3.1. Ġnsan Kaynakları Yönetiminin Kavramsal Analizi ve Tarihi GeliĢimi 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi ( Human Resources Management ) kavramı son yıllarda, 

çalıĢma hayatında büyük yankı uyandırmıĢtır. Adından sıkça söz ettiren, Ģirketler 

tarafından her geçen gün daha fazla önem verilmeye baĢlanan yeni bir yönetim 

yaklaĢımı olmuĢtur ve bu devam etmektedir. Bugün uluslararası pazarlarda faaliyet 

gösteren firmalar ayrıca lokal bir kitleye hakim büyük, orta hatta küçük boy Ģirketler 

insan kaynakları yönetiminin etkisi altında kalmıĢlar ve bünyelerinde bir insan 

kaynakları departmanının istihdamını lüksten çok bir ihtiyaç olarak görmüĢlerdir. Böyle 

olunca akla, insan kaynakları yönetiminin neden bu denli önemli bir kavram haline 

geldiği ve neden üzerinde çok ciddi çalıĢmalar yapılan bir model halini aldığı sorusu 

gelmektedir.  

Ġnsan kaynakları yönetimi adından da anlaĢılacağı gibi öncelikle insan kavramını ele 

alan, onunla ilgilenen bir olgudur. Fındıkçı‟ya göre (2005:14) Ġnsan kaynakları 

yönetimi; "insana odaklanmıĢ, çalıĢanların iliĢkilerini yönetsel bir yapı içinde ele alan, 

kurum kültürüne uygun çalıĢan politikalarını geliĢtiren ve bu yönüyle kurum 

yönetiminde kilit iĢlev görevi gören bir fonksiyona sahiptir ”.  

Boone ve Kurtz‟a göre insan kaynakları yönetimi; “ġirketlerin hedeflerine 

ulaĢabilmeleri için gerekli olan iĢlevleri gerçekleĢtirecek yeterli sayıda vasıflı elemanın 

iĢe alınması, eğitilmesi, geliĢtirilmesi, motive edilmesi ve değerlendirilmesi iĢlemidir.” 

Büyükuslu‟ya göre ise; “Personel yönetimi ve endüstri iliĢkilerinin birleĢmesinden 

doğan ve yönetim tarafından öne sürülen yeni bir oluĢumdur.” (Seyyar ve 

Öz;2007:164). 

Ġnsan kaynakları yönetimi, bir organizasyonun vizyon ve misyon doğrultusunda ihtiyaç 

duyduğu iĢgücünün en optimal biçimde, meydana getirmek, motive etmek, geliĢtirmek, 

ödüllendirmek ve devamını sağlamak için ortaya konulan plan, program ve stratejilerin 

uygulanmasıdır.  

Ülkemizde insan kaynakları yönetiminin geliĢimi doğal olarak genel yönetim 

anlayıĢının bir parçasıdır. Yönetim anlayıĢının kökleri Osmanlı Ġmparatorluğu‟na kadar 
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uzanır. Osmanlı Ġmparatorluğu güçlü bir bürokrasiye dayanmaktaydı. Osmanlı 

döneminde geliĢen yönetim sistemi merkeziyetçi, kuralcı, mevzuatçı, gelenekçi ve 

seçkinciydi (Benligiray, 2006:96). 

Osmanlı personel sisteminin temel niteliğinin “yeterlik (liyakat)” olduğu özellikle 

yükselme dönemi için ileri sürülmektedir. Osmanlı Devleti‟nde liyakatı tekrar hakim 

kılma çabaları sürekli sorun olmuĢtur. Reform önlemleri kiĢisel ve rastlantısal olmuĢtur. 

Türkiye Cumhuriyeti‟nin kuruluĢuyla birlikte “yeterlik” ve “kariyer” ilkeleri 

benimsenmiĢtir. 

 1930‟lu yıllarda yalnızca personel kayıtlarını tutma amaçlı oluĢturulmuĢ olan personel 

departmanı, 2. Dünya SavaĢı‟ndan sonra oluĢan emek kıtlığı ve verimlilik düĢüĢü ile bu 

departman problemlere odaklanan ve bunların çözümü ile uğraĢan bir bölüme 

dönüĢmüĢtür. Daha sonraki dönemlerde personel yönetimi ile ilgili adımlar atılmıĢ ve 

1940‟lı yıllarda iĢgörenlere iliĢkin bilgileri kayıt altına alma ve bunları gerektiğinde 

ilgililere sunma iĢlevini yürütmüĢtür.  

2. Dünya SavaĢı‟ndan sonra Türkiye‟de önemli değiĢiklikler olmuĢtur. Bir yandan 

demokratikleĢme sürecine giriĢin gerekleri, öte yandan kamu hizmetlerindeki 

geniĢleme, kırsal alanlara kadar uzama eğilimi, yönetim sistemi ve onun bir bölümü 

olan personel yönetimi sisteminin yetersizliğini ortaya çıkarmıĢtır.  

1950‟lerde ise ücret, özlük hakları gibi konular üzerinde durulmuĢ, sigorta iĢlemlerinin 

yapılması devam-devamsızlık durumları incelenmeye baĢlanmıĢtır. 1960‟lı ve 70‟li 

yıllarda profesyonel yöneticilerin personel yönetici olması gerektiği görüĢü 

yaygınlaĢmıĢtır. Ayrıca bu yıllarda, personel seçme, eğitim, değerlendirme ve 

iĢgörenlerin yaĢadığı problemlere çözüm üretme gibi konular üzerinde durulmuĢtur ve 

bu konular geliĢtirilmiĢtir. 

1971 yılında personel yönetimi alanında profesyonelleĢmeyi sağlamaya yönelik ilk 

dernek olan Peryön kurulmuĢtur. Derneğin temel amacı “insan kaynakları 

profesyonellerinin ihtiyaçlarına hizmet etmek, insan kaynakları yönetiminin ve 

mesleğinin ilerlemesi ve geliĢmesini sağlamak, toplumun tüm kesimlerinin insan 

yönetimi konusunda baĢvuru kaynağı olmak” Ģeklinde açıklanmıĢtır (Benligiray, 

2006:111). 
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1980‟li yıllardan itibaren gündeme gelen insan kaynakları yönetimi (ĠKY) kavramı, 

klasik personel yönetimi kavramından farklı bir anlama ve olguya sahiptir. Ġnsan 

kaynakları kavramının gündeme gelmesi ile Ģirkette çalıĢan insan, en az sermaye ve 

teknoloji kadar, hatta onlardan daha değerli bir kaynak olarak görülmeye baĢlanmıĢtır. 

Böylece nasıl ki; bir Ģirkette teknoloji için her türlü yatırım harcaması yapılıyor, karlılık 

ve verimlilik için sermaye kullanmaktan çekinilmiyorsa, insan kaynağına da en az o 

kadar yatırım yapılmalı ve iyileĢtirmek için her türlü çaba gösterilmelidir. ĠĢte bu 

yaklaĢım, ĠKY‟nin temelini oluĢturmuĢtur (Uğur, 2008:27). 

Nasıl ki Lale Devri, yanlıĢların veya moda sayılacak anlayıĢların yanı sıra doğruları ve 

güzellikleri de topluma kazandıran bir devir ise, 1990‟lı yıllar da insan kaynakları 

yönetimi anlayıĢında bazı doğruların kazanıldığı dönemdir (Erdoğan, 2002:134). Bu 

dönemde yönetimde insan kaynakları fonksiyonu kavranmıĢtır, kurumsallaĢma çabaları 

ciddiye alınmıĢtır, çalıĢanları geliĢtirme anlayıĢı ortaya çıkmıĢtır ve çalıĢanları gerçekçi 

değerleme anlayıĢı doğmuĢtur.  

Türk Ģirketleri, 1990‟dan sonra, özellikle ISO 9000 standartlarının itmesiyle, insan 

kaynakları yönetimi iĢlevlerinde farklılaĢmaya gitmiĢtir. Personel bölümlerinin adı 

insan kaynakları olarak değiĢmeye baĢladı (Benligiray, 2006:130). Türkiye‟de insan 

kaynakları teriminin yaygınlaĢması aslında oldukça sevindiricidir. Ġnsanı baz alan bu 

yaklaĢım personel yönetiminden bu konuda ince bir Ģekilde ayrılmaktadır: 

 Personel yönetimi genel olarak personeli iĢe alma, eğitme, iĢ ve ücret değerleme, 

personel kayıtlarının tutulması ve personel planlaması gibi dar kapsamlı bir 

yaklaĢım olmasına karĢılık, ĠKY, bunlara ilave olarak çalıĢanlarla Ģirket 

arasındaki iliĢkiyi ele alır ve bu iliĢkinin her iki tarafın da yararına olmasını 

sağlayıcı uygulamaları kapsar. 

 Personel yönetimi yaklaĢımında iĢçi-iĢveren iliĢkileri, eğitim faaliyetleri, 

örgütsel davranıĢ ve geliĢtirme gibi konular ayrı ayrı ele alınmıĢ ve örgüt 

verimliliği bu Ģekilde arttırılmaya çalıĢılmıĢtır. Halbuki ĠKY tüm bu faaliyetleri 

bir arada düĢünen, aynı zamanda da en alttan en üst yöneticilere kadar tüm 

yöneticileri bu faaliyetlerin içinde gören bir yaklaĢım olmuĢtur. 
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 Personel yönetimi anlayıĢına göre, personelle ilgili değiĢik konularda problemler 

ortaya çıktıkça çözüm aranmasına karĢılık, ĠKY önceden planlamaya öncelik 

vererek, hem problemlerin çıkmasını önlemekte, hem de insan kaynaklarını en 

verimli Ģekilde kullanmaktadır. 

 Personel yönetimi çalıĢan insanı bir maliyet unsuru olarak görür ve ona Ģirket 

bütçesinden en az pay ayırarak en fazla getiriyi sağlamayı hedefler. ĠKY ise 

insanı yatırım yapılan bir Ģirket varlığı olarak görür ve onun bu yönüyle nicel bir 

getiri aracı olduğunu kabul eder. Ancak bunun yanında insanın sahip olduğu bir 

takım değerlere önem vererek, onların geliĢmesine yardımcı olmak da ĠKY 

anlayıĢına göre, en az birinci bakıĢ açısı kadar önemlidir. 

 Personel yönetimi, sendikal faaliyetlerin kuvvetli olduğu dönemler dikkate 

alınarak, toplu iliĢkileri esas alan bir yaklaĢım olarak görülmüĢtür. ĠKY ise, 

sendikal faaliyetlerin, dolayısı ile toplu iliĢkilerin zayıfladığını kabul eder ve 

bireysel iliĢkileri esas alır. Bireysel iliĢkilerde de iletiĢimin önemi büyüktür. ĠĢte 

ĠKY, bu iletiĢimde performans, satıĢlar, kar gibi Ģirketin hedeflerinin çalıĢanlarla 

paylaĢımını esas alır. Bu da beraberinde Ģirkete bağlılığı getirecek olan bir tutum 

olarak değerlendirilir. 

Personel yönetimi sistemi bırakıldıktan sonra kurulan insan kaynakları bölümleri 

Ģirketlerin yapısında çeĢitli değiĢimlere neden olmuĢtur. Ġnsan kaynakları bölümlerinin 

kurulmasıyla birlikte eğitim birimleri oluĢturulmuĢtur. Bu değiĢimlere paralel olarak 

insan kaynağı sözcüğü, firmanın en üst yetkilileri tarafından bütün yazılı ve sözlü 

beyanlarında kullanılmıĢ ve insanın en önemli kaynak olduğu dile getirilmeye 

baĢlanmıĢtır. ġirketlerdeki bu değiĢimin yansıması olarak, değiĢimin getirdiği iĢlevleri 

yüklenecek, eğitim ve danıĢmanlık sektörü geliĢmeye baĢlamıĢtır. Ġlk olarak eğitim 

veren kuruluĢlar ortaya çıktı ve sayıları zamanla artmıĢtır. Önceleri sadece iĢe eleman 

alma konusunda, daha sonra da insan kaynakları yönetiminin pek çok iĢlevinde 

yöneticilerin ihtiyaçlarını karĢılamalarında destek olacak insan kaynakları danıĢmanlık 

Ģirketleri ortaya çıkmıĢtır. Bu geliĢime paralel olarak medyada söz konusu iĢlevleri 

tamamlayacak yapılar belirmiĢtir. Gazetelerin insan kaynakları ekleri, insan kaynakları 

dergileri ve insan kaynakları konferans ve sempozyumları ortaya çıkmıĢtır. BiliĢim 
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sektörünün geliĢmesiyle birlikte insan kaynakları yönetimine iliĢkin yazılımlar ve 

elektronik tabanlı sistemler kurulmaya baĢlamıĢtır. (Benligiray, 2006:130-131).  

Bütün bu olgular, insan kaynakları yönetimi alanındaki geliĢmelerin Türk Ģirketlerinin 

insan kaynakları iĢlevlerine nasıl yansıdığı ve öneminin ne olduğu sorusunu gündeme 

getirmektedir. ĠKY tekniklerine firma bazında iĢlerlik kazandırılması ancak iyi bir 

yönetim geliĢtirme programıyla mümkündür (Büyükuslu, 1998:13). 

Ġnsan kaynakları yönetimi kavramının ortaya çıkmasıyla bu gibi departmanlarda oluĢan 

bilgi sistemleri, insan kaynakları planlama sistemleri, insan kaynakları temin ve seçim 

sistemleri, eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri, performans yönetim sistemleri, kariyer 

planlama sistemi, ücret yönetim sistemi ve kurum kültürünün geliĢtirilmesi gibi olgulara 

aile Ģirketleri açısından bakıĢ alt baĢlıklar Ģeklinde incelenecektir. 

3.2. Ġnsan Kaynakları Yönetiminin Aile ġirketlerinin KurumsallaĢma Sürecine  

       Etkisi 

3.2.1. Ġnsan Kaynakları Politikalarının OluĢturulması 

Türkiye'de en yaygın ĢirketleĢme modeli aile Ģirketidir ve bu Ģirketlerin çoğunda 

kuĢaklar arası yönetim sorunları yaĢanmaktadır. Aile Ģirketi sahipleri, iĢin baĢında 

olduklarından, çok çalıĢtıklarından, hızlı karar verdiklerinden iĢ kısa zamanda 

büyümekte ve önemli karlar elde edebilmektedir. Fakat Ģirket belli bir büyüklüğe 

ulaĢtığı ve yönetim ve organizasyon, verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi, insan 

iliĢkileri gibi kavramlar iĢin içine girdiğinde sıkıntılar da baĢlamaktadır. ĠĢi bilmek, iĢin 

çekirdeğinden gelmek önemlidir, ama Ģirketin sürekliliği için yeterli değildir. Bu 

Ģirketlerde; kurumsallaĢamama, yönetimde yetersizlik, güçlü aile bireylerinin saltanatı, 

güç kavgası, eski alıĢkanlıkların devamı, karar almada yaĢanan sıkıntılar,  iyi bir 

organizasyon oluĢturmayarak görev ve yetkilerin belirlenememesi, yeterli 

profesyonellerle çalıĢamamak gibi sorunlar en önemli sorunlardır. Dünyada ve 

ülkemizde mevcut Ģirketlerin ezici bir çoğunluğunu aile Ģirketleri oluĢturmaktadır. Bu 

durum, aile Ģirketlerinin giderek daha fazla gündem iĢgal etmesine neden olmuĢtur. 

Çünkü hızla değiĢen ve dönüĢen dünyamızda pazarlar eski klasik yapısını kaybederken, 

üretim Ģekilleri de hızla dönüĢmektedir. Bunlara paralel olarak paranın kazanılması, 

korunması ve yatırıma dönüĢtürülmesi süreci de giderek daha karmaĢık bir hal 
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almaktadır. Bütün bunlara bilgi kasırgasının kiĢilik düzeyinde her insanı etkilemesi gibi 

sosyal bir canlı varlık olan Ģirketi de yakından ve derinden etkilemesi de eklendiğinde 

aile Ģirketlerinin iĢlerinin pek de kolay olmadığı anlaĢılmaktadır. Nitekim araĢtırmalara 

göre kurulan her 100 aile Ģirketinin yaklaĢık beĢte biri ikinci nesle kadar devam 

edebilmektedir. 

Her sosyal canlı varlık gibi aile Ģirketlerinin de ömürlerini uzatmak ama sağlıklı ve 

sürdürülebilir biçimde uzatmak kurumun en temel amaçları arasındadır. Diğer bir ifade 

ile klasik Ģirket tanımlarında yer alan; kar etmek, insanlara katma değer üretmek, 

istihdam sağlamak, pazarda etkili olmak, üretimde önde olmak, marka olmak ve benzeri 

temel hedeflerin arasında yer alan kurumun varlığını sürdürmesi; bu varlığı nesilden 

nesle geçirecek olan aile fertlerinin bu iĢe hazır olmaları ve daha da önemlisi kurumun 

ömrünü uzatacak bir kurumsal iĢleyiĢ yapısına sahip olması giderek daha büyük önem 

kazanmaktadır. Bir aile Ģirketi için kurulduğundan itibaren öne çıkan en önemli sorun, 

kurumun varlığı sürdürmesi olduğuna göre bunun da en geçerli yolunun kurumsal bir alt 

yapıya sahip olmakla baĢarılabildiği gerek dünyada gerekse ülkemizdeki yaĢanan 

örnekler ve bilimsel araĢtırma sonuçlarından anlaĢılmaktadır 

(http://www.eskisehirce.com). 

KüreselleĢmeyle birlikte rekabet ortamının artması ve diğer çevresel koĢullar ve 

bunların ortaya çıkardığı ihtiyaçlar aile Ģirketlerinin yönetilmesini ve devam 

edebilmesini gittikçe zorlaĢtırmaktadır. Çünkü aile Ģirketlerinde artık çağın gereklerine 

ve gösterdiklerine uymalıdır ve tek bir kiĢinin (kurucu/patron) ya da grubun (kuzen 

veya kardeĢ ortaklığı) yönettiği yönetim anlayıĢı yetersiz kalmaktadır.  

Aile Ģirketleri, kuruluĢlarının ilk yıllarında, giriĢimcinin iĢin baĢında olduğu, çok 

çalıĢtığı, hızlı karar verdikleri ve iĢe tüm güçleriyle saldırdıkları için kısa zamanda 

önemli kararlar elde edebilmektedirler. Ancak iĢler belli bir büyüklüğe ulaĢtığı ve iĢin 

kendisinin yanında yönetim ve organizasyon, insan kaynakları, verimlilik, kalite, 

maliyet muhasebesi, insan iliĢkileri gibi bu tür Ģirketlerin alıĢık olmadıkları ve hatta lüks 

olarak nitelendirdikleri kavramlar iĢin içine girdiğinde sıkıntılar baĢlamaktadır. 

ġüphesiz bu sıkıntıların en önemli nedenleri arasında, Ģirketin iyi bir insan kaynakları 

politikası olmaması vardır (Öge ve Yılmaz,2008:402). Çünkü tüm dünyadaki aile 

Ģirketlerinin temel açmazı, tepedeki yönetsel gücün, yaptırım yetkisinin aile dıĢındaki 

http://www.eskisehirce.com/kobi_eskisehir_detay.asp?id=327
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kiĢilere verilmemesi eğilimidir. ĠĢte bu eğilimin örneklerini vermek hiç de zor değildir. 

Nitekim yüzlerce giriĢimin bu eğilime sahip yöneticiler yüzünden geliĢemedikleri 

bilinen bir gerçektir. Profesyonellere güven oldukça azdır. Profesyonellere rağmen 

yapılan, “bitirilen” iĢler, büyük gurur kaynağı olur. Kısacası bazı aile Ģirketleri tepe 

yöneticileri için profesyoneller, potansiyel tehlikedir (Fındıkçı, 2005:133). 

Maliyetleri azaltmak adına kalifiye eleman yerine ucuz ve ise uygun olmayan 

çalıĢanların istihdam edilmesi ve bu çalıĢanların çalıĢtıkları kurumdan veya icra ettikleri 

isten tatmin olmalarını ve geliĢmelerini sağlamak için gerekli uygulamanın 

yapılmaması, iĢin ve Ģirketin gerektirdiği bilgi, yetenek ve deneyime sahip olmayan 

yöneticilerin ve iĢgörenlerin iĢleri icrası kurum verimini düĢürmekte ve yaĢanan 

problemlerin Ģiddetini daha da arttırmaktadır. Ayrıca örgütlenmedeki yetersizlikler 

nedeniyle göreve uygun bilgi ve kabiliyete sahip profesyonel personel sayısı istenen 

düzeyde olmamaktadır. ĠĢe sahip çıkacağı ve güvenilir olacağı düĢüncesiyle genellikle 

akrabaların çalıĢtırılması tercih edilmekte ve bu kiĢiler kayırılmaktadır. Oysa 

kurumsallaĢma sürecini tamamlamıĢ ve profesyonel yönetim anlayıĢı ile hareket eden 

Ģirketlerde insan kaynaklarına ayrı bir önem verilmektedir. Verilen önemin en iyi 

göstergesi ise Ģirket bünyesinde oluĢturulan insan kaynakları departmanlarıdır. Bu tür 

aile Ģirketlerine verilebilecek en iyi örneklerden bir tanesi Sabancı Topluluğu‟dur.  

Sabancı Holding‟in insan kaynakları stratejisi, “bulunduğu her sektörde dünya 

standartlarında insan kaynakları yönetim anlayıĢının benimsendiği, herkesin çalıĢmak 

istediği ve çalıĢmaktan gurur duyduğu örnek bir topluluk olmak” tır. Bu stratejiyi 

gerçekleĢtirebilmekteki öncelik, ise alırken ve terfi ettirirken çok seçici olan, çalıĢanları 

heyecan verici hedeflere kilitleyen, yüksek performans standartlarıyla yönetilen, 

yönetimi ve çalıĢanları sonuçlardan sorumlu kılan, çalıĢanlara potansiyellerini ve 

yeteneklerini kullanma fırsatı veren, üstün performansı ödüllendiren bir yönetim ekibi 

oluĢturmaktır. Böylece Sabancı Topluluğu; insan kaynakları uygulamaları ile değer 

yaratmayı, aile içi ve dıĢı ayrımı gözetmeden en iyiyi seçmeyi ve yerleĢtirmeyi, yüksek 

performansı garanti altına almayı, doğru görev için doğru insan kaynağını istihdam 

etmeyi amaçlayarak; aile Ģirketlerinde sık yaĢanan kan bağından kaynaklanan 

problemlerin önüne geçmektedir (Öge ve Yılmaz, 2008:402). 
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Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma süreci ele alındığında görünen odur ki, aile Ģirketleri 

sahip oldukları en önemli kaynaklardan olan insan kaynağını etkili bir Ģekilde 

kullanamamaktadır. Geleneksel personel yönetim yapısını devam ettiren aile 

Ģirketlerinde patron/kurucu/giriĢimci; iĢe alma, eğitim, kayıt tutma gibi personel 

süreçlerle kendisi ilgilenmektedir. Eğer Ģirket büyürse bu süreçleri tek baĢına 

yapamamaya baĢlar. ġirkette insan kaynakları yönetimi fonksiyonlarını sürdürecek, 

çalıĢanlara moral ve motivasyon sağlayacak, Ģirket çalıĢanlarının eğitimi ve geliĢimiyle 

ilgilenecek bir departmanın olmaması ayrıca maliyeti düĢük fakat bilgi birikimi yetersiz, 

becerisi düĢük çalıĢanların istihdam edilmesi, aile yakınlarına öncelik tanınması gibi 

faktörler aile Ģirketlerinin devamlılığını ve kurumsallaĢma sürecini etkileyen 

faktörlerdir. 

KurumsallaĢma düzeyi yüksek olan aile Ģirketlerinde insan kaynağına önem verildiği 

için iĢe alma, kariyer planlama, performans değerleme, ücretleme gibi fonksiyonları 

gerçekleĢtirebilecek insan kaynakları yönetimi departmanlarının bulunduğu görülür. 

Aile Ģirketlerinin kurumsallaĢmaları için gerekli görülen örgüt içinde yetki devrine 

olanak tanınması, planlama aĢamasında çalıĢanların katılım dereceleri, iletiĢimin yapısı 

(enformal-formal) karar verme süreçleri ve denetim araçlarının yapısı, var olan aile 

Ģirketinin kültürüyle uyumlu olduğu ölçüde etkin sonuçlar doğuracaktır. Yönetim 

fonksiyonlarında olduğu gibi insan kaynağına yönelik tutum ve davranıĢlarla bunların 

bir sonucu olan insan kaynağı uygulamalarının aile Ģirketlerinin kurumsallaĢması 

üzerindeki etkisi büyüktür. ÇalıĢanlara yönelik iĢ zenginleĢtirme, güçlendirici 

süpervizyon, performansa dayalı ücret/ödül gibi insan kaynakları uygulamalarının var 

olan örgüt kültürüyle doğrudan iliĢkilidir (Erben, 2004:353). KurumsallaĢmıĢ aile 

Ģirketlerinde insan kaynakları yönetimi departmanının, faaliyetlerini Ģirketin değer, 

norm ve inançları dahilinde gerçekleĢtirmesi örgüt kültürünün çalıĢanlara 

benimsetilmesini sağlar. 

Ġnsan kaynakları yönetimi departmanının Ģirket hedeflerine uygun vizyon, misyon ve 

insan kaynakları değer ve normlarını açıkça belli eden yazılı bir insan kaynakları 

politikası aile Ģirketlerinde bulunması ve diğer departmanlar tarafından bilinmesi aile 

Ģirketlerinde kurumsallaĢma sürecinde insan kaynaklarının önemli bir göstergesini 

oluĢturmaktadır.  
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3.2.2. Ġnsan Kaynakları Bilgi Sisteminin Kurulması 

Ġçinde bulunduğumuz yüzyılda iĢ gücü, yer ve parasal kaynak gibi temel ihtiyaçların 

yanı sıra bilgi, Ģirketlerin hizmet sunmak için gereksinim duyduğu önemli kaynaklardan 

biridir. Günümüzde Ģirketler daha çok sahip oldukları nitelikli bilgi miktarı ile 

ölçülmekte ve kurumsal bilgi birikimlerini Ģirketin üretimine ne ölçüde yararlı kıldıkları 

ile değerlendirilmektedir. Bu nedenle ortaya çıkarılması, toplanması, düzenlenmesi ve 

paylaĢılması yönüyle Ģirketlerde bilginin, artık daha farklı bir bakıĢ açısı ile ele alınması 

ve kurumsal verimliliği artıracak bir sistem içerisinde yeniden değerlendirilmesi 

kaçınılmaz görünmektedir (OdabaĢ, 2006:99). Aile Ģirketlerine bakıldığında bilgi 

yönetiminin sağlanamıyor olması ve bilgi akıĢ sisteminin mevcut olmaması nedeniyle 

kurumsallaĢma engellenmektedir. KurumsallaĢmayı baĢarmıĢ aile Ģirketlerinde ise, bilgi 

akıĢının gerçekleĢiyor olması çalıĢanların ve yöneticilerin ihtiyaç duyduğunda 

bilgisayar teknolojisiyle bilgilere hızlı bir Ģekilde ulaĢmalarını ve bu bilgileri diğer 

çalıĢanlarla paylaĢabilmelerini sağlamaktadır. Bunun için ise, iyi bir Ģekilde iĢleyen, 

sürekli güncel tutulabilen bir bilgi sistemi gerekmektedir. 

Genel olarak baktığımızda, günümüzde birçok aile Ģirketinin gerekli bilgi ve veri tabanı, 

bilgi depolama sistemi gibi sistemlere sahip olmadığını görürüz. Sıkça ortaya çıkan bazı 

durumlarda Ģirketi kurup büyüten birinci kuĢak aile bireylerinin bilgi birikimleri 

büyüyen Ģirketin yönetilmesi için yeterli olmayabilir. Bu sebeple Ģirket üzerindeki 

kontrolünü kaybetme endiĢesiyle büyümenin gerektirdiği stratejik kararların alınması ve 

modern teknolojilerin ve yeni yöntemlerin uygulanması noktasında ikinci kuĢak aile 

bireylerini ve diğer profesyonel yöneticileri engelleyebilir. Günümüzde bu tip 

engellemelere en çarpıcı örnek Ģirketlerde bilgisayara dayalı bilgi sistemlerinin 

uygulamaya geçirilmesine iliĢkin kararların alınmasında yaĢanan problemlerdir. 

Genellikle bu tip teknolojiler konusunda yeterli bilgiye sahip olmayan birinci kuĢak aile 

bireyleri kontrolün ellerinden çıkacağı ve bu teknolojileri daha etkin kullanan ikinci 

kuĢak aile bireylerine ve yöneticilere bağımlılıklarının artacağı endiĢesini taĢımaktadır. 

Bu durumda Ģirket sahipleri Ģirketin geliĢmesini engelleyen durumuna gelmektedir. Bu 

tip endiĢelerin ortadan kaldırılması aile bireyi olan yöneticilerin operasyonel faaliyetleri 

yöneten pozisyondan, Ģirketin büyümesine yönelik yeni fırsatları araĢtıran ve geliĢtiren 

pozisyonlara geçmesiyle mümkündür. ġirketlerin yönetim kurulları ve ortaklar kurulu 

bu tip pozisyonlardır. Böylelikle, aile bireylerinin operasyonel süreçlere müdahalesi 
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önlenebilir. ġirket sahipleri bu kurullarda gerekirse uzman ve danıĢman desteği alarak 

stratejik amaçları, hedefleri ve politikaları geliĢtirmeli, yönetimi devrettikleri 

profesyonel yöneticilerden Ģirketin bu stratejilere uygun olarak yönetilmesini beklemeli 

ve sürekli takip etmelidir (Soyuer, 2004:112-113). 

Ham bilginin hazırlanması, iĢlenmesi ve iletiĢimi gibi bir takım iĢlemler dizisinden 

geçerek kullanıcıların gereksinimine uygun ve yararlı bilgi durumuna dönüĢtürülmesi 

süreci, bilgi sistemini oluĢturmaktadır. ġirketlerde bilgi sistemleri, yönetimin ihtiyaç 

duyduğu veri ve bilgileri Ģirketin makro ve mikro çevresinden toplayan, organize eden, 

özetleyen ve ihtiyaç duyan alt sistemlere ve yöneticilere raporlayan sistemlerdir. Bilgi 

sistemleri ve teknolojileri Ģirketlerde stratejik olarak, rekabet üstünlüğü kazanmak, 

verimliliği ve performansı arttırmak, yönetim ve organizasyonda yeni yöntemler 

geliĢtirmek ve yeni iĢ alanları yaratmak üzere kullanılabilir. Günümüzde ise stratejik 

bilgi sistemlerinin önemi Ģirketler tarafından daha iyi kavranmıĢ durumdadır. Bu durum, 

geleneksel bilgi sistemlerinin tamamen ortadan kalktığını veya kalkması gerektiğini 

göstermemektedir tam tersine stratejik bilgi sistemleri çoğunlukla geleneksel sistemlerin 

bir tamamlayıcısı ve destekleyicisi olarak kullanılmaktadır (Demirhan, 2002:117-118).  

Yönetim bilgi sistemleri yöneticilere ihtiyaç duydukları bilgileri zamanında ve düzenli 

bir Ģeklide elde etmelerini sağlamaktadır. Bu sistemler Ģirketin çeĢitli bilgilerinin 

toplanmasına, depolanmasına, koordineli bir biçimde iĢlenmesini sağlar. Çünkü, 

günümüz yöneticileri, iĢ uygulamaları ile bilgi teknolojilerini Ģirketin her düzeydeki 

bilgi ihtiyacının karĢılanmasını sağlayacak biçimde koordine edebilmelidirler. ġirketin 

bilgi sistemleri Ģirket fonksiyonlarına göre çeĢitlenir. Buna göre yönetim bilgi sistemleri 

(YBS); pazarlama bilgi sistemi, üretim bilgi sistemi, muhasebe bilgi sistemi, AR-GE 

bilgi sistemi, finans bilgi sistemi ve insan kaynakları bilgi sistemi Ģeklinde alt 

sistemlerden oluĢur. Bu alt sistemler birbirine bağlıdır, birbirinin bileĢimidir. Çünkü söz 

konusu olan alt sistemlerden birinin süreç sonundaki çıktısı, diğer alt sistemlerin 

girdisini oluĢturur. Örnek vermek gerekirse, muhasebe bilgi sisteminin süreci sonunda 

meydana gelen çıktılar, insan kaynakları bilgi sisteminin girdisini oluĢturmaktadır. 

Aile Ģirketleri kurumsallaĢırken, insan kaynaklarına ait bilgilerin toplanması, 

depolanması, bu bilgilerin koordineli iĢlemesi, bilgilere ihtiyaç duyulan noktaya 
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gönderilmesi, elde edilen bilgi çıktılarının bir sonraki sistem için girdi oluĢturması için 

insan kaynakları bilgi sistemine (ĠKBS) ihtiyacı vardır. 

ġirketteki insan kaynakları bilgi sisteminin etkililiği; mevcut personelin Ģimdiki ve 

geçmiĢteki performansına, bilgi sistemlerini kullanmadaki yetenek, bilgi, beceri, eğitim 

ve benzeri özelliklerine iliĢkin bilgilerin yanı sıra, Ģirketin gelecekte gereksinme 

duyacağı insan kaynaklarının nitelik ve niceliği ile ilgili tutarlı bilgiyi de 

sağlayabilmesine bağlı olacaktır. ġirketler çok büyük bir sistemin alt sistemleri olarak 

iĢlev görmektedirler. Tüm sistemler gibi Ģirketler de entropiye maruz kalmaktadırlar. 

Pozitif entropi canlı sürekliliğini sağlarken, negatif entropi o canlının ölüme 

yaklaĢmasını ifade etmektedir. ġirketler negatif entropiden kurtulmak için nitelikli 

iĢgücünü optimum düzeyde elinde tutmak, eğitmek, geliĢtirmek ve korumak 

zorundadırlar. Bunu baĢarabilmek için de, “bilgi kaynaklarının ya da bilgi kanallarının 

çokluğu ile rekabetsel üstünlük niteliği kazanan kurumsal bağlamda, bilginin nicelik ve 

bütünlüğüne katkı sağlayan”. ĠKBS artık Ģirketler açsından zorunluluk olarak 

algılanmaktadır (Karcıoğlu ve Öztürk, 2009:345). 

Ġnsan kaynakları bilgi sistemi (ĠKBS); bir organizasyonun kendi insan kaynakları, 

personel faaliyetleri ve organizasyonel bölüm ve özellikleri ile ilgili gereksinimi olan 

verilerin toplanması, saklanması, korunması, güncelleĢtirilmesi ve analiz edilerek çeĢitli 

raporların hazırlanmasını sağlayan bir süreçtir. Bu sistem, insan kaynaklarının öncelikli 

amaçlarının gerçekleĢtirilmesinde kullanılan bir araçtır. Ġnsan kaynakları bilgi sistemi; 

personel faaliyetlerinin baĢarıya olan etkisini, tehlikeli durumlarda yapılacakların 

belirlenmesini veya insan kaynakları alanında daha iyi karar vermeye katkıda bulunmak 

için gerekenleri değerlendirecek karĢılaĢtırmalı verileri içerir. Ġnsan kaynaklarının her 

iĢlevi, sistemde kendine ait özel bir yere sahiptir (Saldamlı, 2008:244).  

Ġnsan Kaynakları bilgi sisteminde yer alacak insan kaynakları‟nın iĢlevi, Ģirketten 

Ģirkete farklılık gösterebilir. Tüm insan kaynakları bilgi sistemi eĢit değildir ve öyle 

olmaları da gerekmez. Operasyonel bağlamlarda farklı farklı büyüklüklere sahip olan 

firmaların insan kaynakları bilgi sistemi de kendi özel ihtiyaçlarını karĢılamak için 

farklı olur ve farklı maliyet gerektirir (Hendrickson, 2003:385). Ancak ideal olan yapı, 

Ģirketteki tüm insan kaynakları faaliyetlerini içeren bir sistemin kurulmasıdır. Bu 
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kapsamda, insan kaynakları bilgi sisteminde bulunması gereken insan kaynakları 

faaliyetleri aĢağıda sıralanmıĢtır (Saldamlı, 2008:244) : 

 Personel özlük bilgileri, 

 Eğitim bilgileri, 

 Ücret bilgileri, 

 ĠĢ deneyimine iliĢkin bilgiler, 

 ĠletiĢim bilgileri, 

 Personel bulma sürecine iliĢkin bilgiler, 

 Performans değerlendirme bilgileri, 

 ÇalıĢma sürecine ait bilgiler, 

 Sendika bilgileri, 

 Sağlık ve kaza bilgileri, 

 ĠĢgücü piyasası ile ilgili bilgiler, 

 ĠĢten ayrılma bilgileri. 
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Tablo 11: Ġnsan Kaynağı KiĢisel Bilgi Formu  

ĠNSAN KAYNAĞI KĠġĠSEL BĠLGĠ FORMU 

ADI Mehmet Fotoğrafı 

SOYADI ġahin  

Sigorta Numarası 2608654321 

Adresi SavaĢ Caddesi 90/14 

ġehir EskiĢehir 

Posta Kodu 26260 

Ev Telefonu 0222 226 38 09 

ĠĢgören Numarası 1000001  

Bu Ay Vardiyası 2  
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Ġnsan kaynakları bilgi sistemleri genel olarak; yazılım, donanım, veri, kullanıcılar ve 

süreçler olmak üzere beĢ temel öğeden oluĢmaktadır. Tablo 11‟de görüldüğü gibi insan 

kaynakları bilgi sistemi; iĢ, insan ve pozisyona iliĢkin bilgiler toplamından 

oluĢmaktadır. Tablo 11‟de belirtilmemiĢ fakat insan kaynağı bilgi sisteminde olması 

gereken diğer hususlar ise sendika, sağlık ve kaza, izin, iĢten ayrılma gibi bilgilerdir. Bu 

sistemde, insan kaynakları‟nın planlaması, personel seçme, yerleĢtirme, ücret yönetimi, 

eğitim ve geliĢtirme, endüstriyel iliĢkiler, sosyal ve özlük kayıtları gibi insan 

kaynakları‟nın iĢlevleri bulunmaktadır. Sistemde bulunması gereken bilgiler daha önce 

de belirtildiği gibi güncel olmalıdır. Bunun yanında bilgilerin eksiksiz ve doğru olması 

da ciddi sorunların yaĢanmaması için önem teĢkil etmektedir. 
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Ayrıca, insan kaynakları bilgi sisteminin (ĠKBS), verimli bir Ģekilde kullanılabilmesi 

için, bu sistemi kullanan ya da kullanacak olan yöneticilerin bilgisayar ve teknoloji 

konusunda da bilgi sahibi olması gerekmektedir. Bu bilgilere sahip olunması, sistemin 

aksamadan yürütülmesini sağlayacak ve mevcut olan teknoloji düzeyinin altında 

kalınmamasına neden olacaktır. 

ġekil 2: Ġnsan Kaynakları Bilgi Sisteminin Temel Uygulama Alanları  

 

Kaynak: Freeman, 1992. 

Ġnsan kaynaklarına iliĢkin çok sayıda ve farklı nitelikte bilgiye ihtiyaç duyulması, ilgili 

bilgilerin toplanması, saklanması ve iĢlenmesi sürecinin bilgisayar ile yapılmasını 

gerektirmektedir. Örgütteki insan kaynakları bilgi sisteminin varlığı ile etkinliği 

özellikle stratejik nitelikli insan kaynakları fonksiyonlarını üstlenen günümüz insan 

kaynakları yöneticilerinin baĢarılarını belirleyecektir. Bu amaçla örgütte kurulacak olan 

söz konusu sistemin örgüt amaçları doğrultusunda tasarlanıp uygulamaya geçilmesi 

gerekir. Ġnsan kaynakları bilgi sisteminin Ģirkete oturtulması için mevcut bilgi 

sisteminin incelenmesi, insan kaynakları bilgi önceliklerinin geliĢtirilmesi, yeni insan 

kaynakları bilgi sisteminin geliĢtirilmesi, insan kaynakları bilgi sisteminin denetlenmesi 

ve sürekli güncellenmesi gerekmektir. Aile Ģirketlerinde genellikle mevcut bir bilgi 

sistemi olmadığından bunun geliĢtirilmesi de pek mümkün olmayacaktır. Bu nedenle 

aile Ģirketleri kendilerine uygun bir bilgi sistemi oluĢturmalı ve bunun üzerine yeni bir 
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insan kaynakları bilgi sistemi oturtmalıdır. Böylece kurumsallaĢma yolunca ilerleme ve 

yüksek düzeyde kurumsallaĢma aĢamalarından biri kaydedilmiĢ olur. 

KurumsallaĢma aĢamasında olan ya da kurumsallaĢmıĢ aile Ģirketleri insan kaynakları 

bilgi sistemlerinden büyük oranda faydalanmaktadırlar.  

3.2.3. Ġnsan Kaynakları Planlama Sisteminin Kurulması 

En basit tanımıyla planlama, bir organizasyonun amaç ve beklentilerine ulaĢmasını 

kolaylaĢtıracak kararların alınması sürecidir. Planlama, amaçların ve bu amaçların elde 

edilmesi için gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi sürecidir. Planlama her etkinlikte 

olduğu gibi insan kaynakları yönetiminde de son derece önemli ve belirleyici bir 

süreçtir. Belirli bir plana ve programa uygun olarak gerçekleĢtirilemeyen etkinliklerin, 

geliĢigüzel olacağı ve çoğu zaman amaca ulaĢtırmayacağı bilinmektedir. Kurumun 

kaderini etkileme gücüne sahip olan insan kaynağının seçimi, iĢe alınması, iĢe uyumu, 

kurum içinde baĢarılı çalıĢmalar yapılması önemli ölçüde bu konudaki planlamanın 

baĢarısına bağlıdır.  

Ġnsan Kaynakları Planlaması (ĠKP) ise en kısa tanımıyla, bir Ģirkette geleceğe yönelik 

iĢgücü arz ve talebinin sistematik bir Ģekilde tahminlenmesidir. Bu iĢlev yardımıyla 

gelecekte ihtiyaç duyulacak iĢgücünün nicel ve nitel açıdan belirlenmesi mümkün 

olabilir ve tüm insan kaynakları yönetimi iĢlevleri daha sağlıklı biçimde planlanıp 

yürütülebilir (Erdem, 2004:42). 

Aile Ģirketlerinin olgunlaĢma süreci ikinci kuĢakta baĢlar. GiriĢimci Ģirket yapısından 

sıyrılarak profesyonel yönetim tarzına geçmek yani kurumsallaĢmak bu dönemde 

zorunluluk halini alır. Bu dönüĢümü gerçekleĢtirebilmek için ve geleceğe dönük 

amaçların belirlenmesini konu alan insan kaynakları planlamasına ihtiyaç vardır. Ġnsan 

kaynakları planlaması ailenin tutumlarından ziyade iĢe yönelik tutumları temel alan ve 

aile Ģirketlerinin kurumsallaĢmaları düzeylerini yükseltebilmeleri için üzerinde önemle 

durulması gereken bir insan kaynakları yönetimi fonksiyonudur. KurumsallaĢmamıĢ aile 

Ģirketlerine bakıldığında insan kaynakları planlamasına rastlanılmaz ve insan kaynağı 

uzmanlığa, yeteneğe bakılmadan Ģirketin belirli pozisyonlarına istihdam edilir. Hatta 

bazı aile Ģirketlerinde, aile yakını olmak terfi etmeye ya da olmayan bir pozisyonun aile 
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yakını için açılmasına neden olabilmektedir. Bunun sonucu olarak da 

profesyonelleĢememe ortaya çıkmaktadır.  

Ġnsan kaynakları planlaması, örgütün gelecekte ihtiyaç duyacağı personelin nitelik ve 

nicelik açısından önceden belirlenmesi ve bu ihtiyacın nasıl ve ne derecede 

karĢılanabileceğinin saptanması faaliyetlerinin tümü olup, örgütün aĢırı ya da eksik 

personelle çalıĢmasını önlemekte, çevresel değiĢmelere örgütün uyum sağlayabilmesi 

için, personelle ilgili faaliyetleri yönlendirmektedir (Yüksel, 2000:68). Bu yönüyle ĠKP, 

bir yandan örgütteki beceri düzeylerinin belirlenmesini, öte yandan emeklilik, iĢten 

uzaklaĢtırma, nakil, terfi, hastalık gibi ayrılmalar, devamsızlık ya da diğer nedenlerle 

Ģimdiki ve beklenen boĢaltmalar ve geniĢletme ya da daraltmalarla ilgili bir öngörüyü 

içermektedir (Erdem, 2004:42-43). 

Aile Ģirketlerinde insan kaynakları planlamasından söz ederken geleceğe yönelik 

planlamalardan da bahsetmek gerekir. Geleceğe yönelik planlamalara önem verilmesi, 

aile Ģirketinin bir sonraki kuĢağın yönetim ya da personel ihtiyacının önceden belirlenip 

ona uygun bir biçimde önlem almasını sağlar. Aile Ģirketlerinde kuĢaklar arasındaki 

bağın iyi tutulması,  planlama üzerinde olumlu bir etki yaratır. Aile Ģirketlerindeki 

geleceğin planlanması; bir sonraki kuĢaktaki yönetimi devralacak kiĢinin seçimi ve bu 

seçim için gerekli olacak devir teslim ile ilgili prosedürlerin yapılması süreçlerini içerir. 

ġirketlerin iĢ hedeflerini yerine getirmek ve rakiplerinin üzerinde bir avantaj elde etmek 

için insan kaynakları planlaması yapması gerekir (Noe, 2004:135). Çoğu aile Ģirketinde 

planlamanın yapılmaması, yetersizlik ve belirsizlik Ģirketleri olumsuz yönde 

etkilemektedir. Planlamanın yapılmaması nedeniyle varis olarak seçilecek kiĢinin kim 

olacağı duygusal faktörlerle belirlenmektedir. Çünkü giriĢimcinin amacı aile 

hakimiyetinin devam etmesi yani yeni lider olacak kiĢinin aileden gelmesine önem 

verilmesi gündemdedir. Fakat geleceğe yönelik plan yapılmasından kasıt, varisin 

liderlik için iyi bir Ģekilde yetiĢmesini sağlamak yani bu yönde ona eğitim aldırmak 

onun geliĢmesini sağlamaktır.  

3.2.4. Ġnsan Kaynakları Temin ve Seçim Sisteminin Kurulması 

ĠĢgören bulma ve seçme teknikleri bir Ģirketin insan kaynakları yönetiminde en önemli 

ve en zor konuyu oluĢturur. Bir Ģirkete yön veren ve onu baĢarıya ya da baĢarısızlığa 
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götüren en önemli öğe kuĢkusuz insan gücüdür. Söz konusu öğenin Ģirketin gerçek 

gereksinmesini karĢılayacak düzeyde ve yetenekte bulunması ve bunlar arasından en 

yararlı olanların seçilmesi insan kaynakları yönetiminde baĢlı baĢına önemli bir konu ya 

da sorun olarak değerlendirilir. 

ġirketin bu gereksinmesine karĢılık; iĢgören ihtiyacının sayı ve nitelik olarak 

belirlenmesi, iĢe alınacak adayların bulunması, uygun olan adayların seçilmesi ve 

adayların yerleĢtirilmesi gibi süreçlerden oluĢan insan kaynakları temin ve seçim süreci 

kurumsallaĢmayı sağlayamamıĢ aile Ģirketlerinde saymıĢ olduğumuz süreçlerle 

sağlanamamaktadır. Oysa aile Ģirketleri kurumsallaĢmayı gerçekleĢtirebilmek için 

yetkin ve nitelikli iĢ gücü potansiyeline sahip olmalıdır. Önemli olan boĢalan 

pozisyonlara eleman almak değil, “doğru iĢe doğru adam” bulmaktır. Üstelik bu sürecin 

hızlı gerçekleĢmesi gerekir. Eleman bulma ve seçmedeki gecikmeler ya da iĢe uygun 

eleman seçmeme iĢlerin aksamasına, dolayısıyla maliyetlerin yükselmesine sebep 

olabilir. Bu nedenle kaliteli ve kapasiteli eleman bulma ve seçme bir Ģirket için 

yaĢamsal önem taĢır (Sabuncuoğlu, 2000:72). KurumsallaĢma düzeyi düĢük olan aile 

Ģirketlerinde boĢ pozisyonlara bilgi ve yeteneğe sahip kiĢiler ya da profesyoneller yerine 

aile üyeleri ya da akrabalar alınmaktadır. Aile Ģirketlerinde insan kaynakları temin ve 

seçim sürecinde yaĢanan engellerden bir diğeri de aile değer ve normlarının iĢ 

değerlerinin önüne geçtiği nepotizm ve profesyonellere değer verilmemesidir.  

ġirketler için gerekli olan insan kaynağının, istenilen zamanda, yeterli miktarda ve 

vasıfta bulunması insan kaynakları yönetiminin temel görevlerinden birisidir. Bunun 

için yapılması gereken ilk iĢ ise insan kaynağı ihtiyacının tam ve doğru olarak 

belirlenmesidir (Uğur, 2008:91). Bunun için de iĢ analizi, insan kaynakları planlaması 

yapılmalı insan kaynağı arz ve talep durumuna bakılmalıdır. Firmanın mevcut iĢ yüküne 

göre ihtiyaç duyduğu personel sayısı “gerçek personel gereksinimi”dir. Ancak firma, 

hastalık, kaza, izin, vb. kiĢisel nedenlerle ortaya çıkacak kaçınılmaz devamsızlık 

durumları karĢısında iĢin aksatılmadan yürütülmesi için daha fazla personele ihtiyaç 

duyar ki; buna “yedek personel gereksinimi” denir. Devamsızlık durumlarındaki 

belirsizlik arttıkça, firmanın yedek personel gereksinimi de artar. Firmanın mevcut 

personel gereksinimi, gerçek ve yedek personel gereksinimlerinin toplamıdır 

(Bayraktaroğlu, 2006:60). ĠĢ analizleri ve iĢ tanımlarının bir diğer önemi de, eleman 
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alımları sırasında adeta bir Ģablon olarak kullanılmasıdır. Eleman alımı sırasında 

yöneticiler, iĢ analizinde belirtilen özelliklerle adayların özelliklerini kolayca 

karĢılaĢtırma imkanına sahip olmaktadırlar (Uğur, 2008:92). 

KurumsallaĢamamıĢ aile Ģirketlerinde genellikle bu gibi iĢ analizleri yapılmamaktadır 

ya da bu gibi analizler bilimsel yöntemlerle değil de üstünkörü ve sezilere 

belirlenmektedir. Bu gibi aile Ģirketlerinde insan kaynakları bilgi sistemlerinin mevcut 

olmaması iĢin gereklerini yerine getirecek olan insan kaynağının iç kaynaklardan 

bulunması yönünde de sıkıntı yaratacaktır. Yapılan analizler sonucunda iĢ gücü arz ve 

taleplerine bakılır. Ġnsan kaynağı talebi ve arzı arasındaki dengenin duruma göre 

aĢağıdaki üç alternatiften ve bunlara iliĢkin çözüm önerilerinden söz edilebilir 

(Uğur,2008:93-94): 

 Eleman ihtiyacı ile eleman talebinin aynı olması durumunda; yapılması gereken, 

dengenin korunmaya çalıĢılması olacaktır. 

 Eleman ihtiyacının eleman arzının altında kalması durumunda; Ģirkette insan 

kaynağı fazlalığı var demektir ki,  ortaya çıktığı dönemlerde izin ve tatil gibi 

özendirici tedbirlerin yanında eğitim ya da baĢka alanlara kaydırma gibi 

çözümlere gidilebilir. Arz fazlalığının yapısal bir hal alması durumunda ise, 

emeklilik ve iĢten çıkarma gibi tedbirlere baĢvurulacak demektir. 

 Eleman ihtiyacının eleman arzından fazla olması durumunda ise; insan kaynağı 

açığı var demektir ki, bu açığın karĢılanması ihtiyacın niteliğine göre içeriden ya 

da dıĢarıdan iki türlü gerçekleĢebilir. 

Birçok aile Ģirketi patron/kurucu tarafından yönetildiği için bu tip aile Ģirketlerinde dıĢ 

kaynaklardan yararlanıp insan kaynağı seçme süreci, insan kaynakları departmanının 

olmaması nedeniyle patron/kurucu tarafından yapılmaktadır.  Halbuki eksiklik duyulan 

konuda uzmanlık için dıĢ kaynak kullanımına baĢvurulduğunda Ģirket değiĢim sürecinde 

ortaya çıkabilecek problemler tanımlanmalı, değiĢimden sonra çıkabilecek senaryolar 

önceden planlanmalı, değiĢim sürecinde kilit rol oynayacak üyeler saptanmalı ve 

onlardan yardım alınmalı, değiĢim için gerekli operasyonel faaliyetler uygulanmaya 

baĢlanmalıdır (Uçkun ve Yüksel, 2007:36). DıĢ kaynaklardan yararlanma; ilanlar 



94 

 

(duyurular), Ģirkete kiĢisel baĢvuru, dolaylı baĢvuru (tavsiye), iĢ ve iĢçi bulma kurumları 

ile ve internet ile olabilmektedir. 

Eldeki insan kaynağından yararlanma da iĢ gücü açığının kapatılması için ilk 

yöntemlerdendir. ġirkette çalıĢıyor olan kiĢilerin aileden olma ve kuruya yakınlık gibi 

durumlarına bakılmaksızın tamamen yetenek, bilgi, liyakat ve tecrübesiyle göz önüne 

alınarak iĢ gücü açığı kapatılabilir. BaĢka bir yöntem de geçici olarak insan kaynağı 

temin etmektir. ġirkete yapılan baĢvurular sonucunda bir aday havuzu oluĢturulur. 

Temin ve seçim için bu aday havuzundan iĢin niteliklerine uygun olan kiĢiler seçilir ve 

yerleĢtirilir. 

Aile Ģirketlerinde temin ve seçim süreçlerinde, bu süreçte sorumlu olan yöneticilerin, 

Ģirketin kurucusu/patronu/giriĢimcisinin düĢünce ve önerilerini dikkate almaları gerekir. 

Çünkü Ģirketi en iyi tanıyan ve bilen o Ģirketin kurucusudur. ġirketin organize edilmesi 

onun sayesinde olacağından bu durum atlanmamalıdır. 

3.2.5. Eğitim ve GeliĢtirme Faaliyetlerinin Yürütülmesi 

Günümüzde insan kaynakları, Ģirketlerin en değerli ve en önemli sermayesidir. ġirketler 

açısından nitelikli insan kaynağı temini ve istihdam edilmesi, organizasyona bağlı 

iĢgörenler olması iyi organize olmuĢ bir insan kaynakları yönetimini gerekli kılar. Ġnsan 

kaynakları yönetimi, Ģirketlerde değer oluĢturabilen, katkı sağlayabilen çalıĢanlara gerek 

duyar.  

Günümüz Ģirketlerinde organizasyona rekabet üstünlüğü kazandıran unsurlar değiĢikliğe 

uğramıĢtır. Geleneksel Ģirket yönetimi anlayıĢından uzaklaĢılmıĢtır. Eğitim; Ģirketin 

rekabet gücünü arttırmada kullanılabilecek birçok insan kaynağı yönetimi 

uygulamalarından biridir. Eğitim, iĢle ilgili yetkinliklerin personelce öğrenilmesini 

kolaylaĢtırmada Ģirket tarafından planlanmıĢ çabayı ifade eder. Bu yetkinlikler baĢarılı 

iĢ performansı için çözümsel olan bilgi, beceri veya davranıĢları içerir. Eğitimin amacı; 

eğitim programlarının temelindeki bilgi, beceri ve davranıĢlara personelin sahip olması 

ve onların günlük faaliyetlerinde bunlara baĢvurmalarıdır. Son zamanlarda rekabet etme 

avantajı kazanmada, eğitimin temel beceri geliĢtirmelerden daha fazla dikkate alındığı 

doğrulanmıĢtır. Yani, eğitim rekabet avantajı sağlamada kullanıldığında, entelektüel 

sermayeyi yaratma yolu olarak gösterilmelidir (Noe, 1999:4). 
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Eğitim, en yalın anlatımla hayatın baĢlangıcı ile baĢlayan ve hayat boyunca devam eden 

bir bilgilenme süreci olarak değerlendirilebilir. Eğitimin insan hayatı için taĢıdığı önem 

kelimelere ve cümlelere sığdırılamayacak kadar büyüktür. KiĢinin daha anne 

karnındayken çevresinde olup bitenlere duyarlı olmaya baĢladığına iliĢkin birçok 

araĢtırma verileri elde edilmiĢtir. Dolayısıyla bir insan, sahip olduğu zihinsel potansiyel 

doğrultusunda sürekli olarak bir eğitim süreci ile iç içedir. Basit günlük 

alıĢkanlıklarından, karmaĢık projelere kadar birçok davranıĢ kalıbı, sosyal anlayıĢlar, 

toplumsal yasama iliĢkin düzenlemeler, mesleki bilgiler eğitim süreci içinde 

kazanılmaktadır. Eğitim çoğu zaman gereksiz bir yatırım gibi görünse de bu görüĢ 

geçerliliğini yitirmiĢtir. Eğitim örgüt için geriye dönüsü zaman alan bir yatırım olduğu, 

somut uygulamalara yansımasının hemen olmadığı, kiĢileri değiĢtirmenin zor olduğu, 

davranıĢ değiĢiminin kolay olmadığı bilinen bir gerçektir. Ancak bütün bunların önüne 

geçen bir gerçek vardır ki günümüz örgütleri çok hızlı bir dönüĢüm yasamaktadırlar. 

Paradoks çağı olarak da bilinen günümüz ile basa çıkmanın en önemli yolu sürekli 

öğrenmektir (Fındıkçı, 2002:226-229). Aile Ģirketlerinin de kuruluĢunu bir bebeğe 

benzetirsek, her dönemde hatta her kuĢakta eğitim Ģirketin geliĢimi açısından önemlidir. 

Özellikle kurumsallaĢma çabası içindeki aile Ģirketlerinde eğitim insan kaynakları 

yönetimi departmanının en önemli öğelerinden biri haline gelmesi gerekir. 

ĠĢgören eğitimi, bireylerin ya da onların oluĢturduğu grupların Ģirket içinde yükledikleri 

veya yüklenecekleri görevleri daha etkili ve baĢarılı yapabilmeleri için onların mesleki 

bilgi ufuklarını geniĢleten, düĢünce, rasyonel karar alma, davranıĢ ve tutum, alıĢkanlık 

ve anlayıĢlarında olumlu değiĢmeler yapmayı amaçlayan, bilgi, beceri ve görgü 

yeteneklerini arttırmayı kapsayan eğitsel eylem ve amaçların tümüdür (Sabuncuoğlu ve 

Tokol, 2001:315). ġirketler tarafından düzenlenen eğitim çabalarıyla, devlet tarafından 

düzenlenen örgün eğitim arasında farklılıklar vardır. Devlet tarafından yürütülen eğitim 

faaliyetleri herkese açık olup genellikle harcamalar devlet tarafından yapılmaktadır. 

Verilen bilgiler genel ve kuramsal nitelikte olup uzun bir süreyi kapsar. Güdülen amaç 

ise toplumsal düzeyde olup genel kültüre ve ekonomik planlamaya dönüktür. Oysa 

Ģirketlerde uygulanan eğitim faaliyetleri çoğu kez Ģirketler tarafından finanse edilir, 

Ģirketin amaçları doğrultusunda düzenlenir, uygulamaya dönük nitelik taĢır ve örgün 

eğitime göre oldukça kısa bir süreyi kapsar. Eğitim kavramına çok yakın olmakla 

birlikte yabancı kaynaklarda çok kullanılan geliĢtirme faaliyeti gerek Ģirket ve gerekse 
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iĢgörenin çıkarları açısından en az eğitim uğraĢları kadar önem taĢımaktadır. Bu iki 

kavram Ģirketlerde beraber kullanılmaktadır. Eğitim uğraĢıları belirli bir eğitim ihtiyacı 

doğduğu zaman baĢlamakta ve bu ihtiyaç giderildiği zaman son bulmaktadır. Oysa 

yetenekleri geliĢtirme faaliyetleri temel eğitimden farklı olarak, yararlı olduğuna gerek 

duyulduğu anda baĢlamakta ve hiçbir zaman bitmemektedir yani süreklidir 

(Ergül,2006). 

KurumsallaĢma aĢamasında olan aile Ģirketleri, sahip oldukları insan kaynağından etkili 

bir Ģeklide yararlanmaları, geleceğe yatırım yapmaları ve diğer kuĢaklara baĢarılarını 

aktarabilmeleri için eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerine önem vermelidir. 

KurumsallaĢmıĢ aile Ģirketlerine bakıldığında eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerinin zaten 

Ģirket bünyesinde uygulandığı görülür. Daha önce de belirtildiği gibi entelektüel 

sermaye açısından eğitim ve geliĢtirmenin rolünün büyük olduğunu söylemekte yarar 

vardır. ġirketlerdeki yöneticiler böyle bir sermayenin rekabet avantajı olduğunu bilirler.  

ĠĢgören eğitimleri iĢbaĢında eğitim, iĢ dıĢında eğitim ve teknolojik destekli eğitim 

olmak üzere üç kademen oluĢur. Eğitim planlamasını yapan aile Ģirketleri kendine 

uygun bir eğitim modeli seçebilirler. ĠĢbaĢındaki eğitimler geleneksel eğitim yöntemiyle 

deneyerek ve pratiğe dökülerek olabileceği gibi, oryantasyonla da olabilir. Oryantasyon 

eğitimi iĢe alıĢtırma eğitiminin baĢında gelir ve amaçları yeni iĢgörenin becerisizlik 

duygularından kısa zamanda kurtarmak, bireyin iĢe ve Ģirkete yabancılaĢmasını önlemek 

ve sosyal kaynaĢmayı sağlayacak çaba vermektir. Ayrıca iĢgörene iĢbaĢında eğitim 

vermenin baĢka bir yolu da iĢ değiĢtirme yoluyla eğitim adını verdiğimiz rotasyondur. 

KurumsallaĢma düzeyi yüksek aile Ģirketlerine bakıldığında, eğitim faaliyetleri 

genellikle oryantasyonla baĢlamaktadır. Böylece yeni istihdam edilmiĢ çalıĢana kurum 

içinde eğitim verilmektedir. Ardından Ģirket dıĢında eğitim faaliyetlerine devam 

edilmektedir. Bu eğitimler; konferanslar, seminerler, inceleme gezileri ve kurslar 

Ģeklinde olabilir. ĠĢ dıĢı eğitimlerle birlikte aile Ģirketlerinde çalıĢanlar bu tür eğitim ve 

geliĢtirme faaliyetleriyle kendilerine değer verildiğini hissederler. Bunun sonucunda da 

motivasyon düzeyleri artar. KurumsallaĢma düzeyi düĢük olan ya da 

kurumsallaĢamamıĢ aile Ģirketlerinde insan yönelik yatırım yapılmadığından eğitim 

faaliyetleri genelde iĢbaĢı eğitimle sınırlı kalmaktadır. Fakat sürekli ve planlı eğitim 

faaliyetleri Ģirketlere ciddi üstünlükler sağlayabilmektedir. 
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Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma sürecinde çalıĢanlara eğitim verilmesinin yanı sıra 

aileden olan yöneticilerin de bunlar gibi eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerini sürdürmesi 

gerekir. Eğitimin sorumluluğu yöneticilerde olmalıdır çünkü onlar, planlama ve Ģirketin 

küçülüp büyümesi konusunda bilgi sahibi kiĢilerdir (Nadler, 1989:68). KurumsallaĢmıĢ 

aile Ģirketlerinde genellikle gerek duyulmadıkça üst düzey yönetici transferleri 

yapılmamaktadır. Var olan yöneticiler de alt kademelerden baĢlayarak çalıĢmakta ve 

eğitim-geliĢtirme faaliyetleriyle basamaklardan çıkmaktadır. KurumsallaĢma düzeyi 

düĢük olan aile Ģirketlerinde eğitim-geliĢtirme faaliyetleri lüks olarak görülmekte, bu 

olgulara önem verilmemekte daha çok deneme yanılma yoluyla öğrenme yapılmaktadır. 

Aile Ģirketlerinde eğitime baĢka bir açıdan da bakılır. Aile Ģirketlerinin, genellikle ikinci 

neslin elinde geriye doğru gittiği çokça rastlanılan bir durumdur. Dolayısıyla Ģirketlerin 

baĢarısı ve devamlılığı için, ikinci neslin yetiĢtirilmesine özel olarak önem verilmeli; 

Ģirketin mevcut ve özellikle de gelecekte ihtiyaç duyacağı yönetim fonksiyonları da 

dikkate alınarak, varislerin bir yandan akademik eğitimlerini sürdürmeleri, diğer yandan 

iĢ hayatının içinde yetiĢmeleri sağlanmalıdır. Bu bakımdan aile Ģirketlerinde varislerin 

iĢbaĢında uygulamalı eğitimini de kapsayan, „Devir Planlaması‟ büyük önem arz 

etmektedir. Aile Ģirketlerinin sürekliliğini uzun yıllar koruyamamalarının altında yatan 

en önemli sebeplerin baĢında, olması gereken zamanda devir planlamasının 

yapılmaması gelmektedir. Bununla birlikte aile Ģirketlerinin geleceği açısından son 

derece önemli bir yer tutmasında rağmen, pek çok ailenin bu planı baĢtan yapmadığı, 

devir iĢinin çoğunlukla kendinden hallolması yolunu tercih ettiği gözlemlenmektedir 

(Alayoğlu, 2005:176-177). 

Aile Ģirketlerinde devir planlaması sürecinde varise yönelik eğitim planlamaları, eğitim 

planlamasının önde gelen basamaklarından birini oluĢturur. Eğitim ihtiyacının 

belirlenmesi, kimin hangi konuda, hangi düzeyde, nasıl bir eğitim ihtiyacında 

olduğunun belirlenmesi önemlidir. Bu nedenle eğitim ihtiyaç analizleri yöntemi 

kullanılır. Eğitim ile hedeflerin gerçekleĢmesinin sağlanması için en temel araçtır. 

Eğitim Ġhtiyaç Analizi, eğitimin gerçek adresinin, önemli iĢ ve verimlilik ihtiyaçlarının 

sağlanmasında yardımcı olarak Ģirketlerdeki performans düĢüklüğünün eğitim ile 

giderilip giderilemeyeceğini belirler. Eğitim ihtiyacının belirlenmesi, Ģirketin stratejik 

planlama sürecinin bir parçası olarak performans değerlemeyle iliĢkili olarak düzenli 
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aralıklarla yapılabileceği gibi, Ģirket içinden veya dıĢından gelen ve eğitim ihtiyacının 

habercisi olabilecek bazı sinyaller de dikkatleri eğitim eksikliği konusuna çekebilir. 

Eğitim ihtiyaç analizi, organizasyonlarda insan kaynakları ve/veya eğitim birimleri 

yönetici ve uzmanları tarafından yukarıdaki sorunların belirlenmesi, nedenlerinin 

ortaya konulması ve proaktif bir yaklaĢımla eğitim ihtiyaçları ile ilgili kararların 

alınması Ģeklinde gerçekleĢebilir (Çınar,2010). 

Eğitim ihtiyaç analizinin aĢamaları Ģunlardır; ilk aĢama, eğitime ihtiyaç olup 

olmadığının belirlenmesi için gerekli olan ihtiyaç değerlendirme çalıĢmasıdır. Ġkinci 

aĢama, personelin temel eğitim içeriğine sahip olmaları için gerekli motivasyon ve 

temel becerilere sahip olmasını sağlamayı gerektirir. Üçüncü aĢama, oluĢacak öğrenme 

için gerekli faktörlere öğrenme çevresinin sahip olmasını sağlamayı kapsar. Dördüncü 

aĢama, eğitilenlerin iĢlerine eğitim içeriklerini uygulamalarını sağlamayı kapsar. Bu 

aynı zamanda meslektaĢ ve yönetici sağlamanın yanında beceri iyileĢtirmenin nasıl 

yönetildiğini anlayan eğiticiye sahip olmayı da gerektirir. BeĢinci aĢama, eğitim 

metodlarının seçimini gerektirir. Eğitim ihtiyacı belirlendikten, eğitimin amaçları 

yazıldıktan, öğrenme çevresinin tipi belirlendikten sonraki aĢama, eğitim metodu tipini 

seçmektir. Yaygın bir eğitim metodunun geniĢliği, www ve sanal gerçeklik gibi 

geleneksel iĢ baĢında eğitim metodlarına ek olarak son geliĢmeleri içerir. Altıncı aĢama, 

değerlendirmedir. Eğitimin, eğitimden olan finansal faydaların ve/veya istenen 

sonuçların gerçekleĢtirilip gerçekleĢtirilmediğinin saptanmasıdır (Noe,1999:6). 

Görüldüğü gibi eğitim ihtiyaç analizinde ilk adımı organizasyon, kiĢi ve görev analizleri 

almaktadır. Organizasyon hakkında genel bir bilgi elde edilir yani misyon, vizyon ve 

planlar gözden geçirilir. Organizasyon analizinden sonra iĢ analizinde ise iĢ tanımlaması 

yapılır, tanımlanan iĢleri yapabilecek yererlilik olup olmadığına bakılır ve performans 

değerleme yapılır. Performans değerleme sonucunda eksikliği hissedilen iĢler ortaya 

çıkarılır. KiĢi analizinde ise çalıĢanın bireysel performansıyla standart performans 

arasındaki farka bakılır. KiĢi analizinin sonucunda kiĢinin eksikliği eğitim eksikliği mi 

yoksa memnuniyetsizlik ya da motivasyon eksikliğinden mi kaynaklanıyor bu gibi 

durumlara bakılır ve eğitim ona göre saptanır. Eğitim ihtiyaç analizleri sırasında bilgi 

toplamak amacıyla anket, mülakat, gözlem, testler, personel kayıtları ve grup problem 

analizi gibi bilgi toplama araçlarından da yararlanılabilir.  
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Aile Ģirketlerinde eğitim ihtiyaçlarının saptanması, bugün insan kaynakları 

yönetimindeki en önemli sorunlardan birisidir. Ancak konunun önemine rağmen, 

örgütlerde eğitim ihtiyacının saptanması ile ilgili olarak giderek kronikleĢen hatalar 

yapılmaktadır. ġirketlerde eğitim konusunda en sık yapılan hata, Ģirket ile ilgili ve insan 

faktörü yoğun problemlerin sadece eğitim ile ve eğitim sonrası hemen çözüleceğine 

inanılarak, bu tür sorunlar karsısında tepkisel olarak eğitim planlamasına gidilmesidir. 

Eğitimin, bu tür insan faktörü yoğun problemlerin tek çözümü olarak görülmesi 

kaynakların boĢ yere harcanması demektir. Eğitim ihtiyaçlarının doğru olarak 

saptanması için öncelikle sorunların çözümünün eğitim ile gerçekleĢip 

gerçekleĢmeyeceği analizinin iyi yapılması gerekmektedir. Ġnsan faktörü yoğun 

olmasına rağmen çözümlerden birisinin ya da tek çözümün eğitim olamayacağı sorunlar 

her zaman mevcuttur. Soruna çözümlerden birisinin ya da tek çözümün eğitim olduğu 

sonucuna, ancak belli bir yöntem ile varıldıktan sonra, bu sefer eğitim ihtiyaçları 

(içeriği) ve ölçeği (kapsamı) doğru bir Ģekilde saptanmalıdır (Özkan, 2002). 

Eğitim ihtiyaç analizinin belirlenmesinden sonra yapılacak olan Ģey eğitim amaçlarının 

belirlenmesidir. Amaçlar; eğitim ihtiyaçlarının doğru olarak hazırlanması, kiĢilere 

verilecek eğitimin içeriği ve bu eğitimde kullanılacak yöntemler, eğitimin verileceği 

grup ve konuların özelleĢtirilmesini kapsar. Eğitim amaçlarının ortaya konmasından 

sonra eğitim programının içeriği belirlenmelidir. Eğitim ihtiyaç analizinde elde edilen 

bilgiler iĢte bu aĢama da daha da öne çıkmaktadır. Kimlerin acilen eğitime ihtiyaç 

duyduğu, eğitim programına katılacak çalıĢan ve yöneticilerin kim olduğu belirlenir. 

Bundan sonra eğitim faaliyetlerini gerçekleĢtirecek eğiticilerin saptanması gerekir. 

ġirket için den mi yoksa Ģirket dıĢından mı eğitimci gelecek bunlara karar verilir. 

Eğitim ihtiyaçları, amaçları belirlendikten sonra verilecek eğitim programının neleri 

kapsadığına bakılır ve buna göre bir eğitim programı belirlenir. Eğitim içeriğinin 

belirlenmesi üzerine yapılacak en önemli Ģey eğitime uygun yöntemlerin seçilmesidir. 

ĠĢgörenin iĢbaĢında mı yoksa iĢ dıĢında mı eğitim alması gerektiğine karar verilir. 

Eğitim planının en son kısmını sonuçlar oluĢturur. Bu kısımda eğitimin değerlendirmesi 

yapılır. Eğitim faaliyetinin yararlı olup olmadığının anlaĢılması açısından değerlendirme 

yapılması önemlidir. Bunun yanı sıra fayda ve maliyet analizi de değerlendirme 

kapsamına girmektedir. 
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Eğitim ihtiyaç analizinin faydalarından bahsetmek gerekirse (Çınar,2010); 

 Uzun vadede eğitimlerden maksimum fayda sağlanmasında rol oynar.  

 Alınan eğitimlerinin firmanın hedeflerine hizmet edecek eğitimler olmasını 

sağlar.  

 ÇeĢitli unvan grupları için, kariyer planları doğrultusunda almaları gereken 

eğitimleri ortaya çıkarır.  

 Ġhtiyaç belirleme sürecine çalıĢanları dahil etmek onlarda sahiplik duygusu 

yaratır, eğitimlere daha etkin katılımlarını sağlar.  

 KiĢilerin doğru eğitimlerle yönlendirilmesi, bireysel performansları ve buna 

bağlı olarak da kurumun performansını arttırır.  

 Eğitimin iĢe transfer edilebilme oranını arttırır.  

 Doğru kiĢiler için doğru alanlarda yatırım yapmayı sağlar.  

 Eğitim için harcanan kaynakların israfını önler.  

 Eğitim alınması gereken konularda önceliklerin belirlenmesini sağlar.  

 ĠĢ süreçlerinde karĢılaĢılan zorlukları ortaya koyar.  

 Daha önce alınan eğitimlerin uygulamaya aktarılması konusunda yaĢanan 

zorlukları ortaya koyar.  

3.2.6. Performans Yönetim Sisteminin Kurulması 

ġirketlerde sahip olunan insan kaynağı günümüzde artık en değerli kaynak olarak 

görülmeye baĢlanmıĢtır. Ġnsan kaynağının seçim ve yerleĢtirilmesinden sonra bu 

kaynağın eğitilip geliĢtirilmesi ve Ģirkete bağlılığının artması gerekmektedir. ĠĢte bu da 

ancak etkin bir insan kaynakları yönetimiyle sağlanabilir.  

Çok az sayıda aile Ģirketi iĢlerini yeni nesil aile üyelerine etkili bir Ģekilde aktarma 

yönünden baĢarılıdırlar. Dünya genelinde yaĢanan bu sorun ülkemizde de belirgin bir 

Ģekilde gözlemlenmektedir. Ülkemizdeki aile Ģirketlerinde de yönetim yetersizliği 

nedeniyle kurumsallaĢma ve bilgi yönetimi istenen düzey ve nitelikten uzaktır. Bu, aile 
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Ģirketlerinin süreklilik yönetimi açısından ciddi sıkıntılar yaĢadığını göstermektedir. 

Halbuki, aile Ģirketlerinin performansı strateji belirleme ve uygulama süreci ve bu süreç 

içindeki kompleks faaliyetlerle derinden iliĢkilidir. Stratejik yönetim süreci içinde 

önemli yer tutan planlama ve kontrol faaliyetlerinin etkinliği aile Ģirketlerinin 

performansını etkilemektedir. Süreklilik yönetimi de bu kompleks faaliyetler bütününün 

entegre bir parçasını oluĢturmakta, dolayısıyla aile Ģirketlerinin performansını 

etkilemektedir (Kalkan, 2004:135). Bu noktada performans değerleme kavramı ortaya 

çıkmaktadır.  

Performans değerlemesi, birey yeteneklerinin iĢin nitelik ve gereklerine ne ölçüde uyup 

uymadığını araĢtıran ya da kiĢinin iĢteki baĢarısını saptamaya çalıĢan objektif analizler 

olarak tanımlanabilir. Daha kısa bir deyiĢle, iĢgörenin iĢinde sağladığı baĢarı ve geliĢme 

yeteneğinin sistematik olarak değerlendirilmesidir. Her Ģirket iĢgörenlere iliĢkin etkili 

ve objektif karar alabilmek, çalıĢanların baĢarı ya da baĢarısızlıklarını yakından izlemek 

ve yetenekleri geliĢtirici ve düzeltici önlemleri zamanında alabilmek için performans 

değerlemesine gitmek zorundadır (Sabuncuoğlu ve Tokol, 2001:320).  

Performans değerleme aslında insan kaynakları yönetiminin en önemli iĢlevlerinden bir 

tanesidir. Performans değerleme ile bireyin herhangi bir konudaki etkinliğinin, genel 

olarak belirlenmesi hedeflenir. Bu etkinliğin içinde bireyin, iĢine uygunluğu, iĢ çıktıları, 

iĢ kalitesi, birim zaman içindeki çalıĢması, çaba ve hizmeti, amaçlara ulaĢma düzeyi, 

baĢarı düzeyi gibi önemli belirleyicileri vardır. Böylece performans değerleme aslında 

tanımlanmıĢ olan bir iĢ ya da görevi yapan kiĢinin, bu iĢi ya da görevi ne düzeyde 

gerçekleĢtirdiğine iliĢkin bir değerlendirmedir. Bu değerlendirmenin en önemli zorluğu 

ise, değerlendirenlerin ve değerlendirilenlerin insan olmalarıdır (Fındıkçı, 2005:269). 

Bu durumdan dolayı, zaten duygusal olan ve objektif değerlendirmeden uzak olan, 

güveni temel alan aile Ģirketlerinde performans değerleme daha da zorlaĢmaktadır. Bu 

gibi durumlar kurumsallaĢma düzeyi düĢük olan aile Ģirketlerinde daha sık 

görülmektedir. Bu gibi aile Ģirketlerinde performans yönetim süreci 

gerçekleĢtirilememekte, kanbağı ve aileye yakınlık özellikleri baz alınarak 

değerlendirme yapılmaktadır. Böyle Ģirketlerde yapılan göre, yetkinlik, çaba, hizmet, 

baĢarı gibi faktörlerden çok nepotizm daha etkili olmaktadır. Değerleme yapılırken 

yazılı belgelerden çok sözlü iletiĢime gidilmektedir. Bazı aile Ģirketlerinde bu da 
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yapılmamakta, değerleme sonucu ortaya çıkan baĢarısızlık, çalıĢanın aile yakını olması 

sebebiyle genellikle hoĢ görülmektedir. KurumsallaĢmıĢ aile Ģirketlerinde bunlar gibi 

yapılan değerlemelerde değerlemenin olumlu/olumsuz çıkması sonucunda uygulanan 

ceza/ödüllendirme kurumsallaĢma düzeyi düĢük olan aile Ģirketlerinde 

uygulanmamaktadır. Bu nedenle kurumsallaĢma düzeyi düĢük olan aile Ģirketlerinin 

performansları, kurumsallaĢmıĢ Ģirketlere oranla daha düĢük olmaktadır. Aile 

Ģirketlerinde, aile dıĢındaki çalıĢanlar, izledikleri bu performans değerleme karĢısında 

doğal olarak kendilerinin eĢit olmayan bir ortamda çalıĢtıklarını hissedeceklerdir. Bir 

aile Ģirketi eğer kurumsallaĢmak istiyorsa, düzgün bir Ģekilde iĢleyen bir performans 

sistemine sahip olması gerekmektedir.  

KurumsallaĢmıĢ aile Ģirketlerinde uygulanan sağlıklı performans yönetim sistemleri, 

iĢgörenleri sadece bir çalıĢan olarak değil, etkin bir insan olarak görmekte olduğundan 

bu Ģirketlerde performansa dayalı ücret sistemi de uygulanmaktadır. Performansa dayalı 

ücret sistemi, personelin yaptığı iĢte gösterdiği performansı esas almaktadır. Ücret, 

üretilen ürün ya da hizmetin miktarına bakılarak ödenmektedir. Günümüzde, özellikle 

iĢverenler tarafından çok ilgi gören bir sistemdir. Çünkü, verimlilik ve karlılık 

alanlarında Ģirketin daha yüksek bir performans düzeyine yönelmesini sağlamaktadır. 

Aynı zamanda, çalıĢanların motivasyonunu artırma yönünde etkili bir araçtır. Yine, 

performansa dayalı ücret sistemi ile baĢarılı kiĢiler ödüllendirilmiĢ olur (Bakan ve diğ., 

2004:464). 

ġirketlere performans değerleme sistemlerinin kurulması kolay bir süreç değildir. 

ġirketin yapısına, kültürüne uygun sistemi seçmek ve kurmak uzmanlık gerektiren bir 

iĢtir. Performans değerleme sistemi kurulurken izlenmesi gereken ilk yol, değerleme 

kriterlerinin belirlenmesidir. Değerlendirme kriterleri, çalıĢanların neye göre 

değerlendirileceğini gösterir ve bu anlamda çalıĢanlardan ne beklendiğini ifade ederler. 

Performans değerlendirme sistemini kurarken, öncelikle değerlendirilecek kriterlerin 

belirlenmesi gerekir. Değerlendirme kriterleri, Ģirketin stratejik ihtiyaçlarına cevap 

veren ve Ģirket hedeflerine ulaĢılması amacına hizmet eden kriterler olmalıdır. 

Değerlendirme kriterleri belirlenirken iĢ analizi yapılarak, kriterlerin hangi bazda 

(kiĢi/takım/birim gibi) tanımlanacağına, takip edileceğine ve birbirlerine göre 

ağırlıklarının ne olacağına karar verilir. Ġkinci yol, uygun performans değerleme 
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yönteminin seçilmesidir. Farklı performans değerleme yöntemleri bulunmaktadır. 

Bunlar;  kiĢiler arası karĢılaĢtırmalara dayalı yaklaĢım (sıralama yöntemi ve zorunlu 

dağılım yöntemi), ortak performans kriter ve standartlarına dayalı yaklaĢım (geleneksel 

değerlendirme skalalarının kullanılması ve davranıĢsal değerlendirme skalalarının 

kullanılması) ayrıca bireysel performans değerlendirme standartlarına yaklaĢımdır. 

Üçüncü yol, değerlendirme sisteminde astın, üstünden geribildirim alabilmesini ve üstü 

ile iki yönlü bir iletiĢim kurabilmesini sağlayacak bir geribildirim mekanizması 

kurulmasıdır. Geribildirim mekanizması, performans değerlendirmesi sisteminin, 

çalıĢanın performansını izleme ve geliĢtirme amacına ulaĢılabilmesi için esastır. 

Dolayısıyla değerlendirme sistemi kurulurken, değerlendirici ile değerlendirilen kiĢinin 

hangi ortamda bir araya geleceği ve bu süreçte izlemesi gereken adımlar, insan 

kaynakları departmanı tarafından belirlenir. Performans değerlendirme sistemi 

kurulduktan sonraki en son adım, insan kaynakları departmanı tarafından performans 

değerlendirme sisteminin iĢleyiĢine iliĢkin tüm prensipler dokümante edilmelisi ve 

çalıĢanlara gerekli bilgilendirmeler yapılmasıdır.Yani sistemin çalıĢıp çalıĢmadığının 

kontrol edilmesidir (Bayar,www.isletme.biz). 

Performans değerleme sonuçları; karar destek sistemi, iĢgücü yönetimi, ücret, kariyer ve 

yedekleme planlamaları, iĢ analizi, yasal prosedürlerin takip ve kontrolü, ödül ve ceza 

iĢlemleri ile eğitim ve geliĢtirme programlarına doğrudan veya dolaylı olarak katkı 

sağlamaktadır. Yönetim bilgi sistemi uygulamalarının geliĢmesi ile Ģirketler performans 

yönetimi ve performans değerleme faaliyetlerini bilgisayar üzerinden takip etmeye 

baĢlamıĢlardır. Bilgisayarlı performans değerleme uygulamaları ile performans 

görüĢmeleri ve anlaĢmaları, hedefleri, performans standartları, değerleme sonuçları ve 

performans sorunları ile ilgili tüm veriler elektronik veri tabanında tutularak, bilgiye 

ulaĢma ve onu kullanma zamanı ĠK uzman ve çalıĢanlarına zaman tasarrufu 

sağlamaktadır. Gerek çalıĢan gerek onun yöneticisi bu bilgilerden yola çıkarak açıklık 

ve anlayıĢ içinde, objektif olarak performans geliĢimine yönelik kararlar alabilir ve 

uygulamalara geçebilirler. Performans değerlemeyin tarafsızlığı, izlenilebilirliği ve 

sürekliliğinin sağlanması bilgi teknolojileri ile daha kolay ve daha hızlı olmaktadır 

(Karcıoğlu ve Öztürk, 2009:346).  
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Performans yönetim sistemi kurulduktan sonra elde edilecek sonuçlar, iĢgörenlerin 

kariyer planlamasına etki etmektedir. Performans değerlemeyle birlikte iĢgörenin 

performansa dayalı ücret alıp almayacağı, ödül mü yoksa ceza mı verileceği, terfi mi 

edeceği belli olmaktadır. Performans değerlemesinden sonra performansı yükseltilmesi 

gereken iĢgörenler varsa bu konuyla ilgilenilmektedir. Performans yükseltilmesi için 

yapılan planlarda sonucu, yönetici ile çalıĢanların ne ölçüde iĢbirliği içinde oldukları 

belirler (Palmer, 1993:70). KurumsallaĢma düzeyi yüksek olan aile Ģirketlerinde 

performans değerlemede baĢarılı olanlara ücret artıĢı yapılmakta ve ödül verilmektedir. 

Ayrıca iĢgörenlerin eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri performans değerlemeye göre 

saptanabilmektedir. Eksik oldukları konular belirlenerek eğitim verilmektedir. Ayrıca 

iĢgörenin iĢten çıkarılması ya da sözleĢmesinin yenilenmesi performans yönetim 

sistemiyle mümkün olmaktadır. 

3.2.7. Kariyer Planlama Sisteminin Kurulması 

ÇalıĢma hayatındaki değiĢikliklere ayak uydurabilmenin yolu, daha önceki kısımlarda 

da bahsettiğimiz gibi insan kaynağını en iyi Ģekilde yönetmek ve çalıĢma hayatında 

mutlu, motive ve tatmin olmuĢ bir iĢ gücü yaratmaktır. Bunu sağlayabilmek için bireyin 

temel ihtiyaçları doğrultusunda oluĢan bireysel hedefleriyle Ģirket hedefleri arasında 

eĢgüdüm sağlamak gerekmektedir. Böylece mevcut olanakların geliĢtirilmesi, Ģirketin 

ve bireyin ilerlemesi mümkün olacaktır. Bu durum kariyer konusunu karĢımıza 

çıkarmaktadır. 

GeçmiĢte kariyer konusu, genellikle sadece yönetsel kademelerde olanlar ile 

profesyoneller için ele alınan bir konuydu. Ancak 1980‟lerde ĠKY ile ilgili düĢüncelerin 

iĢletmecilik alanında artan etkisiyle birlikte, bir çok örgüt, kariyer geliĢtirme 

faaliyetlerini yönetsel ve profesyonel personelden daha geniĢ bir iĢgören grubuna doğru 

geniĢletmiĢtir (Bingöl, 2003:247). Günümüzde çalıĢanlar kariyerlerindeki baĢarılarını 

hem iyi bir ücret alıp, statü ve itibar kazanarak, hem de kendilerini geliĢtirip, yeni bilgi 

ve beceriler elde edip eğitilerek görmek istemektedir. Ayrıca yaptıkları iĢlerde de 

bağımsız kararlar verip, sorumluluk üstlenerek üst düzeydeki sosyal ve psikolojik 

ihtiyaçlarını tatmin etmeyi arzulamaktadırlar (Yalçın, 1999:95). 

Kariyer, kiĢinin çalıĢma hayatı boyunca üstlendiği iĢler toplamı olarak tanımlansa da 

kariyer kavramı, daha geniĢ bir anlam ifade etmektedir. Bir bireyin sahip olduğu 
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kariyer, yalnızca sahip olduğu iĢler değil, aynı zamanda iĢ yerinde kendisine verilen iĢ 

rolüne iliĢkin beklenti, amaç, duygu ve arzularını ortaya koyabilmesi için eğitilmesi ve 

bunun sonucunda sahip olduğu bilgi, beceri, yetenek ve çalıĢma arzusu ile o Ģirkette 

ilerleyebilmesi olarak tanımlayabiliriz (Bayraktaroğlu,2006:117). Kariyer planlaması, 

çalıĢanın sahip olduğu bilgi, yetenek, beceri ve güdülerin geliĢtirilmesiyle, çalıĢmakta 

olduğu organizasyon içindeki ilerleyiĢinin, yükseliĢinin planlanmasıdır. Kariyer 

planlamasında önemli olan örgütün ihtiyacı ile bireylerin beklentileri arasında denge 

oluĢturmak ve her ikisini de karĢılamaktır. 

Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢmak ya da kurumsallaĢma düzeyini arttırmak için 

yapılması gereken en önemli faktörlerden biri planlamadır. ġirketlerin günlük karar 

verme gibi nitelikleri kurumsallaĢmayı engelleyeceğinden stratejik bir planlama 

kurumsallaĢma sürecinde en uygun olan planlama olacaktır. Yukarıda da belirttiğimiz 

gibi kariyer planlaması hem kiĢinin hem de Ģirketin bilgi, beceri ve yeteneklerinin 

planlaması olduğundan insan kaynakları yönetiminin Ģirkete uygulanması açısından 

kariyer planlaması önemli olmaktadır. KurumsallaĢma düzeyi düĢük aile Ģirketlerinde 

bu gibi planlamalara önem verilmediğinden ve lüks olarak görüldüğünden bahsetmiĢtik. 

Bu Ģirketlerde çalıĢanların, fırsatların, seçeneklerin, sonuçların farkına varılması, kariyer 

hedefleri gibi unsurlar göz önüne alınmamaktadır. Çünkü kurumsallaĢma düzeyi düĢük 

aile Ģirketlerinde uzmanlık, yetenek, bilgi, deneyim ve tecrübe, liyakat gibi olgular göz 

ardı edilmekte ve kanbağı, aileye yakınlık gibi oldular göz önünde bulundurulmaktadır. 

ġirketin ve bireyin kariyer planlaması iç içe olması gerektiğinden kurumsallaĢma 

sürecindeki Ģirketlerin kariyer planlama sistemini kurması kurumsallaĢma açısından 

zorunlu olmaktadır. 

Kariyer sistemleri, gerek kamu gerekse özel sektör tarafından benimsenmiĢ kurallar 

çerçevesinde oluĢturulan ve çalıĢanların örgüt içindeki davranıĢlarını ve hiyerarĢik 

geliĢmelerini düzenleyen organizasyon yapılarıdır. Sistemin oluĢturulabilmesi için ilk 

olarak Ģirketin temel amaç ve politikalarının belirlenmesi ve bu hedeflerin 

gerçekleĢmesi için personelden beklenen davranıĢların saptanması, kariyeri oluĢturan 

öğelerin belirlenerek ortaya konulması gerekmektedir (Aydemir, 1995:5).  

Kariyer sistemlerini oluĢturma ve çalıĢanların kariyerlerini planlama gereksinimi hem 

ekonomik hem de toplumsal güçlerden kaynaklanmakta ve günümüz Ģirketleri için 
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oldukça büyük önem arz etmektedir. Ġleriye yönelik plan ve hedefleri olan Ģirketler 

öncelikle amaçlarını gerçekleĢtirebilecek personel ve yöneticilere gereksinim 

duymaktadırlar. YetiĢmiĢ personele duyulan gereksinim arttıkça Ģirketler kendi eğitim 

programlarını geliĢtirerek Ģirket bünyesinde meslek içi eğitim vermeye baĢlamıĢlar ve 

yetiĢmiĢ personelin Ģirketlerde uzun kalmasını sağlamak için özendirici olanaklar 

yaratmayı düĢünmüĢlerdir. Bu durum, Ģirket bünyesindeki personel bölümlerinin yetersi 

kalmasına ve yeni geliĢen iĢlevlerin yerine getirilememesine yol açmıĢtır. Ġnsan 

kaynakları adı altında yeniden organize edilen bu bölümler, çalıĢanların ekonomik ve 

toplumsal açıdan doyumlarını, kariyerlerinin önceden belirlenerek Ģirket içinde bu plan 

çerçevesinde yönlendirilmelerini amaçlamaktadırlar. Bu bölümlerin baĢlıca görevi 

kariyer strateji ve planlarını hazırlamak ve uygulamaktır. Kariyer planlaması oldukça 

detaylı ve uzun zaman alan bir çalıĢmadır. BaĢarılı sonuçların alınması ancak Ģirket, 

çalıĢan ve uzman arasındaki yakın iĢbirliği ile mümkün olabilir (Aydemir, 1995:25)   

Kariyer planlaması sistemleri temelde iki farklı boyut olarak ortaya çıkmaktadır. Bu 

nedenle birey merkezli ve örgüt merkezli olmak üzere ikiye ayrılır. Ġlk boyut kariyerini 

planlama durumunda olan bireyin kendi kiĢiliğinde oluĢacaktır. Birey, çalıĢma 

yaĢamında ve içinde bulunduğu örgüt içinde yerini bilmek ve gelecekte nerede nasıl 

olmak istediğini belirlemek durumundadır. Örgüt ise kendi amacına ulaĢmaya çalıĢırken 

kariyer politikaları oluĢturarak bireyin ilerlemesi için tırmanacağı basamakları sergiler. 

Böylece örgüt kendi amacıyla çalıĢan amaçlarını bütünleĢtirmeye çalıĢır. Bireysel 

kariyer planlamanın odak noktası bireyin kendi kendini değerlendirme ve geliĢim 

planlamasına bağlıdır. Bu bireysel kariyer planlamasının ilk adımıdır. Ġkinci adımda, 

birey fırsatları tanımalıdır. Yani kendi ilgi ve davranıĢlarına iliĢkin iĢ olanaklarının 

daraltılmasıdır. Üçüncü yol hedefleri belirlemedir. Hedefler, bireyin yeteneklerine 

uygun olmalıdır. Dördüncü yol ise planları hazırlamadır. Bu aĢamada birey hazırladığı 

planları uygulamaya geçer (Aytaç, 2005:149-156). KurumsallaĢmamıĢ aile Ģirketlerinde 

giriĢimcinin varisi olan kiĢiler genellikle bireysel kariyer planlamasından uzaktırlar. 

Bazı durumlarda aileler baba iĢini yapmaya zorlarlar. Bu durumda varisin kariyer 

planlaması kendisi tarafından değil, ailesi tarafından belirlenmiĢ olur. 

Örgütlerin geliĢtirdiği kariyer planlaması uygulamaları, bireylerin cevap verilme 

ihtiyacındaki sorularını arttırarak kendi kariyer planlarını yönetmek için uygun kariyer 
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fırsatları ve kaynakları üzerinde bilgi sağlayarak çalıĢanlara yardımcı olur. Örgütsel 

kariyer planlama, çalıĢanlara kendi içsel kariyer gereksinimlerini değerlendirmede 

yardımcı olmalı, Ģirkette bulunan kariyer fırsatlarını bireye tanıtmalı ve geliĢtirmeli, 

çalıĢanların gereksinme ve yeteneklerini kariyer fırsatlarına uygun olarak 

düzenlemelidir. 

Aile Ģirketlerinin çoğu genellikle profesyonel bir yönetim anlayıĢına sahip değildir. Bu 

nedenle aile Ģirketlerinde çalıĢan profesyonel yöneticiler bu gibi Ģirketlerde sadece 

deneyim kazanmayı düĢünerek, eğitim, kariyer gibi konularda kendilerini 

geliĢtirebilecek bir çalıĢma ortamında olmadıklarını düĢünürler. Bundan dolayı aile 

Ģirketlerindeki yöneticilerin iĢ tatmini düĢüktür. Profesyonel yöneticilerin bir süre sonra 

iĢten ayrılmaları kariyer geliĢtirme isteklerinden kaynaklanmaktadır. Fakat aynı durum 

kurumsallaĢma düzeyi yüksek olan aile Ģirketlerinde görülmemektedir. Böyle 

Ģirketlerde kariyer planlama sistemlerine rastlanılmaktadır. Bu aile Ģirketlerinde aile 

değerleri ve normları yerine sağlıklı bir Ģekilde yürüyebilen bilgi ve beceriye dayalı 

kariyer planlama sistemleri mevcuttur. Fakat bu sistemleri kurumsallaĢma sürecinde ile 

Ģirketlerine yerleĢtirebilme açısından aile Ģirketlerinin kariyer planlama yapan 

danıĢmanlara ihtiyaçları olabilecektir. 

3.2.8. Ücret Yönetim Sisteminin Kurulması 

Genel anlamda; “iĢgücünün bir iktisadi faaliyete katılması karĢılığında elde ettiği gelir” 

(Uğur, 2008:139) olarak bilinen ücret kavramı örgütler ve çalıĢanlar için çalıĢma 

hayatında önemli bir konudur. Yukarıda belirttiğimiz sistemlerin kurumsallaĢma 

sürecinde kurulmasının yanı sıra Ģirketlerde üstünde durulması ve faaliyete geçmesi 

gereken en önemli unsurlardan biri de ücret sistemidir.  

Çoğu aile Ģirketinde ücret sistemi sağlıklı bir Ģekilde uygulanmamaktadır. Bu Ģirketlerde 

iĢ ve ücret dengesi doğru orantıyı yakalayamamakta, mesai gibi unsurlar ihmal 

edilmektedir. KurumsallaĢmıĢ aile Ģirketlerinde ücret kavramı belirli bir sisteme göre 

iĢlevini sürdürmektedir. Bu aile Ģirketlerinde genellikle statüye yani hiyerarĢik düzene 

ve piyasa koĢullarına göre ücret sistemi uygulanmaktadır.  

Ücret sistemlerinde bulunması gereken temel niteliklere bakacak olursak (Sabuncuoğlu 

ve Tokol, 2001:330); 
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 Hangi sistem kullanılırsa kullanılsın “eĢit iĢe eĢit ücret” ilkesi uygulanmalıdır. 

 Ücret sistemi açık, anlaĢılır ve basit niteli taĢımalıdır. 

 Ücret sistemi, iĢgörenin ekonomik sorunlarına çözüm getirecek kadar doyurucu, 

maliyetleri aĢırı ölçüde yükseltmeyecek kadar dengeli olmalıdır. 

 Ücret düzeni bütünlük göstermelidir. ġirkette bulunan tüm iĢgörenlere verilecek 

ücreti kapsamına almalıdır. ĠĢçilere ve büroda çalıĢan iĢgörenlere ayrı ayrı 

uygulanan ücret sistemleri kopukluk ve huzursuzluk yaratabilir. 

 Ücret sistemi, iĢte verimliliği arttıran fakat iĢgöreni aĢırı yorgunluğa 

sürüklemeyen bir özendirme aracı olmalıdır. 

 Ücret sistemi dengeli olmalı, örgütsel basamaklar içinde yer alan pozisyonlar 

yükseldikçe ücret miktarı da ölçülü biçimde artmalıdır. Bir ast bir üstten daha 

yüksek ücret almamalıdır. 

Ücret sistemleri zaman göre, performansa göre ve prime göre değiĢmektedir. Aile 

Ģirketlerinde kurumsallaĢma sürecinde insan kaynakları alanında yapılacak olan bu 

sistemi kuracak kiĢilerin ücretle (piyasayla ilgili) ve sistemlerle ilgili bilgisi bulunması 

gerekir.  

3.2.9. Örgüt Kültürünün GeliĢtirilmesi 

Örgüt kültürü kavramına kurumsallaĢma bölümünde değinildiği için bu bölümde, örgüt 

kültürü kavramına değinilmeyecek, sadece aile Ģirketlerinde örgüt kültürü kavramına 

iliĢkin bilgiler verilecektir. 

KurumsallaĢma sürecinde aile Ģirketlerinde örgüt kültürünün geliĢmesi yoğun bir çaba 

gerektirmektedir. Çünkü sırf kurumsallaĢma sürecine girdi diye aile Ģirketlerinden 

hemen değiĢmesi beklenemez. KurumsallaĢma süreci hemen oluĢacak bir olgu değildir. 

Yoğun çaba ve uzun bir süreç ister. KurumsallaĢmak isteyen aile Ģirketlerinde bu 

süreçte uygulamaların, yapıların ve kuralların değiĢmesi, bütün çalıĢanların bunları 

kabul edip içselleĢtirmesi ve Ģirket içine yerleĢmesi zordur ve yıllar almaktadır. Örgüt 

kültürünün değiĢmesi için öncelikle Ģirkette çalıĢanlara bunun hatalı yanlarını 

göstermek gereklidir. Eski örgüt kültürü böylece ortadan kaldırılmaya çalıĢılır. Daha 
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sonra yapılacak olan Ģey yeni örgüt kültürünün oluĢturulması ve hem çalıĢanlara hem de 

aile Ģirketine yerleĢmesidir. ÇalıĢanlar ilk önce yeni örgüt kültürünü kabul etmek 

istemeyecekler, buna direniĢ göstereceklerdir. Çünkü bir Ģeyi yıkıp yenisini yapmaya 

çalıĢmak oldukça zordur. Fakat daha önce de belirttiğimiz gibi yeni Ģekillenecek olan 

örgüt kültürünün oluĢması ve bunun içselleĢmesi uzun zaman alabilir. ÇalıĢanların yeni 

kültürü benimsemesinin ardından bu kültürü kabul etmeye baĢlayacaklar ardından da 

destekleyeceklerdir. 

ġirket çalıĢanları tarafından benimsenen ve paylaĢılan bir örgüt kültürünün 

oluĢturulabilmesi için öncelikle Ģirket içinde iletiĢime önem vermek gerekmektedir. 

ġirkete yeni katılanlara örgüt değer ve inançlarının aktarılması ve değerlerin 

benimsetilmesinde iletiĢim kanallarının açık olması ve etkin biçimde kullanılması da 

önemlidir. ĠletiĢim için; çalıĢanlar arasındaki iĢbirliğini ve güveni geliĢtirmek, 

çalıĢanların kendi beklentilerini ve insiyatiflerini ortaya koyabilecekleri bir hoĢgörü 

ortamı oluĢturmak, ödüllendirme ve cezalandırma mekanizmalarını herkese eĢit Ģartlar 

içinde uygulayarak çalıĢanları motive etmek ve performanslarını arttırmak gibi amaçları 

gerçekleĢtirmeye yönelik uygulamalar yapılması gereklidir. 

ÇalıĢanlarca paylaĢılan ortak bir örgüt kültürünün oluĢturulması sürecinde; çalıĢanların 

duygu, istek ve amaçlarına saygı gösterilmesi, çalıĢanların mutluluğunu ve verimliliğini 

artırmanın esas alınması, örgüt kültürünün bir sosyalleĢme aracı olarak görülmesi, 

toplumsal kültürdeki değiĢimlerin izlenmesi gerektiği de unutulmamalıdır. 

Aile Ģirketlerinin çoğunda hakim olan örgüt kültürü ailenin değer ve normlarından 

oluĢan bir kültürdür. Yani kültürel öğelerin çoğu aile değerlerinden etkilenir. 

GiriĢimcinin Ģirketi kurduğu ilk günden beri biriken inanç ve değerler Ģirketin bugünkü 

geldiği noktada artık bir bütündür. ġirkette genellikle aile üyelerinden olan kiĢiler 

çalıĢtığı için bu normlar ve değerler Ģirket yapısının bir parçası halini alırlar. 

KurumsallaĢma düzeyi yüksek olan aile Ģirketlerinde çalıĢan profesyonel yöneticiler 

bütün bu olguları göz önünde bulundurarak, verilmesi gereken bir kararda buna göre 

davranırlar.  

Ġnsan kaynakları yönetimi, kurumsallaĢma sürecinde örgüt kültürünün geliĢtirilmesi 

açısından en önemli görevlerden birini üstlenmektedir. Bütün sistemlerin (temin ve 

seçim, eğitim ve geliĢtirme, performans yönetimi, kariyer planlama, ücret yönetimi) 
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geliĢtirilmesinden sonra örgüt kültürü oluĢur ve insan kaynakları örgüt kültürünün 

sağlıklı bir Ģekilde oluĢup geliĢtirilmesi için önemli katkılarda bulunur. Çünkü 

kurumsallaĢmamıĢ aile Ģirketlerinde duygu bazlı Ģekillenen bir kurum kültürü var 

olduğu için uyarı ve ceza sistemleri yoktur. Bu sistemlerin hepsi örgüt kültürünün 

içerisinde, kurumsallaĢma sürecinde yerini alır.  

Örgüt kültürünü oluĢturan yapılardan olan dil, sembol, tören gibi olgular geliĢtirilen 

kurum kültüründe etkili bir konuma sahiptir. Bunların oluĢabilmesi için kurumsallaĢma 

sürecinde aile Ģirketlerinde çalıĢan iĢgörenlerin ve yöneticilerin birbirleriyle olan 

iliĢkilerinin de yeniden oluĢumu söz konusudur. ġirkette çalıĢanların tümü belli bir 

sosyal iliĢki ağı oluĢtururlarsa örgüt kültürü geliĢebilecektir.  

Son olarak, nepotizme dayalı, aile üyelerinden oluĢmuĢ olan kurumsallaĢma düzeyi 

düĢük aile Ģirketlerinde kurum kültürünün geliĢtirilmesi ve yeni bir kimlik kazanması da 

kolay olmayacaktır. Böyle bir yapıdaki aile Ģirketlerindeki değer ve normların, 

düĢüncelerin değiĢtirilmesi zor olmaktadır.  
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BÖLÜM 4: AĠLE ġĠRKETLERĠNDE KURUMSALLAġMA   

                     SÜRECĠNDE ĠNSAN KAYNAKLARI YÖNETĠMĠ:  

                     KIRCILAR VE ĠSKENDER ÖRNEĞĠ 

Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma sürecinde insan kaynakları yönetiminin geliĢimi ve 

etkinliğini ortaya koyabilmek için Kırcılar ve Ġskender Ģirketleri incelenmiĢ ve 

örneklendirilmiĢtir. Aile Ģirketi olarak faaliyetlerine devam eden iki Ģirket 

kurumsallaĢma süreci ve insan kaynaklarının geliĢimi itibariyle incelemeye alınmıĢtır.  

4.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

Günümüzdeki yoğun rekabet ortamına, değiĢken koĢullara uyum sağlayabilmek ve 

Ģirketlerin hayatiyetini sürdürebilmek oldukça güç hale gelmiĢtir. Aile Ģirketlerinde de 

bir büyüklüğe ulaĢtıktan sonra varlıklarını sağlıklı bir Ģekilde yürütülebilmeleri, 

faaliyetlerin bir sisteme bağlanması ve rekabet ortamına ayak uydurabilmeleri açısından 

kurumsallaĢma üzerinde durulması gereken bir olgudur. KurumsallaĢma süreci de insan 

kaynakları yönetimiyle paralel gerçekleĢtirilmektedir. Ġnsan kaynakları kavramının 

içinde yer alan insan kaynakları planlama, temin ve seçim, eğitim ve geliĢtirme, 

performans yönetimi, kariyer planlama, ücretleme ve örgüt kültürü kurumsallaĢma 

sürecinde her Ģirketin olmazsa olmazları arasındadır. KurumsallaĢma sürecini 

gerçekleĢtirememiĢ aile Ģirketleri için insan kaynakları yönetimi politikalarının 

oluĢturulması ve sistemlerinin kurulması Ģarttır.  

Bu araĢtırma, aile Ģirketi statüsünde olan, kurumsallaĢmamıĢ ve kurumsallaĢma 

sürecinde olan Ģirketlerin insan kaynakları yönetimi uygulamalarının farklılığının 

saptanması açısından önemli görülmektedir. Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma sürecinde 

insan kaynakları yönetiminin uygulanabilirliği, kurumsallaĢan ya da 

kurumsallaĢamayan aile Ģirketlerinde insan kaynağının temin edilme süreçleri, 

eğitildiği, performans değerleme süreçleri, kariyer planlaması ve ücret sistemleri 

araĢtırılmıĢ ve farklar ortaya konulmuĢtur.     

4.2. AraĢtırmanın Yöntemi 

ÇalıĢmanın teorik altyapısı literatür taraması yoluyla hazırlanmıĢtır. Aile Ģirketleri 

konusunda gerçekleĢtirilmiĢ araĢtırma ve teorik çalıĢmalar taranmıĢ, teorik çerçeve 

kurgulanmıĢtır. 
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AraĢtırma, nitel araĢtırma yöntemlerinden “örnek olay çalıĢması
1
” kullanılarak 

gerçekleĢtirilmiĢtir.  Örnek olay çalıĢması,  Bursa‟ da faaliyet gösteren iki aile Ģirketi ile 

yapılmıĢtır.  Kırcılar ve Ġskender Ģirketleri, kuruluĢu ve kurumsallaĢma süreci itibariyle 

incelenmiĢ, Ģirket yetkiliyle yüz yüze görüĢme yapılmıĢtır. GörüĢme esnasında yarı 

yapılandırılmıĢ mülakat tekniği kullanılmıĢtır.  

AraĢtırma yapılan Ģirketlerle ilgili olarak ön araĢtırma yapılmıĢtır. KarĢılaĢtırma 

yapabilmek için Ģirketlerden birinin kurumsallaĢmıĢ diğerinin ise kurumsallaĢma 

sürecinde olması tercih edilmiĢtir. ġirketlerde araĢtırma ve görüĢme yapabilmek için 

telefon ile randevu alınmıĢ ve görüĢmeler yapılmıĢtır.  

GörüĢmede sorulan sorular Ģirketlerin tarihçesi, geliĢimi, kurucularının kim olduğu, 

Ģirketlerin mevcut durumu, Ģirketlerin kurumsallaĢma düzeyleri, Ģirketlerde insan 

kaynakları departmanının var olup olmadığı, insan kaynakları departmanı varsa nasıl bir 

politika izlediği, insan kaynakları sistemlerinin nasıl uygulandığını içermektedir. 

Mülakat soruları araĢtırmanın gidiĢatı açısından yol gösterici olmuĢtur.  

Kırcılar Ģirketinin yetkilisiyle yapılan görüĢme, yaklaĢık olarak 90 dakika sürmüĢtür. 

Kırcılar Ģirketiyle yapılan görüĢmeden sonra yetkili kiĢiyle olan bilgi alıĢveriĢi 

(fotoğraf, organizasyon Ģeması gibi) e-mail yoluyla devam etmiĢtir.  

Yavuz Ġskenderoğlu (Ġskender) Ģirketiyle yapılan görüĢme yaklaĢık olarak 180 dakika 

sürmüĢtür. Bunun 100 dakikası ses kayıt cihazıyla kayıt altına alınmıĢ olup, görüĢmenin 

diğer süresinde yetkiliyle, Ģirket ile ilgili söyleĢi yapılmıĢtır. Ġskender ile yapılan 

görüĢme randevusu telefon ve e-mail yoluyla alınmıĢtır. AraĢtırma için gerekli olan 

belgeler görüĢme yapıldığı gün temin edilmiĢtir. 

4.3. AraĢtırmanın Örneklemi 

AraĢtırmanın örneklemini Bursa ilinde faaliyet gösteren belirli bir kurumsallaĢma 

düzeyine ulaĢmıĢ ve aile Ģirketi statüsünde olan Ġskender ve kurumsallaĢma sürecinde 

olan ve aile Ģirketi statüsünde olan Kırcılar Ģirketi oluĢturmaktadır. Örneklemde yer alan 

Ģirketlerin kurumsallaĢma süreçlerinin farklılığı karĢılaĢtırma imkanı verecektir.   

                                                 
1
 Örnek olay, ampirik bir inceleme olup, çoklu delil kaynaklarının kullanıldığı olay ile olayın içinde 

oluĢtuğu yer arasındaki sınırlar yeterince açık olmadığında gerçek hayat içinde oluĢan doğal bir olayı 

araĢtırır (Anderson, 1990:158).  Örnek olay çalıĢma yöntemi, olay ve olaylar hakkında veri toplamayı ve 

kaydetmeyi ve sonuçların tasnif edilerek sunulmasını ifade eder.  
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Örneklem olarak ele alınan aile Ģirketlerinde yetkili kiĢilerle görüĢülmüĢ, araĢtırmanın 

amacı doğrultusunda hazırlanan mülakat formu yardımıyla veri derlenmiĢtir.   

GörüĢülen kiĢilerin özgeçmiĢleri EK B‟de verilmiĢtir. 

4.4. Bulgular 

AraĢtırmada elde edilen veriler, sınıflandırılarak aĢağıda verilmiĢtir.  

4.4.1. ġirketlerin Tarihçesi 

AraĢtırma yapılan ilk aile Ģirketi Kırcılar Ticaret Sanayi Anonim ġirketi‟dir. Kırcılar 

A.ġ. elli yılı aĢkın bir süredir deri sektöründe faaliyet gösteren bir firmadır.  

ġirketin kurucusu olan Ali Kırcı, Bulgaristan‟da yaĢayan ve terzilik mesleğini yapan bir 

kiĢidir. 1942 senesinde Bulgaristan‟dan Türkiye‟ye göç etmiĢtir. Bundan sonra deri 

ceket numunesi yaparak
2
 iĢe baĢlayan Ali Kırcı Bursa‟da deri sektöründe iĢini ileriye 

götürerek Kırcılar Markasını meydana getirmiĢtir. Ali Kırcı‟nın oğulları Mustafa ve 

Hasan Kırcı‟nın da liseyi bitirmesinden sonra iĢin baĢına geçmeleriyle birlikte, Ģirket 3. 

nesle kadar gelmiĢtir.  

1945 senesinden beri deri konfeksiyon imalatı yapan Kırcılar aile Ģirketi, bünyesindeki 

400 personeliyle, 4000 metrekarelik tesisiyle her türlü deri çeĢidi ve modelini ayda 

10.000 adet üretim yapmaktadır. Üretim yapılan ürünler; napa, nubuk, süet, kürk süet, 

güderi cinsinde kaban, manto, mont, ceket, etek ve pantolondur. Tüm Türkiye‟de 16 

satıĢ mağazasıyla Kırcılar, dünyanın dört bir yanından gelen turistlere satıĢ 

yapmaktadır. Antalya, Side, Avanos, Kemer, Bergama gibi turistik yerlerde de mağazası 

bulunan Ģirket, Bursa‟da aynı zamanda otelcilik, Avanos, Bergama ve Ġstanbul‟da 

kuyumculuk hizmeti de vermektedir.  ġirket bunun dıĢında Mısır‟da da bir mağaza 

                                                 
2
 Ali Kırcı Bulgaristan‟dan Türkiye‟ye göç ettikten sonra da terzilik yapmaya devam etmiĢtir. Ali Kırcı, o 

yıllarda ekonomik durumlardan dolayı kendisine getirilen yıpranmıĢ ceketleri ters-yüz ederek yeni bir 

hale getirip, eski ceketten yeni bir ceket meydana getiriyormuĢ. O yıllarda Türkiye‟de deri ceket imal 

edebilen iki firma bulunuyormuĢ. Ali Kırcı, birikimini ortaya koyarak almıĢ olduğu bir deri ceketi 

parçalamıĢ ve nasıl deri ceket yapılacağının sırrını çözmeye çalıĢmıĢtır. 1945‟li yıllarda yapılan bir gocuk 

ihalesine katılmıĢ ve bu ihaleyi kazanmıĢtır. Bundan sonra Ali Kırcı Gocukları adıyla gocuk üreten Ali 

Kırcı‟nın torunu Berna AĢıroğlu babası Hasan Kırcı‟nın Ģu sözlerini dile getirmiĢtir “Babamla yirmi beĢ 

sene aynı sofrada yemek yememiĢizdir.”  
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açmıĢ bulunmaktadır. Elde ettiği ciro ve çalıĢan sayısıyla Ģu anda Türkiye‟de sektörün 

ilk sıralarındadır.  Kırcılar ile ilgili görsel bilgiler EK D‟de verilmiĢtir. 

AraĢtırma yapılan ikinci aile Ģirketi Yavuz Ġskenderoğlu‟nun sahibi olduğu Ġskender 

Ģirketidir. Kebapçı ĠSKENDER-Yavuz Ġskenderoğlu Kebapçılık Gıda Sanayi Turizm 

Ġthalat Ġhracat ve Ticaret Limited ġirketi bir aile Ģirketi olup, ortakları Yavuz 

Ġskenderoğlu ve Türkan Ġskenderoğlu tarafından Aralık 1995 tarihinde 

kurulmuĢtur. Nisan 1996‟da Köy Tesislerinde fiilen faaliyete baĢlayan firma, 1997 

yılında Soğanlı Botanik Parkta inĢaatı baĢlanan Ġskender Efendi Konağının 2003 yılı 

Temmuz ayında faaliyete geçmesi ile ĢubeleĢme çalıĢmaları hız kazanmıĢ ve aynı 

dönemde (Eylül 2003) As Merkez; Temmuz 2005 de Gemlik Ġmam Aslan Tesisleri, 

Ağustos 2006 da BeĢiktaĢ-Ġstanbul, Temmuz 2007 de Ovaakça ve son olarak Eylül 2007 

de Susurluk Ģubesi faaliyete geçmiĢtir. Bu zincire sonradan Kemerburgaz-Ġstanbul, 

Kavacık-Ġstanbul, EskiĢehir Ģubeleri dahil olmuĢtur. Merkez ofisler, Ovaakça 

tesislerinde bulunmaktadır. Ġskender‟de toplam çalıĢan sayısı 120‟dir. 

1867‟de Mehmet oğlu Ġskender Efendi tarafından kurulan Kebapçı Ġskender ilk olarak 

1850‟li yıllarda Bursa‟da Kayhan ÇarĢısı‟nda hizmete baĢlamıĢtır
3
.  

Üç erkek evlat babası olan dede Mehmet oğlu Ġskender Efendi sahip olduğu bu iĢi 

çocuklarına öğretmiĢtir. Oğulları Nurettin, Süleyman (1909–1965) ve Cevat Bey‟ler 

geçimlerini bu zanaatla sağlamıĢlardır. Ġskender Efendi‟nin ortanca oğlu olan Süleyman 

Efendi, bu zanaatın inceliklerini; oğulları Ġskender, Fahri ve Yavuz Ġskenderoğlu‟na 

                                                 
3
 O dönemlerde Bursa‟da yaygın olan kuzu çevirme veya tandırcılık iĢi yapılmaktadır. Aile 1850 

yıllarında Mehmet Efendi Lokantası ile iĢe baĢlar. Daha sonra 1860 yıllarında oğul Ġskender‟in de (1848–

1934), Mehmet Efendi‟ye desteğiyle iĢ geliĢmeye devam eder. PiĢirilen etin (tandır veya kuzu çevirme) 

sabit mekânda olduğu kadar, baĢ üstündeki tablalarda satıldığı böyle bir Osmanlı döneminde oğul 

Ġskender arayıĢlara girerek, “ĠĢi nasıl farklılaĢtırabiliriz?” ve “Daha iyisini nasıl yapabiliriz?” gibi 

düĢünceleri hayata geçirmeye çalıĢır. Sonuçta “Yüzyıllardır yerdeki ateĢe paralel olarak piĢirilen 

kuzuyu, dik mangalda ayağa kaldırma!” teklifinde bulunur babasına. Bu amaçla yatay ocakta piĢirmek 

yerine dikey ateĢ yaparak, kemikli eti; kemik ve sinirlerinden arındırır, bir ĢiĢe takar ve bunu ateĢ 

karĢısında döndürerek piĢirdikten sonra ince-ince keserek sunumunu yapar. Bu farklı sunum Bursa‟da çok 

dikkat çeker ve Ġskender Efendi’nin dönen kebabı olarak anılmaya baĢlar. O dönemde (1867) Mehmet 

oğlu Ġskender Efendi ile tanınmaya baĢlayan Ġskender Döner Kebap‟ın sunulduğu mekân 20–30 

metrekarelik bir dükkândır. 1928 yılında Harf Ġnkılabı ile levhası olan ilk dükkana taĢınılır.  
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öğretmiĢtir. Yavuz Ġskenderoğlu sonraları kendi adı altında açtığı Ģirketiyle yoluna 

devam etmiĢtir.  

Ġlk Ġskender yapılan döner aleti, tarihsel geliĢimi, ve Arap harfleriyle yazılı ilk tabela 

EK C‟de verilmiĢtir. 

4.4.2. ġirketlerin Yönetsel Özellikleri 

Aile Ģirketlerine genel olarak baktığımızda Türkiye ekonomisinde büyük bir paya sahip 

olduğunu görmekteyiz. Anacak, çalıĢma koĢullarının ve ekonomik Ģartların 

değiĢmesiyle Ģirketler ayakta kalmakta zorlanmaktadır. Türkiye‟de kurulan aile 

Ģirketlerinin büyük çoğunluğunun yaĢam süresine bakıldığında yaĢam süresi genellikle 

kurucunun yaĢam süresiyle sınırlı kalmaktadır. ġirketin kurucusu Ģirketi, ikinci nesile 

yani oğullarına ve kızlarına bıraktığında firmanın yaĢam süresi genellikle dolmaktadır. 

Fakat araĢtırmada görüĢülen aile Ģirketlerinin ikisi de üçüncü nesle ulaĢmıĢtır.  GörüĢme 

yapılan iki aile Ģirketinin de Türkiye‟deki ekonomik payına bakıldığında bu Ģirketlerin 

ekonomik katkılarının büyük olduğu görülmektedir. Yani rekabet koĢullarına 

dayanamayan diğer aile Ģirketlerine oranla Kırcılar ve Ġskender Ģirketi yıllarca ayakta 

kalmayı baĢarabilmiĢtir. 

AraĢtırmaya konu olan aile Ģirketlerinin ikisinin de ilk önce giriĢimci tarafından 

yürütülen bir aile Ģirketi olarak kurulduğunu görebiliriz. Ġkinci nesle geçildiğinde konu 

olan aile Ģirketleri yürütülen kiĢi bakımından ayrılmıĢtır. Kırcılar aile Ģirketi, kardeĢ 

ortaklığıyla ikinci nesil tarafından yürütülmektedir.  

Ġskender babadan oğla geçen bir varis sistemiyle yürütülmeye devam etmiĢtir. Üçüncü 

nesle gelindiğinde, Kırcılar Ģirketi kuzen ortaklığıyla yürütülmeye baĢlamıĢ, Ġskender 

ise aynı yolda devam ederek giriĢimcinin kurmuĢ olduğu aile Ģirketini babadan oğla 

devam ettirme tarzını benimsemiĢlerdir. 

GörüĢülen aile Ģirketlerinin özelliklerine bakacak olursak, Kırcılar, ailenin geçimini 

sağlamak amacıyla kurulmuĢ olan bir aile Ģirketidir. Ali Kırcı tarafından kurulan bu 

Ģirket oğullarının da iĢe katılmasıyla beraber iki jenerasyonun istihdam edildiği bir 

Ģirket modeline dönüĢmüĢtür.  
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Ġskender‟i incelediğimizde ise,  Ġskender Efendi‟yle giriĢimci tarafından kurulan bir aile 

Ģirketi olduğunu görebilmekteyiz. Ġskender Efendi‟nin çocuklarıyla birlikte çalıĢtığı 

yıllarda bu aile Ģirketi iki jenerasyonun istihdam edildiği Ģirket modelini alırken, Yavuz 

Ġskenderoğlu‟nun kendi adıyla kurmuĢ olduğu Ģirket giriĢimci tarafından kurulmuĢ ve 

babadan oğla geçmiĢ bir sistem Ģeklinde iĢlediği görülmektedir.  

AraĢtırmaya katılan aile Ģirketlerinin kim tarafından yönetildiğine gelince, Kırcılar aile 

Ģirketinin Yönetim Kurulu BaĢkanı görevini üstlenen Mustafa Kırcı ve onun 

yardımcılığını üstlenenin ise Hasan Kırcı olduğunu görmekteyiz. GörüĢme yapılan 

yetkili kiĢi Berna AĢıroğlu da Yönetim Kurulu Üyeliğini üstlenmekle beraber Genel 

Müdür ünvanını da taĢımaktadır. Kebapçı Ġskender‟de ise Yönetim Kurulu BaĢkanı 

Yavuz Ġskenderoğlu‟dur. Yavuz Ġskenderoğlu‟nun eĢi Türkan Ġskenderoğlu ve oğulları 

Oğuzhan Ġskenderoğlu ve Kayhan Ġskenderoğlu da Yönetim Kurulu Üyelerindendir. 

Daha önceki bölümlerde varis, gelecekte giriĢimcinin yerini alarak Ģirketin yönetiminde 

etkin rol oynayacak kiĢi olarak belirtilmiĢtir. GörüĢme yapılan aile Ģirketlerinde varisin 

kim olacağı konusu araĢtırılmaya çalıĢılmıĢ, görüĢme yapılan yetkiliye bununla ilgili 

sorular yöneltilmiĢtir. Kırcılar Ģirketinde 2002 yılından beri görev alan Berna AĢıroğlu 

Ģirketin varisidir. Kadın varislerin erkek varislere oranla daha az yönetime geldiği Türk 

aile Ģirketlerindeki yapı ile ilgili kendisinin nasıl varis olduğu yönündeki sorumuza 

Berna Hanım hiç erkek kardeĢi olmaması sebebiyle varis olduğu cevabını vermiĢtir. 

Ġskender aile Ģirketinde ise Yavuz Ġskenderoğlu‟nun iki oğlu olması sebebiyle varis 

statüsünde onların bulunduğu bir gerçektir. Yönetim Kurulu üyeliğine sahip olan 

kardeĢler, edinilen bilgilere göre okul dıĢındaki zamanlarında Ģirket içinde çalıĢarak 

varis eğitimi görmektedirler. 

Bilindiği gibi aile anayasası aileye ve ailenin Ģirketle iliĢkisine ait yazılı ve yazısız temel 

kuralları barındırır. Aile Ģirketlerinin sürekliliğini etkileyebilen temel konuların yazıya 

dökülmesidir. GörüĢülen aile Ģirketlerinin aile anayasası kavramına nasıl baktığı ve aile 

anayasasının var olup olmadığı sonucu görüĢmelerden elde edilmiĢtir. Kırcılar Ģirketine 

bakıldığında bir aile anayasasının olmadığını görüyoruz. Kebapçı Ġskender‟de yapılan 

görüĢmede aile anayasasının “iskender kebabın” kendisi olduğunu belirtmiĢtir
4
 . Çünkü 

                                                 
4
 Verilen bilgiye göre her Ģey malzeme tedarikinde baĢlıyor. Ve kullanılan her malzemenin A‟dan Z‟ye  

özel malzeme oluĢu bu lezzetin derinlerde yatan asıl nedeni. Çünkü Ġskender Kebap, sadece Uludağ‟da, 



117 

 

yapılan kebabın her malzemesi Ģirketin kendi ürettiği mamullerdir. Bu da ailenin gizli 

tarifini, değerini ve normlarını ortaya koymaktadır.  

AraĢtırılan iki Ģirketin kalite çalıĢmalarına da yer verilmiĢtir. Bilindiği üzere 

kurumsallaĢma açısından Ģirketlerin belli standartlara sahip olması gerekmektedir. Bu 

standartlar da Ģirketlerin bağlı olduğu sektöre göre değiĢmektedir. Kalite güvence 

sistemi ya da kalite yönetim sistemi olarak adlandırılan bu standartlara kurumsallaĢma 

sürecinde sahip olmak Ģirketin hem rekabet koĢullarına ayak uydurması hem de Ģirkete 

müĢterilerin güvenmesi açısından önemlidir. Kırcılar aile Ģirketinde yapılan görüĢmede 

kalite güvence sistemine sahip olmadığı anlaĢılmıĢtır. Yapılan görüĢmede Berna 

AĢıroğlu en büyük kalite güvence sisteminin müĢteri memnuniyeti olduğunu 

belirtmiĢtir. Ayrıca Ģirketteki hammaddelerin doğal olduğu ve en büyük kalite 

sisteminin insan emeği olduğunu vurgulamıĢtır. Kırcılar Ģirketinde satılan ürünlerin 

garanti kapsamında olması ve satıĢ sonrası hizmet verilmesi de yapılan görüĢme sonucu 

elde edilen bilgiler arasındadır. 

Kebapçı Ġskender ile yapılan görüĢme sonrasında var olan kalite çalıĢmalarının ISO 

9001 belgesi; hem TURKAK akreditasyonlu TSE‟den ve hem de UKAS akreditasyonlu 

Quality Assurance Technic‟den alındığı elde edilmiĢtir. ISO 22000 belgesini de yine 

hem TSE‟den ve hem de DAR akreditasyonlu Quality Assurance Technic‟den kendi 

segmentinde Türkiye‟de ilk olarak almıĢ olan Ģirket Yavuz Ġskenderoğlu-Ġskender 

Ģirketidir. Ayrıca Kebapçı Ġskender markası T.C. Patent Enstitüsü tarafından emtia ve 

hizmet markası olarak tescil edilmiĢ olup, Ģirket logosunun sol üst köĢesinde belirtildiği 

gibi CTM Community Trade Mark (Avrupa Birliği Markası) olarak tescil edilmiĢtir. Bu 

kalite ve güvence sistemlerinden baĢka Ģirket, ISO 9000 ve HACCP sistemlerine de 

sahiptir. Bunun yanı sıra lezzet sırlarının yanında markanın kalitesini korumak için  

günün üç ayrı bölümünde örnekler alındığını ve üç gün saklanarak,  laboratuarda takip 

                                                                                                                                               
Seyitgazi‟e kekikle  beslenen hayvanların etlerinden yapılıyor. Ancak et ile de iĢ bitmiyor. Ġskender‟in 

piĢtiği kömürün de çok önemli olduğunun altını çizen Yavuz Ġskenderoğlu, “Kömür Uludağ 

ormanlarında  meĢe ağacının güneĢi gören cephesinden elde edilen odunların kömürüdür.  Bu nedir 

biliyor musunuz? Bu o kömürün daha aheste küllenip; ateĢi,  külü, yüksek ısıyı birdenbire çıkarmayan, eti 

yakmadan ve  mikrobik değerlerini artırmadan  piĢirebilmesidir. Bunu sağlayabilen kömürle yapılabilir” 

açıklamasında bulunuyor. Ancak lezzetin sırrı bununla da bitmiyor. Çünkü diğer tarafta da  kebabın 

üzerine dökülen yoğurt ve tereyağının bile bir püf noktası bulunuyor. Yoğurt, yağıĢ mevsiminde bütün 

Antalya yöresinden keçi sütünden alınan kremalardan yapılıyor. Yavuz Ġskenderoğlu, bu kremaları büyük 

bütçeler  yatırarak ve bir senelik  stok yaparak kalitesini koruduklarını belirtiyor. Özel malzemelerden bir 

diğeri de organik domatesler. 
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edilen sistem oluĢturulmuĢtur. Bu sistem Ģirket içinde Ģahit numune olarak 

bilinmektedir. PiĢirilecek olan her etten ve her Ģubeden örnek alınarak oluĢturulan bu 

sistemde numune alınan etler incelenerek rapor oluĢturulmaktadır. 

4.4.3. ġirketlerin Yapısal Özellikleri 

KurumsallaĢma bölümünde belirtildiği gibi, kurumsallaĢma; örgütün ayrı bir kimlik 

kazanması sosyal ihtiyaç ve baskıların doğal ürünü olarak duyarlı ve esnek bir 

organizma haline gelmesi sürecidir. Ya da kurumsallaĢmayı Ģirketin kiĢilerden ziyade, 

kurallara, standartlara, prosedürlere sahip olması, diğer Ģirketlerden iĢ yapma ve yöntem 

biçimlerinden ayrılması olarak da belirtebiliriz. Günümüz çalıĢma koĢullarına 

bakıldığında, aile Ģirketlerinin büyüme aĢamasında kurumsallaĢmanın tanımlarında da 

belirtildiği gibi belli prosedür, kural, ayrı bir kimlik kazanması gerekmektedir. Hayatta 

kalma mücadelesi de aile Ģirketlerinin kurumsallaĢmasıyla mümkün olabileceğini 

göstermiĢtir.  

Ġncelenen aile Ģirketlerinde, araĢtırmanın baĢında da belirtildiği gibi kurumsallaĢan ve 

kurumsallaĢmayan iki aile Ģirketi ele alınmıĢtır. Böylece kurumsallaĢmanın aile 

Ģirketleri açısından incelenmesi ve farkların ortaya konulması mümkün olacaktır.  

GörüĢmeye katılan Kırcılar aile Ģirketi kurumsallaĢmamıĢ bir aile Ģirketidir. GörüĢme 

yapılan Berna AĢıroğlu Ģirketlerinin kurumsallaĢmadığını fakat bir sisteme sahip 

olduğunu, sistem olmadan iĢlerin yürümeyeceğini söylemiĢtir. Ayrıca Berna Hanım 

günümüzde artık Ģirketlerin büyümeyip küçüldüğünden hatta küçülüp birleĢtiğinden ve 

böylece kurumsallaĢmaya ihtiyaç olmadığından bahsetmiĢtir
5
. Ġskender Ģirketi ise dört 

yıldır kurumsallaĢma çabaları içerisindedir. KurumsallaĢmak için Bursa‟daki bir 

danıĢmanlık firmasından yardım alan Ģirket, kurumsallaĢmak için yeni bürolar 

açmaktadır.   

Kırcılar A.ġ.‟nin departman yapısına baktığımızda; genel müdür, muhasebe, dıĢ ticaret, 

bilgi sistemleri, üretim ve fabrika bölümlerinden oluĢtuğunu görebiliriz. SayılmıĢ olan 

                                                 
5
 KurumsallaĢmayla ilgili Kırcılar Ģirketi için konuĢan Berna Hanım her iĢin bir kiĢiden baĢladığını 

önemli olanın sistemin nasıl konduğu ve yeniliklerin nasıl oluĢtuğu gibi kavramlardan bahsetmiĢtir. 

“Yenilenmeyen Ģirket ölüdür.” Diyen Berna Hanım, daha önceleri sipariĢlerin motorla alındığını artık 

mail yoluyla bile sipariĢ aldıklarını söylemiĢtir. KurumsallaĢmanın önemli olmadığını, müĢterilerle olan 

diyalogların güçlendirilmesi ve yenilenmesi gerektiğini vurgulamıĢtır. Ayrıca Berna Hanım, 

kurumsallaĢmadıkları halde krizden etkilenmediklerini, bir tek iĢçi bile çıkartmadıklarını aksine %150 

büyüdüklerini belirtmiĢtir. 
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departmanlar üst departmanlar olup alt kısımları da mevcuttur.  KurumsallaĢmamıĢ bir 

Ģirkete göre oldukça fazla alt departmandan oluĢan Ģirket genel müdür olan varis Berna 

AĢıroğlu tarafından yürütülmektedir. Organizasyon Ģeması ve çalıĢanlar EK E‟de 

verilmiĢtir.  

Kebapçı Ġskender Ģirketi ise kurumsallaĢmıĢ bir Ģirket olarak içinde genel müdür, insan 

kaynakları, satın-alma, muhasebe, Ģubeler koordinatörlüğü, denetleme grubu, et 

endüstrisi ve kalite gibi birimlerden oluĢmaktadır. KurumsallaĢma kavramının tarifini 

yaparken yukarıda belirttiğimiz üzere, her Ģirketin kendi yöntem ve biçimlerini 

belirlemesinden bahsetmiĢtik. Görülüyor ki, Ġskender Ģirketi kendi iĢleyiĢ ve Ģirket 

değerlerine göre kendi kurumsallığını yaratmıĢtır. ġirketteki alt departmanlara 

baktığımızda her Ģubenin muhasebe müdürü, Ģube müdürü, kasiyer, aĢçı, servis 

personeli ve daha çeĢitli insan kaynağından oluĢtuğunu görebiliriz. ġirketin 

organizasyon Ģeması EK E‟de verilmiĢtir. 

Yapılan görüĢmede Ġskender Ģirketinin Bursa Botanik Park Ģubesine gidilmiĢtir. Burada 

mevcut olan üst departmanlar; insan kaynakları, halkla iliĢkiler, muhasebe, yönetici 

asistanlığı, satın-almadır. Aynı zamanda servis personelleri, Ģube müdürü ve üst 

departmanlarda çalıĢan asistanlar bulunmaktadır. Alınan bilgiye göre, çalıĢan personelin 

yediği yemeği bile denetleyen bir çalıĢan bile Ģirkette istihdam edilmektedir.  

4.4.4. ġirketlerin Ġnsan Kaynakları Yönetimi YaklaĢımları  

Aile Ģirketleri belli bir büyüklüğe ulaĢtıklarında yönetim ve organizasyon alanında, 

verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi ve insan kaynakları bölümlerinde sıkıntılar 

yaĢamaktadır. ĠĢin bilinmesi, çekirdekten gelerek yetiĢmek önemlidir fakat 

kurumsallaĢmayla birlikte profesyonel yöneticilerle çalıĢmak, iyi bir organizasyon 

yapısı oluĢturmak, yönetimde yeterli olmak, güç kavgası yerine sağlıklı kararlar alarak 

koordinasyonu sağlamak oldukça önemlidir. Bunları sağlayamayan aile Ģirketlerinde 

büyük sorunlar yaĢanabilmektedir. Özellikle büyümeye baĢlayan aile Ģirketlerinin insan 

kaynağı kavramına önem vermesi gerekmektedir. ġirketlerin rekabet ortamında 

bulunmaları nedeniyle insan kaynağı kavramının önemini anlamıĢ olduklarını 

görüyoruz. Fakat, günümüz Ģartlarında insan kaynağının önemini kavramıĢ olmak 

yeterli olmamakta, Ģirketlerde insan kaynakları politikasının ve insan kaynakları 
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sistemlerinin de var olması kurumsallaĢmayı hızlandıran etmenler arasında 

görülmektedir. 

Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma sürecinde insan kaynakları yönetimi bölümünde, aile 

Ģirketlerinin insan kaynağını etkili bir Ģekilde kullanamamalarından bahsedilmiĢtir. 

Geleneksel yönetim tarzına devam eden Ģirketlerde insan kaynakları yönetimi 

departmanının gerektirdiklerini patron ve çalıĢanlar beraber yürütmektedir. 

KurumsallaĢma düzeyi yüksek aile Ģirketlerinde ise bu departmanın var olması 

nedeniyle insan kaynakları faaliyetleri departman yöneticileri ve yardımcıları, varsa 

asistanlarıyla birlikte yürütülmektedir. 

AraĢtırmaya katılan aile Ģirketlerinden olan Kırcılar A.ġ.‟de yapılan görüĢme 

doğrultusunda insan kaynakları departmanının oluĢmadığı anlaĢılmıĢtır. GörüĢme 

yapılan Berna AĢıroğlu, yaptıkları iĢin el emeği olması ve her süreçte yapılan ürünün 

kontrol edilmesi gerekliğini belirterek, profesyonel yöneticilerle çalıĢmanın kendi 

Ģirketleri için mümkün olmadığını belirtmiĢtir. Yapılan görüĢmeden elde edilen bilgiye 

göre, bu aile Ģirketinde daha önceleri profesyonel yöneticiler çalıĢmıĢtır fakat iĢin 

çekirdekten öğrenilmesi ve bu doğrultuda kiĢilerin yapılan iĢleri birer birer öğrenip 

yükselmesi amaçlanmaktadır. Berna Hanım‟a göre alaylı ve tecrübeli olmak önemlidir. 

Kırcılar aile Ģirketinde insan kaynakları departmanı olmadığından, bu faaliyetler Berna 

Hanım tarafından gerçekleĢtirilmektedir. Her zaman yedek bir plan yapan Ģirkette 

yeniliğe açıklık ve sürekli kendini yenileme söz konusudur. 

GörüĢme yapılan diğer Ģirket olan Ġskender aile Ģirketinde insan kaynakları departmanı 

mevcuttur. ġirketin insan kaynakları politikası; insan kaynağı potansiyelini geliĢtirmek 

ve kaliteli bir hizmet vermektir. Bunun dıĢında çalıĢanların motivasyonunu arttırmak, 

bir ekip ortamı oluĢturmak, çalıĢanların geliĢimini sağlamak, uygun ücret ve diğer 

olanakları sağlamak, baĢarıyı ödüllendirmek ve iĢ tanımlarını belirleyerek performans 

standardı oluĢturmak da ĠK politikaları arasındadır. Ayrıca Ģirkette, insan kaynakları 

politikalarının geniĢ kapsamlı olarak anlatıldığı insan kaynakları el kitabı mevcuttur.  

ġirkette çalıĢanların yapması, yapmaması gereken standartlar, davranıĢ biçimleri, kiĢisel 

sorumluluklar, ahlaki değerler, davranıĢlar, giyim var bakım, ücret sistemi gibi daha 

birçok bilgi personel yükümlülüklerinde yazılı bir halde çalıĢanlara sunulmaktadır. 
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Ġnsan kaynakları politikalarının oluĢturulması bir Ģirkette ne kadar önemliyse bu 

politikaların uygulanması ve uygulanması için Ģirket çalıĢanlarının politikalar hakkında 

bilgilendirilmesi de son derece önemlidir. Bu nedenle, Ģirketin insan kaynakları 

politikalarının açıkça ve yazılı olarak Ģirket içerisinde belirtilmesi gerekmektedir. Bu 

durum kurumsallaĢma sürecinde insan kaynaklarının önemli bir göstergesini 

oluĢturmaktadır. GörüĢme yapılan Kırcılar aile Ģirketinde insan kaynakları 

politikalarının yazılı olarak belli olmadığı, sözlü bir Ģekilde uygulandığı 

düĢünülmektedir. Ġskender Ģirketinde, bu politikalar yazılıdır fakat Ģirket içerisinde 

görülmemiĢtir.  

Genel olarak aile Ģirketlerine bakıldığında, çoğunda bilgi depolama sistemlerinin 

olmadığını görüyoruz. Fakat bilgi sistemleri, rekabet üstünlüğü kazanmak, performansı 

arttırmak, yönetim ve organizasyonda yeni yöntemler geliĢtirmek amaçlı kullanılabilir. 

Hatta bilgi sistemleri, Ģirketteki geleneksel bilgilerin üstüne yeni bilgiler katılmasına, 

verilerin depolanmasına, koordineli bir Ģekilde verilere ulaĢılmasına neden olur. Bu 

nedenle aile Ģirketlerinin kurumsallaĢma sürecinde teknolojik açıdan da geliĢebilmesi ve 

aile Ģirketlerine sağlayacağı yararlar düĢünülünce insan kaynakları bilgi sistemleri 

gereklidir. GörüĢme yapılan aile Ģirketlerinden olan Kırcılar‟da insan kaynakları bilgi 

sistemi kullanılmamaktadır. Daha önce de belirtildiği üzere, bu Ģirketin insan kaynakları 

departmanının olmaması sebebiyle böyle bir sistemin oluĢturulmadığı düĢünülmektedir. 

Kebapçı Ġskender‟e bakıldığında, edinilen bilgilere göre insan kaynakları bilgi sistemi 

bu Ģirkette mevcuttur. KurumsallaĢma aĢamasına 4 yıl önce geçmiĢ olmasına rağmen bu 

Ģirket kurumsal geliĢime ve teknolojiye açık görünmektedir.  

Ġnsan kaynağının temin ve seçim süreci, bütün Ģirketler açısından önemli ve zor bir 

süreçtir. Çünkü Ģirketi baĢarı ya da baĢarısızlığa götüren insan kaynağıdır. Bu nedenle 

Ģirkette çalıĢacak kiĢilerin, Ģirkete baĢvuru yapanlar arasından en iyisi olması 

gerekmektedir. Bunu da ancak insan kaynakları yetkilileri yapabilmektedir. Yapılan 

görüĢmeye katılan aile Ģirketlerinde temin ve seçim süreci görüĢmelerden elde edilen 

bilgilerle açıklanacaktır. Kırcılar Ģirketinde temin ve seçim süreci insan kaynakları 

departmanının mevcut olmamasından dolayı ve Ģirketin politikasının “kendi çalıĢanını 

kendi belirleme” Ģeklinde olmasından dolayı seçim iĢleriyle Berna AĢıroğlu ya da diğer 

yönetim kurulu üyeleri ilgilenmektedir. Ġhtiyaca göre elemanlar piyasadan araĢtırılarak 
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ya da doğruca iĢ baĢvurusu alınarak seçilmektedir. Bunun yanında insan kaynağını 

seçmede kariyer sitelerinden de yararlanılmaktadır. Ayrıca Kırcılar‟da iĢe alım için en 

önemli kriter tecrübedir. Berna Hanım‟ın belirttiği üzere, Ģirkette yapılan iĢ el emeği 

olduğu için iĢe alınacak olan kiĢilerin bu iĢi yapabilecek yeterlilikte olması 

istenmektedir. Bu nedenle insan kaynağı temin ve seçim sürecinde eğitim durumuna 

bakılmamaktadır. BaĢvuru yapmak isteyenlere baĢvuru formu doldurulduktan sonra 

değerlendirmeye alınıp, geri dönülmekte, baĢvuranlar arasından seçim yapılmaktadır. 

Kebapçı Ġskender‟de insan kaynağı temin sürecindeki ilk aĢama açık olan pozisyonun 

belirlenmesi ve iç ya da dıĢ kaynaklardan bu pozisyona insan kaynağı temin etmedir. 

ġirket son yıllarda dıĢ kaynaklardan insan kaynağı temin etmek için insan kaynakları 

internet sitelerinden yararlanmaktadır. Ġnternet dıĢında iĢ baĢvurusu yapmak isteyen 

kiĢiler bizzat Ģirkete gelerek, iĢ baĢvuru formunu doldurmak suretiyle iĢe 

baĢvurabilirler. ĠĢ baĢvuru formu EK E‟de verilmiĢtir. BaĢvuru yapılması için gerekli 

olan Ģartlar; T.C. vatandaĢı olmak, 18 yaĢını doldurmuĢ olmak, en az ilköğretim 

diplomasına sahip olmak, görevin yapılmasını engelleyecek sakatlık ya da bulaĢıcı 

hastalığa sahip olmamak (engelli kadrosu hariç), yüz kızartıcı ve ağır bir suçtan ceza 

almamıĢ olmak gibi iĢ kanunlarında belirtilen çalıĢma kriterleridir. ĠĢ baĢvurusunda 

bulunan kiĢilerin baĢvuru formları ve özgeçmiĢleri incelenmekte, kiĢi hakkında 

araĢtırma yapılmakta, gerekirse çeĢitli kiĢilik testleri uygulanmaktadır. Yapılan 

değerlendirme, iĢ baĢvuru formunun yetkili tarafından doldurulacak kısmında 

belirtilmektedir. Kebapçı Ġskender‟de insan kaynakları temin ve seçim süreciyle insan 

kaynakları departmanı ilgilenmekte, gerekli olduğu zamanlarda Yavuz Ġskenderoğlu 

müdahale etmektedir. ĠĢe alınacak kiĢinin de belirlenmesiyle artık Ģirketin iĢgöreni 

konumunda olan kiĢiden insan kaynakları dosyasında bulundurmak ve gerektiğinde 

kullanmak üzere çeĢitli evraklar istenecektir. Bu evraklar tamamlandıktan sonra kiĢi iĢe 

baĢlayabilmektedir. Yeni iĢe giren kiĢiye iĢ sözleĢmesi yapılır. Bu iĢ sözleĢmesi belirsiz 

süreli iĢ sözleĢmesidir çünkü iĢe baĢlayan kiĢi bir aylık deneme süresine tabi tutulur. 

Yapılan araĢtırmaya göre, çalıĢmaya katılan her iki Ģirkette de ailelere yakın akrabalar, 

kan bağına sahip Ģahıslar, iĢe temin sürecinde tercih edilmemekte, genellikle aile yakını 

olmayan kiĢiler seçilmektedir. Aile yakınlarıyla çalıĢmanın zorluğundan bahseden 

Berna Hanım insan kaynağı temin sürecinde kesinlikle akrabalardan seçim 

yapmadıklarını belirtmiĢtir. “az adam çok iĢ” felsefesiyle hareket edilmektedir. Aile 
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Ģirketlerinde genellikle aile üyelerinin var olması onların ilerlemesine etki eden bir 

durumu oluĢturmaktadır. Aile Ģirketlerinde bu gibi kiĢilerin çalıĢması nedeniyle oluĢan 

duygusallık durumu profesyonelleĢmeyi etkilemektedir. Özellikle kurumsallaĢma 

sürecinde olan Ģirketlerin profesyonelleĢmesi gerektiği düĢünülürse, aile Ģirketleri bu 

durumda yanlıĢa düĢmektedirler. AraĢtırmaya katılan her iki Ģirketin de -

kurumsallaĢmıĢ olsun ya da olmasın- iĢe temin sürecinde akrabalarını çalıĢan olarak 

belirlememeleri profesyonelleĢmesini sağlamıĢtır. 

Ġnsan kaynağı temin ve seçim sürecinden ne kadar bahsedilirse iĢten ayrılma sürecinden 

de bahsedilmesi gerekmektedir. Kebapçı Ġskender‟de iĢten ayrılma konusunda hukuki 

bütün gerekçeler yerine getirilmektedir. Ġstifa, çalıĢanın hakkıdır Ģeklinde düĢünülen 

Ģirkette iĢten ayrılma, çalıĢanın istifa dilekçesini en yakın amirine vermesiyle 

gerçekleĢir. ĠĢten ayrılan kiĢiye ibraname imzalatılır. Kırcılar Ģirketinin ayrılma süreci 

hakkında sürekli uyguladıkları sistematik bir yöntem yoktur. 

Her iki Ģirketle yapılan görüĢmede elde edilen bilgilere göre Ģirkette çalıĢan profesyonel 

yöneticilerin varlığından söz etmek mümkündür. Kırcılar Ģirketinde profesyonel 

çalıĢanlar var olmasına rağmen Berna Hanım artık iĢin profesyonellere devredilmesinin 

sona erdiği çünkü bu kiĢilerin artık iĢ bilincinden ziyade bilgisayar baĢında Ģirket 

yönettiklerini belirtmiĢtir. Kebapçı Ġskender‟de yapılan görüĢmede Ģirketin yönetici 

pozisyonlarında profesyonelliğe önem verildiği görülebilmektedir. ĠĢe alım sürecinde 

servis personelleri dıĢında alınacak kiĢilerin eğitim düzeylerine dikkat edildiği 

anlaĢılmıĢtır. 

Tez çalıĢmasının üçüncü bölümünde teorik olarak bahsedilen eğitim ve geliĢtirme 

kavramları kurumsallaĢma sürecindeki Ģirketler için oldukça önemli bir konuyu teĢkil 

etmektedir. ġirketlerin bütününe bakıldığında rekabet üstünlüğü sağlayan insan 

kaynağının eğitimi ve geliĢtirilmesi Ģirketlere fayda sağlamaktadır. AraĢtırmaya katılan 

aile Ģirketleri de bu önemin farkındadır. Kırcılar‟da eğitim faaliyetleri iĢ baĢında eğitim 

Ģeklinde verilmektedir. ĠĢe yeni alınan kiĢiye 15 günlük bir oryantasyon eğitimi verilir. 

KiĢi ve iĢ uyumu doğru orantılıysa iĢe oryantasyon süresi sonrasında da devam eder. 

Oryantasyon sürecinde iĢe alınan kiĢi her bölümde çalıĢarak hem iĢi öğrenmiĢ olur hem 

de hangi iĢ için uygun olduğu belirlenir. Böylece kiĢinin hangi iĢ için yetenekli beceri 

sahibi olduğu ortaya çıkarılarak iĢe yatkınlığı izlenmiĢ olur. Sonuca göre uygun 
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departmana yönlendirilir ya da elenir. ĠĢ baĢında eğitimler sürekli olmaktadır çünkü 

böylece kiĢilerin tanındığına inanılmaktadır. ĠĢ baĢında eğitim dıĢında dıĢ eğitimler bu 

Ģirkette zor olmaktadır. Çünkü dıĢarıdan eğitime gelecek olan kiĢi yapılan iĢi 

bilmediğinden bu eğitimlerin sınırlı kaldığı düĢünülmektedir. DıĢ eğitimler genellikle 

koleksiyon, moda ve müĢteri ile ilgili eğitimlerdir. Eğitimlerin ne zaman ne kadar 

yapılacağı her mağaza sorumlusu tarafından kontrol edilerek belirlenmektedir. 

Ġskender‟de iĢe alınan kiĢiye oryantasyon eğitimi, hizmet içi ve dıĢ eğitimler 

verilmektedir. Ayrıca bu eğitimler dıĢında mesleki eğitim, iĢ kolaylaĢtırıcı pratik bilgi 

eğitimi, ISO ve HACCP eğitimleri, hijyen eğitimi, meslek ile ilgili geliĢmeler eğitimi, 

Ģirket içi mevzuat ile ilgili eğitim, Ģirket yapısı ve prensipleriyle ilgili eğitim ve iĢ 

güvenliği ile eğitimler verilmektedir. Ġnsan kaynakları el kitabında bu eğitimler ve 

eğitimlerde nelerden bahsedildiği açıkça yazılı olarak verilmektedir. Oryantasyon 

eğitimleri ile Ģirket ile ilgili temel bilgiler verilmektedir. Bu eğitim yaklaĢık olarak bir 

ay sürmektedir. ÇalıĢanların iĢ güvenliği ve kalite konularında eğitim alması insan 

kaynakları müdürü ve kalite yönetim temsilcisi tarafından organize edilmektedir ve 

kiĢiye ait oryantasyon planı yapılmaktadır.  

Daha önce de belirtildiği üzere, eğitim ve geliĢtirme alanında Ģirketlerde eğitim 

ihtiyacının belirlenmesi Ģirketlere bu alanda ilerleme olanağı sağlamaktadır. Eğitim 

ihtiyaç analizi Ģirketlerde çalıĢan kiĢilerin hangi alanda ne kadar eğitime ihtiyacı 

olduğunun belirlenmesi yönünden önemli bir analizdir. Ġskender‟de eğitim ihtiyaç 

analizi yapılarak bu durum kolaylaĢtırılmaya çalıĢılmaktadır. Bu analizlerle hizmet dıĢı 

eğitimlere kimlerin katılması gerektiği belirlenerek yıllık eğitim planları yapılır. 

Eğitimlere katılan kiĢiler aldıkları sertifika veya belgelerin bir kopyasını kalite yönetim 

temsilcisine verirler.   

GörüĢme yapılan her iki Ģirkette yer alan genel müdür ve profesyonel yöneticiler de 

çeĢitli eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerine, seminerlerine ve konferanslarına 

katılmaktadır. Ġki Ģirketin de hem çalıĢanının hem de kendilerinin eğitime önem 

verdikleri anlaĢılmaktadır. Bunun yanı sıra, Kırcılar Ģirketinde görüĢülen Berna 

AĢıroğlu‟nun verdiği bilgiye göre, kendisi kiĢilik ve Ģahsiyet eğitimi almakta aynı 

zamanda bu konularla ilgili kendi de eğitimler vermektedir. Ġskender Ģirketinin sahibi 

olan Yavuz Ġskenderoğlu eğitim anlamında Uludağ Üniversitesi ile iĢbirliği 
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içerisindedir. Uludağ Üniversitesi Teknik Bilimler Yüksek Okulu Et Endüstrisi 

Bölümü‟nde öğretim görevlisi olan Yavuz Ġskenderoğlu bölüm öğrencilerine lezzet 

dersi vermektedir.  

Son yıllarda kariyer ve kariyer planlama kavramlarına oldukça önem verilmektedir. 

AraĢtırmaya katılan aile Ģirketlerinde kariye planlama kavramı incelenmiĢtir. Kırcılar 

Ģirketinde kariyer planlama sisteminin olmadığı görüĢme yapılan Berna Hanım 

tarafından belirtilmiĢtir. Berna Hanım, Kırcılar Ģirketine sistemlerin uymadığını, daha 

önce birçok sistemi denediklerini belirtmiĢtir. ġirkette çalıĢma hedef odaklı olmaktadır. 

Kebapçı Ġskender‟de bir kariyer sistemi mevcuttur. Kariyer planlamaları yılsonlarında 

yapılarak bir dahaki yıl için kararlar alınmaktadır. Kariyer planlamada; teknik ve sosyal 

geliĢmeler, bir sonraki yılda emeklilik vb. nedenlerle boĢalacak kadrolar, hizmet içi 

eğitim programları, yer değiĢtirme ve yükselme olasılıkları göz önünde tutulmaktadır. 

AraĢtırmaya katılan Ģirketlerin performans yönetim sistemine sahip olup olmadıklarına 

bakılırsa, Kırcılar Ģirketinin yazılı bir performans sisteminin bulunmadığını, genellikle 

ücret ile performans arasında bir bağ kurulduğunu söyleyebilmek mümkündür. 

Ġskender‟de performans sistemi mevcuttur. Performans değerlendirme sistemiyle bu 

Ģirkette görevi ne olursa olsun personelin çalıĢmalarının, etkinliklerinin, eksikliklerinin, 

yeterliliklerinin, fazlalıklarının, yetersizliklerinin bir bütün olarak tüm yönleri ile 

gözden geçirilmektedir. Böylece çalıĢanlar, kendi çalıĢmalarının sonuçlarını, bir 

anlamda çıktılarını görür ve bireysel baĢarısının sonuçlarını değerlendirir. Diğer yandan 

Ģirket, iĢgörenler ile yaptığı iĢ sözleĢmesinin koĢullarının ne oranda gerçekleĢtiği, 

çalıĢanların ilgi ve yeteneklerinin iĢe ne düzeyde yansıdığı, çalıĢanının iĢ baĢarısı, görev 

tanımındaki standartlara ulaĢıp ulaĢmadığı, kariyer planlamasının ne düzeyde olacağı 

performans değerleme ile belirlenmesi amaçlanmaktadır. Performans değerleme, belirli 

bir görev ve iĢ tanımı çerçevesinde iĢgörenin bu iĢ ve görev tanımını ne düzeyde 

gerçekleĢtirdiğinin belirlenmesi çabası ve çalıĢanın tanımlanmıĢ olan görevlerini belirli 

zaman dilimi içinde gerçekleĢtirme düzeyini belirlemek amacıyla Ģirket iĢletmelerinde 

yılda en az 1 kere yapılır. Bu değerlendirme ya yılın son haftası ya da yeni yılın ilk 

haftası yapılır. Bu amaçla birim amiri, Ģube müdürü, genel müdür ve/veya yönetim 

kurulu baĢkanınca önceden belirlenmiĢ olan kriterlerin, iĢgören üzerinde objektif bir 

değerlendirmesi yapılarak yönetim kuruluna sunulur. Elde edilen sonuçlara göre 
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iĢgörene yönelik baĢarı beklentisinin ne oranda gerçekleĢtiği belirlenmiĢ olur. Bu 

bilgiler sonucunda iĢgörenin terfi etmesine, kalite planlamasının yapılmasına, ücretinin 

arttırılmasına, görevinin değiĢtirilmesine, iĢten çıkarılmasına, iĢinin zenginleĢtirilmesine 

ve benzeri kararlara ulaĢılabilir. Ġskender‟de performans değerleme yaparken karĢılıklı 

görüĢme Ģeklinde değerlendirme yapılmaktadır. Ayrıca yapılan görüĢmenin sonucu ve 

çalıĢanın o bölümde kalması ya da terfi etmesi düĢünülüyorsa bu karar çalıĢana 

bildirilmektedir. ÇalıĢanlar, performans değerlemesinde baĢarılı olurlarsa çeĢitli ödüller 

verilmektedir. Bu ödüllerden bazıları Ģunlardır; zam artıĢı, mevki artıĢı, küçük bir 

hediye ya da bir iki günlük olabileceği gibi yedi güne de çıkabilen tatil. 

AraĢtırmaya katılan iki Ģirketin de ücret sistemlerine bakıldığında genellikle 

performansa dayalı ücretleme sistemlerinin kullanıldığı görülür. Kırcılar Ģirketinde 

üretimde parça baĢı ücretlendirme yapılmaktadır. Ayrıca mağazalarda prim usulü ücret 

sistemi de kullanılmaktadır.  Ġskender‟de ücret sistemi Ģöyledir; aylık ücret 

verilmektedir, iĢten ayrılma olduğu halde çalıĢılan gün sayısı kadar ücret verilmektedir, 

ücret brüt olarak hesaplanır, çalıĢanın ücreti Ģirketin durumuna ve yöneticilerin vereceği 

sicile göre Ģirket yönetim kurulu tarafından saptanır. 

Örgüt kültürü, kurumsallaĢma sürecinde aile Ģirketlerinde geliĢmesi gereken baĢka bir 

olgudur. Diğer Ģirketlere nazaran aile Ģirketlerinin örgüt kültürü sonradan 

oluĢmamaktadır, zaten vardır. KurumsallaĢma sürecinde bu Ģirketlerin yapması gereken 

Ģey, hemen kültürlerini değiĢtirmek değil zaman içinde kurumsallaĢmaya uydurmak 

olmalıdır. Ġskender‟in örgüt kültürünü maddeler halinde sıralamak mümkündür: 

 Farklılık (Yaratıcılık): Yataydan Dikeye / Tabak içi sunum 

 Tutarlılık: Kaliteye ve lezzete verilen önem 

 Devamlılık: YaklaĢık 150 yıllık bir geçmiĢ 

 Teknolojiye Duyarlılık: Endüstri mutfağı 

 EğitilmiĢlik: U.Ü.Teknik Bilimler M. Y. O. Gıda Teknolojisi Bölümü 

 Markacılık: TanınmıĢ marka haklarına sahip olma  
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ġirketin Kayhan ÇarĢısı‟ndaki ilk dükkanına sadık kalınarak zemin ve masalarda 

mermer, cephelerde Ġskender mavisi ahĢap kullanımı, lacivert renkli Kebapçı Ġskender-

Yavuz Ġskenderoğlu papatyası ve künde kari uygulaması; tonet sandalyeler, sunumda da 

kâğıtlı çatallar, kapaklı Ģıra servisi gibi tüm ayrıntılar günümüzde de Kebapçı Ġskender 

dükkanlarının konseptini oluĢturmaktadır. Bu konsept, sürdürülen Franchise 

çalıĢmalarının da içerisinde yer almaktadır. Bununla ilgili görsel bilgiler Ek‟te 

verilmiĢtir. Ayrıca Ġskender Ģube ve merkezinde uygulanan papatya sembolünün de; 

aidiyet, ahlak, farklılık, güvenilirlik, inanç, kalite ve sürekli geliĢim olmak üzere yedi 

ana ilkesi de örgüt kültürünü yansıtmaktadır. Bu papatya Ģekli EK C‟de verilmiĢtir. 

Kırcılar‟ın örgüt kültürü ürünlerinin kaliteli olmasında yatmaktadır. Ayrıca üretilen 

ürünlerle ilgili alanında uzman multilingual satıĢ sorumluları, müĢterilere her dilde en 

iyi Ģekilde hizmet sunabilmek için özel olarak eğitilmektedir.  Kırcılar 'müĢteri 

hizmetleri' ve 'üretim' departmanları iĢbirliğince yürütülen '%100 MüĢteri Memnuniyeti‟ 

 projesi ile müĢteri talepleri ve Ģikayetlerinin en kısa zamanda değerlendirilerek gerekli 

önlemlerin alınması ve tam zamanında çözümlerin sunulması amaçlanmaktadır. Garanti 

süresince ya da sonrasında, deri bakımı ve onarımı konusunda müĢterilere her türlü 

hizmetin sunulmaktadır.  

4.4.5. AraĢtırmaya Katılan ġirketlerin Geleceğe Yönelik Hedefleri 

Aile Ģirketlerinde geleceğe yönelik hedefler genellikle devir planlaması olarak 

algılanmaktadır. Çünkü AraĢtırmalar aile Ģirketlerinin %35‟inin ikinci kuĢaklara ve 

yalnızca %15‟inin üçüncü kuĢaklara geçebildiğini göstermektedir. Gelecekte kimin iĢin 

baĢına geçeceği bazı aile Ģirketlerinde belli olmakla beraber, bazılarında ise tam bir 

muammaya dönüĢmektedir. Yapılması gereken, iĢin baĢındaki kiĢinin devredilmesi 

gereken kiĢiyi belirlemesi, Ģirket çalıĢanlarının bir araya gelerek bunu tartıĢması ve 

seçimin yapılması gerekmektedir. AraĢtırmaya katılan aile Ģirketlerinde bir sonraki 

devrin patronunun kim olacağı sıkıntısı yaĢanmamaktadır.  

AraĢtırmada geleceğe yönelik hedeflerden bahsedilirken planlardan bahsedilmektedir. 

GörüĢmeye katılan iki aile Ģirketinin de gelecek planları arasında yurtdıĢına açılmak 

vardır. Alınan bilgilere göre iki Ģirket de bu yönde hedeflere sahiptir ve bu doğrultuda 

ilerlemektedir. Aynı zamanda geleceğe yönelik hedefler arasında sürekli kendini 

geliĢtirme ve yenilik de her zaman canlı tutulan bir hedeftir. 



128 

 

Ġskender Ģirketinin geleceğe yönelik hedefleri arasında Ģirket akademisi kurmak vardır. 

Yukarıda belirtildiği üzere Yavuz Ġskenderoğlu Uludağ Üniversite iĢbirliği ile lezzet 

eğitimleri vermektedir. Bununla ilgili bir akademi oluĢturma düĢüncesi görüĢmede 

yetkililere sorulduğunda bu fikre sıcak baktıklarını, bir üniversitede böyle bir akademi 

kurabileceklerini ve hem lezzet hem de Ġskender dersi verebileceklerini belirtmiĢlerdir. 

Zaten ar-ge ve eğitime önem veren Ģirket bu doğrultuda çalıĢmalarını sürdürmektedir.  

4.4.6. ġirket KarĢılaĢtırmaları 

Tablo 12: ġirket Özellikleri. 

KIRCILAR ĠSKENDER 

3. nesil  3. nesil  

Patron Yönetici Profesyonel yönetici 

KurumsallaĢma yetersiz KurumsallaĢma gerçekleĢmiĢ 

Kuzen ortaklı Babadan oğla 

Aile Anayasası yok Aile Anayasası var 

Kalite belgesi yok ISO 9000 

ISO 9001 

ISO 22000 

HACCP 

ġirketleri özellikleri açısından karĢılaĢtırdığımızda Kırcılar Ģirketinde yöneticinin patron 

olduğunu, Ġskender‟de profesyonel yöneticilerin Ģirkette daha çok görev aldığı 

görülmektedir. KurumsallaĢma yönünden Kırcılar‟ın böyle bir sistem denemiĢ olmasına 

rağmen bu sistemin Ģirkete uymadığını ve kurumsallaĢamadıklarını, Ġskender‟in 

kurumsallaĢma sürecinde olduğunu söyleyebiliriz. GörüĢme yapılan Ģirketlerden 

Ġskender‟de kurumsallaĢmanın bir alt basamağı olan aile anayasasının bulunduğunu, 

Kırcılar‟da yazılı bir aile anayasasının olmadığı anlaĢılmıĢtır. Ayrıca kurumsallaĢmıĢ 

olan Ġskender‟de Ģirketin faaliyet sürdürdüğü alanlarda kalite güvence ve yönetim 

sistemlerine sahip olduğu, Kırcılar‟da bunlar gibi sistemlerin bulunmadığı 

görülmektedir. 
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Tablo 13: Ġnsan Kaynakları Yönetimi AnlayıĢı. 

KIRCILAR ĠSKENDER 

ĠK departmanı yok ĠK departmanı var 

ĠK bilgi sistemi yok ĠK bilgi sistemi var 

Personel seçimi yönetim kurulu üyelerince Personel seçimi ĠK departmanı 

gerektiğinde Yönetim kuruluna danıĢma 

BaĢvuru formu var BaĢvuru formu var 

Deneme süresi var Deneme süresi var 

Hizmet Ġçi Eğitim var Hizmet Ġçi Eğitim var 

Akraba istihdamı tercih edilmiyor Akraba istihdamı tercih edilmiyor 

Performans değerleme sistemi yok (sadece 

ücretle bağlantılı hesaplama) 

Performans değerleme sistemi var 

Performansa dayalı ücret Performansa dayalı ücret 

Kariyer sistemi yok Kariyer sistemi var 

Örgüt Kültürü belirsiz Yazılı ve belirgin Örgüt Kültürü 

Yurt dıĢına yönelik öncelikli hedefler Yurt dıĢına yönelik öncelikli hedefler  

GörüĢme yapılan Ģirketlerden kurumsallaĢmıĢ olan Ġskender‟de kurumsallaĢmanın en 

önemli göstergelerinden biri olan insan kaynakları departmanının bulunduğu ve 

kurumsallaĢmanın getirdiği insan kaynakları bilgi sisteminin varlığı dikkat çekmektedir. 

Kırcılar‟da insan kaynakları departmanı ve sistemi bulunmamaktadır. Personel seçimi 

Kırcılar Ģirketinde yönetim kurulunca yapılmaktayken, Ġskender‟de personel seçimi 

insan kaynakları departmanı tarafından, gerektiğinde ise yönetim kurulu tarafından 

yapılmaktadır. Ġki Ģirkette de personel temini sürecinin baĢlangıç belgesi olan iĢ baĢvuru 

formu bulunmaktadır. Ġki Ģirket de hizmet içi eğitimin yapılması ve personel temin ve 

seçiminde akrabaları tercih etmemeleri nedeniyle görüĢ birliğine sahiptir. Ġskender aile 

Ģirketinde kurumsallaĢmıĢ olması gereğince performans değerleme sistemine sahiptir, 

Kırcılar‟da böyle bir sistem mevcut değildir ve genellikle performans değerleme 

yapılırken ücretle iliĢkilendirilmektedir. Kariyer sistemi, Ġskender‟de varken, Kırcılar 

Ģirketinde kurumsallaĢmamıĢ olması nedeniyle yoktur. Örgüt kültürünün varlığı iki 

Ģirket açısından karĢılaĢtırıldığında ikisinde de örgüt kültürünün var olduğu görülürken, 

Kırcılar Ģirketinde yazılı olarak belirtilmemiĢtir. Ġki Ģirketin de geleceğe yönelik 

hedefleri yurt dıĢına açılmaktır. 
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Tablo 14: ġirket Sahiplerinin Özellikleri. 

KIRCILAR ĠSKENDER 

 3. Yüksek Eğitimli Nesil  2. ve 3. Yüksek Eğitimli Nesil 

Yenilikçi  Yenilikçi  

Vizyon sahibi Vizyon sahibi 

 

ġirketlerin ortak özellikleri 2. ve 3. neslin Ģirket yönetimini yürütüyor olması ve bu 

nesillerinin eğitimli olması göze çarpmaktadır. Ayrıca yenilikçi ve vizyon sahibi 

olmaları da Ģirketlerin ortak noktalarındandır. 
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SONUÇ ve DEĞERLENDĠRME 

Yirmi birinci yüzyılın göze çarpan özelliği, Ģirketlerin varlıklarını sürdürebilmeleri için 

hızla değiĢen ortamlarda hayatta kalma mücadelesine hazır olmayı gerektirmektedir. 

Aile tutum ve değerlerinin ön plana çıktığı böyle bir ortamda, kurumsallaĢma 

sağlanamadığı, iç ve dıĢ değiĢimlere duyarsız kalındığı takdirde büyümenin 

gerçekleĢmemesi kaçınılmaz olacaktır.  

KurumsallaĢma Ģirketin sistem haline dönüĢtürülmesidir. Aile Ģirketlerinde temel amaç, 

Ģirketi sonraki nesillere aktarmaktır. KurumsallaĢamamıĢ aile Ģirketlerinin temel 

amaçlarını yerine getiremediği, ikinci nesilden sonra hayatını devam ettiremediği 

görülmektedir. Çünkü kurumsallaĢma sağlanamadığında, Ģirketin ömrü, kiĢilerin 

ömrüyle sınırlı kalmaktadır.  

Tüm Ģirketlerin en önemli kaynağının insan kaynağı olduğu düĢünülürse, aile 

Ģirketlerinde kurumsallaĢma sürecinde insan kaynakları yönetimi sistemlerinin 

oluĢturulması, bu kaynağın sağlıklı bir Ģekilde yönetilmesini sağlayacaktır. Böyle bir 

durumda aile Ģirketlerinin rekabet ortamından olumsuz bir Ģekilde etkilenmemesine 

neden olacaktır. Ġnsan kaynağının böyle bir biçimde yönetilmesi Ģirketlerin 

kurumsallaĢması açısından büyük önem taĢımaktadır. 

Ġnsan kaynağının en iyi Ģekilde yönetilmesi, faaliyetlerin bir örgüt kültürü çerçevesinde 

yürütülmesi, bilgi akıĢının verimli bir Ģekilde yürütülmesi, verimlilik değerinin 

yükseltilmesi kurumsallaĢma sürecinde insan kaynakları yönetiminin etkin bir rol 

oynamasıyla gerçekleĢmektedir.  

Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma sürecinde insan kaynakları politikalarının 

oluĢturulması için objektiflik esasına dayalı insan kaynağı seçme, performans 

değerlendirme, ücretlendirme, kariyer planlama sistemlerinin kurulması, örgüt 

kültürünün yenilenmesi ve çalıĢanlar tarafından benimsenmesi gerekmektedir. 

OluĢturulan insan kaynakları politikalarının sağlıklı bir Ģekilde yürütülebilmesi için 

insan kaynakları yöneticilerinin bu konularda uzmanlaĢmıĢ ve deneyimli olmaları 

gerektiği de unutulmamalıdır. 
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Bu bilgiler ıĢığında oluĢturulan tez çalıĢması dört bölümden oluĢmaktadır. Ġlk bölümde 

aile Ģirketi kavramı üzerinde durulmuĢtur. Aile Ģirketi kavramına değinildikten sonra bu 

konumda olan Ģirketlerin özellikleri, güçlü ve zayıf yönleri incelenmiĢtir. Aile 

Ģirketlerinde akrabaları kayırma olarak geçen ve zayıf özellikler içinde yer alan 

nepotizm kavramı üzerinde özellikle durularak açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Bunlardan 

sonra aile Ģirketlerinin kuruluĢ ve geliĢimi birinci nesil aile Ģirketleri, büyüyen ve 

geliĢen aile Ģirketleri, kompleks aile Ģirketleri ve sürekli olmayı baĢaran aile Ģirketleri 

alt baĢlıklarıyla anlatılmıĢtır. Aile Ģirketlerinde aile üyesi olan ve olmayan kiĢilerin 

statülerine değinildikten sonra Türkiye‟de aile Ģirketlerinin tarihi geliĢimi ve mevcut 

olan durumdan bahsedilmiĢtir. 

Ġkinci bölüm olan aile Ģirketlerinde kurumsallaĢmada öncelikle kurumsallaĢma kavramı 

ve yaklaĢımları, örgütsel kurumsallaĢma öğeleri incelenmiĢtir. Bu kavramlar 

açıklandıktan sonra kurumsallaĢma süreci üzerinde durulmuĢ, aile Ģirketlerinde 

kurumsallaĢma süreci aile ve Ģirket açısından anlatılmıĢtır. 

Tez çalıĢmasının adını da taĢıyan üçüncü bölümde aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma 

sürecinde insan kaynaklarından bahsedilmiĢtir. Bu bölümde öncelikle insan kaynakları 

yönetiminin tarihçesi ve geliĢimi, personel yönetimiyle ayrılan yönleri incelenmiĢtir. 

Aile Ģirketlerinde kurumsallaĢma sürecinde insan kaynaklarının rolü; insan kaynakları 

politikalarının oluĢturulması, insan kaynakları bilgi sistemlerinin kurulması, kariyer 

planlama sisteminin kurulması, insan kaynağı temin ve seçim sisteminin kurulması, 

eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerinin yürütülmesi, performans yönetim sisteminin 

kurulması, ücret yönetim sisteminin kurulması ve örgüt kültürünün geliĢtirilmesi 

kavramlarının baĢlık baĢlık incelenmesiyle oluĢmuĢtur. 

Son bölümde Kırcılar ve Ġskender aile Ģirketlerinin kurumsallaĢma düzeylerini ve insan 

kaynakları yönetimini verimli bir Ģekilde kullanıp kullanmadıklarını ölçme amaçlı bir 

araĢtırmaya yer verilmiĢtir. AraĢtırmada yarı yapılandırılmıĢ mülakat tekniğinden 

yararlanılmıĢtır. Yüz yüze yapılan görüĢmelerden elde edilen bilgiler bilgisayar 

ortamına aktarılmıĢ, bu bilgiler bulgular kısmında iki aile Ģirketinin tarihçesi ve 

geliĢimi, Ģirket yapılarının özellikleri, Ģirketlerin yönetsel yapıları, Ģirketlerin insan 

kaynakları sistemlerini uygulama yöntemleri olarak ayrı ayrı baĢlıklar altında 
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incelenmiĢtir. Ġki Ģirketin bu özellikler bakımından farklı ve benzer yönleri araĢtırma 

bölümünün son kısımların tablolaĢtırarak yorumlanmıĢtır. 

AraĢtırmaya katılan Ģirketler; üçüncü nesil aile Ģirketi olma, yenilikçi ve vizyon sahibi 

olma ve üçüncü neslin eğitim düzeylerinin yüksek olması yönünden benzerlik 

göstermektedirler. ġirket özellikleri açısından bakıldığında Kırcılar Ģirketi, tepe 

yöneticilerinin patron olması, kurumsallaĢmamıĢ olması, kuzen ortaklı bir yapıya sahip 

olması, aile anayasasının ve kalite belgesinin olmaması özellikleriyle Ġskender‟den 

farklı bir yapıya sahiptir. Ġskender profesyonel yöneticilerle çalıĢan, kurumsallaĢma 

sürecinde olan, devir planının babadan oğla gerçekleĢtiği, anayasası olan ve çeĢitli kalite 

standartlarına sahip bir Ģirket olması yönüyle Kırcılar‟dan ayrılmaktadır. 

KurumsallaĢmıĢ ve kurumsallaĢmamıĢ iki aile Ģirketiyle yapılan görüĢmelerde insan 

kaynakları yönetimini kullanma açısından da çeĢitli farklılıklara rastlanmıĢtır. Ġki aile 

Ģirketi öncelikle insan kaynakları departmanının var olması konusunda farklı bir yapıya 

sahiptir. Kırcılar Ģirketi insan kaynakları faaliyetlerini yönetim kurulu üyeleriyle 

gerçekleĢtirirken, Ġskender‟de bu faaliyetler ilgili departman tarafından yürütülmektedir. 

Ġnsan kaynakları bilgi sistemi, kariyer planlama, performans değerleme, ücret sistemleri 

bakımından da iki aile Ģirketi farklılıklara sahiptir. Örneğin; Kırcılar Ģirketinde 

performans ücretle iliĢkilendirilirken Ġskender Ģirketi ücretlendirme sistemi kullanarak 

bir ücret politikası benimsemiĢtir. Geleceğe yönelik hedeflere bakıldığında iki aile 

Ģirketinin de benzer hedeflere sahip olduğu ortaya çıkmıĢtır. Aile Ģirketleri yurt dıĢına 

açılma eğilimleri bakımından benzerlikler göstermektedirler.  

Elde edilen bilgilere göre Kırcılar Ģirketi kurumsallaĢmamıĢ olmasına rağmen deri 

sektöründe lider konumundadır. Ayrıca Ģirketin mevcut durumu incelendiğinde 16 

mağazasının olması ve bu mağazalardan birinin yurtdıĢında bulunması ilgi çekmektedir. 

Bu durum Kırcılar Ģirketinin misyon ve vizyonuna ne kadar sadık olduğunun bir 

göstergesidir. Buna ek olarak Ģirket yönetiminde görev yapan aile üyelerinin yüksek 

eğitimli olması Ģirketi baĢarıya götüren etkenlerden biridir. 

Bu bilgilerden yola çıkarak, aile Ģirketi statüsünde olan ve olmayan Ģirketlerin insan 

kaynakları yönetimlerinin kurumsallaĢma sürecine yönelik uygulamaların birbirinden 

farklı olduğu görülmüĢtür. AraĢtırma sırasında aile Ģirketi statüsünde bulunan 

Ģirketlerde insan kaynağı politikalarının kullanım düzeyleri dikkate alınmıĢ ve 
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incelenmiĢtir. Bu Ģirketlerin kurumsallaĢma ve profesyonelleĢme düzeyleri farklı olması 

sebebiyle insan kaynağı yönetimi sistemleri ve bu sistemlerin uygulamaları açısından 

benzerlik göstermedikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır. 
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EKLER 

                

EK A: MÜLAKAT SORULARI 

1.  ġirketin türü nedir? ġirketin kurucusu ya da kurucuları kimlerdir? Kurucuların 

eğitimi ve mesleki geçmiĢleri nedir? 

2. Aile anayasanız var mı varsa alabilmemiz mümkün mü? 

3. ġirketin tarihçesini özellikle üretim açısından anlatabilir misiniz? 

4. ġirket hakkında bilgi verebilir misiniz? (Üretim, pazar (iç/dıĢ))  

5. ġirketinizde kalite yönetim ya da güvence sistemi var mı? 

6. ġu anda Ģirketi yürüten nesil kaçıncı nesildir? 

7. ġirketiniz, giriĢimci tarafından yürütülen bir aile Ģirketi mi yoksa kuzen ortaklığı 

veya kardeĢ ortaklığı Ģeklinde mi? 

8. ġirketin organizasyon Ģeması var mı? Varsa alabilmemiz mümkün mü? 

9. ġirket yönetimi patron yönetici mi/ profesyonel yönetici mi? Eğitim düzeyleri ne 

durumdadır? 

10. ġirketiniz nasıl bir aile Ģirketidir? (mirasın dağılımını önlemek amacıyla 

kurulan/ ailenin geçimini sağlayan/ yönetim kademeleri aile tarafından 

doldurulan/ en az iki jenerasyonun istihdam edildiği aile Ģirketleri) 

11. KurumsallaĢma, Ģirketinizde ne zaman baĢladı? 

12. ġirketinizin örgüt kültürü var mı? Açıklayabilir misiniz? 

13. ġirketinizin insan kaynakları departmanı var mı? Varsa kaç kiĢi çalıĢıyor? 

(Aileden çalıĢan var mı?) Ne zaman kuruldu, iĢlevleri nelerdir?  

14. ġirkette insan kaynağı seçimi nasıl oluyor? Adaylara kiĢilik, mesleki testler 

uygulanıyor mu? 

15. ġirketinizde insan kaynakları sistemi var mı? Ayrıca yönetim bilgi sistemi 

(YBS), performans değerleme sistemi, ücret sistemi, temin ve seçim sistemi, 

eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerinin sürdürülmesi, kariyer planlama sistemi, 

kurum kültürünün geliĢtirilmesi gibi faaliyetler sürdürülmekte mi? 
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16. ġirket danıĢmanlık hizmetlerinden yararlanıyor mu? (ĠĢ-Kur, özel istihdam 

bürosu, aday havuzu, internet sitesi, hukuk danıĢmanlığı, eğitim danıĢmanlığı 

gibi) 

17. ġirkette açıkça ve yazılı olarak belirlenmiĢ bir insan kaynakları temin ve seçim 

politikası bulunuyor mu? 

18. ġirkette aileden olan veya yakın kiĢilere iĢe alım ve yerleĢtirme de öncelik 

tanınıyor mu? 

19. ġirketinizde yürütülen oryantasyon süreci var mı? Oryantasyon el kitapçığınız 

var mı? Varsa alabilmemiz mümkün mü? 

20. ġirkette sürekli olarak eğitim programları veriliyor mu? 

21. Performans değerleme, kariyer planlaması yapılıyor mu? EĢit mi uygulanıyor? 

Ücret sistemi nasıl iĢliyor? 

22. Ġnsan kaynağı seçimini kim gerçekleĢtiriyor, aileden biri bulunuyor mu, ya da 

aile üyelerinden biri alınmadan tanıyor mu? Son kararı kim alıyor? 

23. Mülakat yapılan kiĢiyle ilgili bilgi. 
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EK B: Biyografiler 

YAVUZ ĠSKENDEROĞLU ÖZGEÇMĠġ 

Ġskender Efendinin ortanca oğlu Süleyman Ġskenderoğlu‟nun üçüncü oğlu olan Yavuz 

Ġskenderoğlu, 24.03.1949 tarihinde Bursa‟da doğmuĢtur. Ġlk ve orta öğrenimini sırasıyla 

Bursa Atatürk Ġlkokulu, Bursa Koleji ve Bursa Ticaret Lisesi‟nde, yüksek öğrenimini 

ise 1972 yılında Ġstanbul Ġktisadi ve Ticari Ġlimler Akademisi Muhasebe ve ĠĢletme 

Bölümü‟nde tamamlamıĢtır. 1974 senesinde, Birmingham Aston University Business 

Administration Bölümü‟ndeki master eğitiminden mezun olmuĢtur. Ġyi derecede 

Ġngilizce bilmektedir. 

Kayhan'daki baba dükkanında çıraklık döneminin ardından, 15 yaĢında ustalık 

peĢtamalını takarak fiilen ve resmen iĢin baĢına geçer. 15 yaĢından bu yana vizyonu, 

lokalden evrensele uzanan bir gıda zinciri oluĢturmak ve markalaĢtırdığı Kebapçı 

Ġskender-Yavuz Ġskenderoğlu‟i bir Dünya Markası yapabilmektir. 

Ġngiltere deki eğitim döneminde, Londra‟da bir dükkân açmayı tasarlayan Y. 

Ġskenderoğlu, kısa dönem askerliği nedeniyle bu projesini ertelemiĢ ve Türkiye‟ye 

dönerek Bornova da uçaksavar topçu yedek subay olarak askerliğini yapmıĢtır. 

Askerliği sonrası bir arkadaĢıyla petrol ofisi bayiliği ile akaryakıt satıcılığı da yapan Y. 

Ġskenderoğlu, “Oda Restoran” ile kaldığı yerden devam eder. Sonrasında “köy” de 

karavan içinde bir tür seyyar satıcılık, bir dönem uludağ milli parkta dükkân derken; 

batılı mantıkta bir gıda zinciri olabilmek için marka hakları korunan, franchise 

yapabilen, kurumsallaĢmıĢ, kendi endüstrisini kurmuĢ, tecrübesini ve tarihini bugüne 

taĢıyan bir  Kebapçı Ġskender-Yavuz Ġskenderoğlu organizasyonu kurmayı kendisine 

misyon edinmiĢtir. Bununla ilgili olarak sürekli geliĢim programı içerisinde, geçmiĢle 

gelecek arasında bağlantı oluĢturmaya yönelik Köy Konsepti‟ni, gerek aile gerekse 

kültürel tarihi yaĢatabilmek adına Ġskender Efendi Konağı Projesi‟ni hayata geçirmiĢtir. 

Türk Hukuku‟nda Kebapçı Ġskender-Yavuz Ġskenderoğlu ticari bir marka olarak 

mahkeme kararıyla Türkiye‟deki ilk örneği teĢkil etmiĢtir. Kebapçılığın yanı sıra, Köy 

Tesisleri ve 26 Temmuz 2003 tarihinde hizmete giren Ġskender Efendi Konağı‟ndaki 

Müze Restaurant ile restorancılık alanında da çalıĢmalarına devam etmektedir. 
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Ġskenderoğlu‟nun Kayhan ÇarĢısı ve Ünlü Cadde ile baĢlayan bu serüveni; Köy 

Restoran, Botanik Park Ġskender Efendi Konağı, Zafer Plaza, As Merkez, Ġmam 

Tesisleri, Ġstanbul BeĢiktaĢ, Susurluk ve Ovaakça ġubesi ile devam etmektedir.   

Kebapçı Ġskender-Yavuz Ġskenderoğlu Yönetim Kurulu BaĢkanı olan Yavuz 

Ġskenderoğlu‟nun üstlendiği baĢlıca sorumluluklar arasında; Bursa Ticaret ve Sanayi 

Odası Meclis Üyeliği ve Bütçe Komisyonu BaĢkanlığı, Uluslar arası Patent Birliği 

BaĢkan Yardımcılığı, Uludağ Üniversitesi Teknik Bilimler Meslek Yüksekokulu 

Öğretim Görevliliği, Bursa Fun Clup Üyeliği sayılabilir. 

Türkan Hanım‟la mutlu ve örnek bir evlilik süren Yavuz Ġskenderoğlu, Oğuzhan ve 

Ġskender Kayhan adında 2 erkek çocuk babasıdır. 

BERNA AġIROĞLU ÖZGEÇMĠġ 

Berna AĢıroğlu 1980 Bursa doğumludur. Ġlköğrenimini Bursa‟da tamamladıktan sonra 

orta ve lise eğitimini Robert Kolej‟inde tamamlamıĢtır. Üniversiteyi Koç Üniversitesi 

Uluslar arası ĠliĢkiler bölümünde bitirmiĢtir. 2000 yılı Temmuz-Ağustos aylarında NTV 

DıĢ Haber Departmanı‟nda çalıĢmıĢ, Mart 2001-Temmuz 2002 ayları arasında 

TESEV‟de (Türkiye Ekonomi ve Sosyal Etüdler Vakfı), 24-29 Mart Harvard World 

Model United Nations Istanbul 2001‟de Delege Servisi BaĢkanı görevlerini üstlenmiĢtir. 

2003 yılında Bilgi Üniversitesi ĠĢletme Bölümü‟nde baĢladığı yüksek lisansı 2005 

yılında bitirmiĢtir.  2002 senesinden beri aile Ģirketinde en alt basamaktan baĢlayarak Ģu 

anda üretim ve mağazalar koordinatörlüğü görevini gerçekleĢtirmektedir. Aynı zamanda 

Bursa‟da faaliyetini sürdüren BaĢarıyı Arttırma Merkezi‟nde danıĢmanlık vermekte, 

Bursa ĠĢ Kadınları Derneği‟nde (BUĠKAD) yönetim kurulu üyeliği yapmakta ve 

TUGIAD üyeliğine devam etmektedir.  
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EK C: Ġskender Tanıtım 

                                            

Resim 1: Ġlk döner aleti. 

                              

Resim 2: Ġskender‟in ilk dükkanı. 
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Resim 3: Kebapçı Ġskender soyağacı 

                         

Resim 4: Ġskender‟in ilk tabelası. 
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Resim 5: Örgüt Kültürü-Mağaza konsepti. 

 

                         

Resim 6: Ġskender papatya sistemi örgüt kültürü. 
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EK D: Kırcılar Tanıtım 

                                                

Resim 7: Kırcılar A.ġ. Ürünler. 

 

Resim 8: Kırcılar A.ġ. Interstore Ġstanbul Mağazası. 
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Resim 9: Kırcılar A.ġ. Üretim Alanı. 

                        

Resim 10: Kırcılar A.ġ. Üretilen Ürün. 

 



152 

 

                                  

Resim 11: Kırcılar A.ġ. Üretilen Ürün. 
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EK E: Organizasyon ġemaları ve BaĢvuru Formu 

 

 

YÖNETİM KURULU BAŞKANI
YAVUZ İSKENDEROĞLU

ORGANİZASYON ŞEMASI

GENEL MÜDÜR

YÖNETİM KURULU ÜYESİ

KAYHAN İSKENDEROĞLU

YÖNETİM KURULU ÜYESİ

OĞUZHAN İSKENDEROĞLU

YÖNETİM KURULU ÜYESİ

TÜRKAN İSKENDEROĞLU
YÖNETİM KURULU ÜYESİYÖNETİM KURULU ÜYESİYÖNETİM KURULU ÜYESİ

YÖNETİM ASİSTANI

GENEL MÜDÜR YRD.

İNS.KAY.MÜDÜRÜ

İNS.KAY.PER.

SEKRETER

ÇAY OCAĞI

ŞOFÖR

ŞOFÖR

ŞOFÖR

ŞOFÖR

ŞOFÖR

MUHASEBE MÜDÜRÜ

MUHASEBE ŞEFİ

KASA SORUMLUSU

ASMERKEZ 

ŞUBE MÜDÜRÜ

İMAMASLAN 

ŞUBE MÜDÜRÜ

OVAAKÇA 

ŞUBE MÜDÜRÜ

SUSURLUK

ŞUBE MÜDÜRÜ

BEŞİKTAŞ

ŞUBE MÜDÜRÜ

KÖY TESİSLERİ MÜD.

KÖY MUH.SOR.

MUHASEBE PER.

MUHASEBE PER.

MUHASEBE PER.

MUHASEBE PER.

MERKEZ MUH.SOR.

MUHASEBE PER.

ŞUBELER KOOR.
DENETLEME 

GRUBU

KALİTE VE HİJYEN

MALİ VE BİLGİ İŞLEM

MALİ VE BİLGİ İŞLEM

SATINALMA SOR.

DEPO SORUMLUSU

ET ENDÜSTRİSİ

ÜRETİM SOR.

KALİTE SOR.

ŞOFÖR
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KIRCILAR A.ġ. ORGANĠZASYON ġEMASI 

 

 

    



 

İŞ BAŞVURU FORMU 

KSP-04/F01,Rev:01,05.05.2007 

Ad ve Soyadınız 

 

: . 

.................................................................. 

 

Doğum Yeri             :  

................................................................... 

 

Doğum Tarihi          :  

................................................................... 

 

Askerlik Durumu           :  

................................................................... 

FOTOĞRAF 

Medeni Hali         :  

.................................................................. 

 

Adres : ................................................................... 

......................................................................... 

......................................................................... 

 

Ġrtibat Telefonları     Ev:................................................ĠĢ:..................................................... 
GSM:..................................................................................................... 

e-mail.................................................................................................... 

Mezuniyet Durumu : (Uygun olanı iĢaretleyiniz) 

  Ġlk:………......…...Orta:....………........Lise:…....…………...... Yüksek 
Okul:……......….............. Üniversite:. …......….  Yüksek Lisans: 
…......…                    .Doktora: 
…......…...................................................................................... 

Mesleği :  

Bitirdiği Okulların Ġsimleri             :   Ġlkokul ...................................................................................................... 

Ortaokul / Lise  ........................................................................................ 

Yüksekokul..........................................................................…..………....
..   Üniversite:  
............................................................................................... 

Yüksek Lisans 
Konusu............................................................................. 

Doktora 
Konusu......................................................................................... 

Yabancı Dil Bilgisi : Kötü,Ġyi ,Çok Ġyi olarak belirtiniz 

  KONUġMA YAZMA ANLAMA 

Ġngilizce :    

Almanca :    

Fransızca :    

Diğer :    

Yok :    

Bilgisayar Seviyesi ve bildiği programlar : .................................................................................................................
.................................................................................................................
... 

Aldığı  Eğitimler : .................................................................................................................
.................................................................................................................
.............................................................................................................. 

Firmamızda hangi görevde çalıĢmak 
istiyorsunuz 

: .................................................................................................................
.............................................................................................................. 



 

İŞ BAŞVURU FORMU 

KSP-04/F01,Rev:01,05.05.2007 

Daha önce çalıĢtığınız yerler : ............................................................................................................................. .

..............................................................................................................................

........................................................................................................................  

............................................................................................................................  

 

Referanslarınız  .. (Ġsimleri,Soyadları,görevleri ve yakınlık derecenizi yazın)   En az 3 
adet yazınız 

.................................................................................................................

.................................................................................................................

............................................................................................................ 

 
 
Ġmza :                                                                          Tarih: 
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ÖZGEÇMİŞ 

1985 yılında Bursa doğmuştur. İlkokulu Özel İlkbahar İlkokulu’nda okumuştur. 

Ortaokulu Özel Rafet Kahraman lisesinde okumuştur. Liseyi Şükrü Şankaya Anadolu 

Lisesi’nde okumuş ve 2003 yılında mezun olmuştur. Sonra, Sakarya Üniversitesi 

Sosyoloji Bölümünü kazanmış ve 2008 yılında mezun olmuştur. Aynı yıl Sakarya 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü İnsan Kaynakları Yönetimi ve Endüstri İlişkileri 

bölümünde yüksek lisansa başlamıştır ve halen bu bölümde yüksek lisansına devam 

etmektedir.  




