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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, baskalarinin eserlerinden
yararlanilmas1 durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta bulunuldugunu,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini, tezin herhangi bir kisminin bu
liniversite veya baska bir tiniversitedeki baska bir tez ¢aligmasi olarak sunulmadigini

beyan ederim.

Elif Sar1
24.06.2010



ONSOZ

Kurumsallasma siireci, aile sirketlerinin varliklarini bir sonraki nesillere basarili bir
sekilde aktarabilmeleri ve giiniimiiz rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri agisindan
gerekli ve onemli bir siiregtir. Aile sirketlerinin kurumsallagma siireclerinde en énemli
faktorlerden birisi insan kaynaklari yonetimidir. Insan kaynaklar1 yonetimini sirket
icerisinde olusturmak ve sistemli bir sekilde yiirlimesini saglamak kurumsallagsmak
adina biiyiik 6nem tasgimaktadir. Aile sirketleri lizerine hazirladigim bu calisma, bu
baglamdan yola ¢ikilarak secilmistir. Calismanin kendine 6zgl kismi aile sirketlerinin
kurumsallagsma siirecinde insan kaynaklart yonetiminin roliinii saptamak amaciyla

Kircilar A.S. ve Yavuz Iskenderoglu-Iskender ile yapilan gériismelerden olusmaktadir.

Calismami tamamlarken her konuda bana destek veren ve bugiline kadar aldigim her
kararda arkamda olan KARDESIM’e, ANNEM’e ve BABAM’a, manevi desteklerini
gecmiste siirdiirmiis, simdi siirdiiren ve gelecekte de siirdiirecek olan Yigit BAHADIR a
ve ARKADASLARIM’a, ¢alismam boyunca sordugum sorulara sabirla cevap veren ve
her zaman yanimda olan danisman hocam Yrd. Dog. Dr. Fatma FIDAN’a, calismamin
miilakat kisminda ve sonrasinda yardimei olan Berna ASIROGLU’a ve ISKENDER
CALISANLARI’'na ve calismami tamamlama silirecinde tamigtigim giizel insanlara

tesekkiirii bir borg bilirim.

Elif Sar1
24.06.2010
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Aile sirketleri ekonomi igerisinde dnemli unsurlar olarak yer almakla birlikte kendine
0zgl yapilarindan dolayr da bir takim sorunlar yasamaktadirlar. Bu sorunlar da aile
sirketlerinin siirekliligini engellemektedir. Aile sirketlerinin siirekliliklerini devam
ettirebilecek en 6nemli unsurlar kurumsallasma ve insan kaynaklari yonetimi ile ilgili
siireclerdir.

Aile sirketlerinde kurumsallagsma stireci varliklarim1 devam ettirebilmeleri acisindan
gereklidir. Genellikle aile sirketlerinde kurumsallasma yetersiz kalmakta ve insan
kaynag1 etkin olarak kullanilamamaktadir. Buna paralel olarak da insan kaynaklari
yonetim siiregleri aile sirketlerinde hala yabanci kavramlar olarak diisiiniilmektedir.
Aile sirketlerinde kurumsallagmanin olmazsa olmaz olan ilkesi insan kaynaklari
yOnetiminin sistematik hale getirilmesidir.

Kurumsallagma siirecinde olan aile sirketleri icin insan kaynaklar1 yonetimi
politikalarinin olusturulmas: ve sistemlerinin kurulmasi sarttir. Bu arastirma, aile
sirketi statiisiinde, kurumsallasmamis ve kurumsallasma siirecinde olan sirketlerin
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin farkliliginin saptanmasi amaciyla
gerceklestirilmistir.

Bu arastirma oOrnek olay niteliginde olup, Kircilar ve Iskender sirketlerinin
yetkilileriyle yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilarak elde edilmistir.

Arastirmaya katilan Kircilar sirketinin insan kaynaklari departmaninin bulunmadigi, bu
departmana ait faaliyetlerin yonetim kurulu iiyelerince gerceklestirildigi, Iskender
sirketinin biinyesinde bdyle bir departman oldugu ve bu departmanin isleyisinin belirli
sistemlere bagli oldugu bulgularina varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile sirketi, kurumsallagma, insan kaynaklar1 yénetimi.
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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 Kircilar and Iskender with using semi-structured interview technique.

The findings from the companies that participated in the research are that Kircilar
company does not have human resources department in place and the own actions are
being carried out by the members of administrative board; Iskender company has such
a department within and the department's operations are connected to the certain
systems.

Keywords: Family firm, institutionalization, human resource management.




GIRIS
Giliniimiizde sirket kurma ve yiiriitme anlayis1 ge¢mise kiyasla olduk¢a degisime
ugramistir. 1960’11 yillarda daha yogun bir bigimde hissedilmeye baslayan rekabet
ortam1 girketleri, ayakta kalabilmek ve bu ortama uyum saglamak i¢in yeniliklere
gitmektedir. Aile sirketleri bunun i¢in ¢ok c¢aba harcamak zorundadirlar. Sirketlerin
giinimiizdeki degisim anlayis1 siirekli kendini yenileyen, arastiran, kendini
gelistirebilen, saglikli bliylimenin pesinde kosan, miisteriye odaklanan, en dnemlisi de

insan kaynaginin veriminden yiiksek diizeyde istifade etmeye ¢alisan bir anlayistir.

Sirket yonetimi i¢in bu denli 6nemli olan degisim, aile sirketleri olarak adlandirilan ve
kendine 6zgli pek ¢ok Ozellige sahip olan sirketler acisindan ¢ok daha fazla 6nem
tagimaktadir. Ciinkii aile sirketleri, diinya ve Tiirkiye ekonomisinde diger sirketlere
kiyasla biiyiik bir paya sahiptir. Icinde bulunulan rekabet ortaminda ¢alisma kosullar1 ve
ekonomik sartlar siirekli degismekte ve buna adapte olabilen sirketler varligini
stirdiirebilmektedir. Sirketler, kendilerini yeni kosullara uyumlandirarak degismelidirler.

Ozellikle geldigimiz 2000°1i yillarda degisim bir zorunluluk haline gelmistir.

Bahsedilen degisimi gerceklestirebilmek, sirketler agisindan kurumsallagmayla miimkiin
olmaktadir. Aile sirketlerinin de varliklarini saglikli bir sekilde siirdiirebilmeleri i¢in
kurumsallagsmalar1  gerekmektedir. Aile sirketlerinin kurumsallagsmasi, sirketi
ilgilendiren her konuda bir takim kurallara ve standartlara hakim olmasi,
profesyonellerle ¢alismasi, sirkette eksik olan konularla ilgili disaridan yardim almasi

gibi faaliyetlerle gerceklesir.

Aile sirketleri genel bir ifade ile sahipligi ve yoneticiligi bir kisi ve aileye ait olan
isletmelerdir. Aile sirketlerinde, profesyonel bakis agist ¢ogu zaman ikinci planda
kalmakta; gerek yonetici gerekse isgéren konumunda olan aile fertleri sirkete duygusal
bir boyut kazandirmaktadir. Aile sirketlerinde isler belli bir biiyiikliige ulastig1 ve isin
kendisinin yaninda yonetim ve organizasyon, insan kaynaklar1 politikalari, verimlilik,
kalite, maliyet muhasebesi, insan iliskileri, kariyer planlama, performans degerleme,
icretleme, egitim ve gelistirme gibi kiiciik aile sirketlerinin aligik olmadiklar1 ve hatta
kendileri i¢in liiks olarak nitelendirdikleri kavramlar isin i¢ine girdiginde bir takim

sikintilar baglamaktadir. Siiphesiz bu sikintilarin en 6nemli nedenleri arasinda, aile



sirketlerinin iyi bir insan kaynaklari politikasina sahip olmamalar1 vardir. Sirketlerde
basar1 faktoriiniin en belirleyici unsurlar1 arasinda yetenekli ve bilgili insan kaynagi
secimi, egitimi, gelistirilmesi ve uzun donemli istthdami yer alir. Tiim bu unsurlarin
yerine getirilmesinde, iyi ve profesyonel insan kaynaklar1 yonetimi politikasina sahip
olma geregi aile sirketi boyutunda incelendiginde goze c¢arpan duygusal boyut, cogu
zaman bu profesyonel anlayis ile ters diismektedir. Bu calismada; oOncelikle aile
sirketleri konusu ele alinmis, sonra aile sirketlerinin kurumsallagma siireci anlatilmaya
calisilmis, son olarak da aile sirketlerinin kurumsallasma siireciyle, aile sirketlerinin
insan kaynaklar1 yonetimine yoOnelik bakis agilarini 6lgme amagl bir aragtirmaya yer

verilmistir.
Arastirmanin Amaci

Sirketlerin, giliniimiizdeki yogun rekabet ortamima, degisen kosullara uyum
saglayabilmeleri ve yasamlarmi siirdiirebilmeleri oldukca gilic hale gelmistir. Aile
sirketleri de bir biyiiklige ulastiktan sonra varliklarint saglikli bir sekilde
yiiriitiilebilmeleri i¢in faaliyetlerinin bir sisteme baglanmasi ve rekabet ortamina ayak
uydurabilmeleri i¢cin de kurumsallagsmalar1 gerekmektedir. Kurumsallasma siireci, insan
kaynaklar1 ydnetiminin sistematige doniismesiyle dogru orantilidir. Insan kaynaklari
kavramiyla ilgili olan insan kaynaklar1 planlama, temin ve se¢im, egitim ve gelistirme,
performans yonetimi, kariyer planlama, iicretleme ve oOrgiit kiiltiiri kurumsallagma
stirecinde her sirketin belirli bir sistem kazanmasi gereken olgulardir. Kurumsallagma
slirecini gergeklestirememis aile sirketleri i¢in kurumsallasmanin en 6nemli adimi insan
kaynaklar1 yonetimi politikalarinin olusturulmas: ve sistemlerinin kurulmasidir.

Aragtirmanin amaci bu politikalarin aile sirketlerinde olusumunu incelemektir.
Arastirmanin Onemi

Aile sirketlerine bakildiginda genellikle ikinci nesilden sonra hayatta kalamadiklar
goriilmiustiir. Aile sirketlerinde kurumsallagma siirecine girilmesi ve bu siirecin geregi
olan insan kaynaklar1 yonetiminin sistematiginin olusturulmasi1 bu sirketlerin ayakta

kalabilmeleri ac¢isindan 6nemlidir.



Aile sirketleriyle ilgili literatiir incelendiginde, bu arastirmanin konusu olan aile
sirketlerinde kurumsallagsma siirecinde insan kaynaklar1 kavraminin pek incelenmedigi

gorilmektedir. Kaynak olmasi agisindan bu aragtirma énemli goriilmektedir.
Arastirmanin Yontemi

Calismanin teorik altyapis1 literatiir taramasi yoluyla hazirlanmistir. Teorik gerceve,

yapilan teorik arastirmalarin, makale ve kitaplarin taranmasiyla olusturulmustur.

Arastirmada, nitel arastirma yontemlerinden “Ornek olay calismasi” kullanilmistir.
Ornek olay ¢aligmasi, Bursa’ da faaliyet gdsteren iki aile sirketi ile yapilmistir. Kircilar
ve Iskender sirketleri, kurulusu ve kurumsallasma siireci itibariyle incelenmis, sirket
yetkilileriyle yiiz yiize goriigmeler yapilmistir. Goriisme teknigi yari yapilandirilmig

miilakattan olusmaktadir.

Arastirma yapilan sirketlerle ilgili olarak 6n arastirma yapilmistir. Karsilastirma
yapabilmek i¢in sirketlerden birinin kurumsallasmis digerinin ise kurumsallasma
stirecinde olmasi tercih edilmistir. Arastirma ve goriisme yapabilmek igin sirketlerden

telefon ile randevu alinmis ve goriismeler yapilmistir.



BOLUM 1: AILE SIRKETLERI KAVRAMI

1.1. Aile Sirketleri

Aile sirketi, birden fazla aile {iyesinin dnemli miktarda yatirima ya da sirketin yonetim
kararlarinda veya faaliyetlerinde 6nemli bir katilima sahip oldugu bir isletmedir. Aile;
kan bagi, evlilik ya da 6miir boyu baglilik yoluyla birbirleriyle iligkisi olan insanlar
anlaminda ele alinabilir (Ates, 2005:2).

Halk arasinda aile sirketi kavrami, ailenin herhangi bir girisim yaparak kurdugu,
yonetiminde s6z sahibi oldugu, bir igin sahibi oldugu ve ¢ogu zaman isin i¢inde oldugu

bir sirket anlagilmaktadir.

Genis bir bakis agis1 ile “aile sirketi”, ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin
dagilmasimi oOnlemek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan
yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir bolimil aile iiyelerince doldurulan,
kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu ve o aileden en az iki
jenerasyonun kurumda istihdam edildigi sirkettir (Karpuzoglu, 2001:19). O halde bir

isletmenin aile sirketi sayilabilmesi i¢in ise (Aricioglu, 2004:76):
e Kurulusunda bir kisi, bir ¢ift (kari-koca gibi) ya da ailenin egemen olmast,

e Sirketin tiirli, finansal yapis1 ve yonetici niteligi ne olursa olsun ailenin, itibar,
miilkiyet, yonetim ve kontrol degerlerinden birkac tanesine etkin bir bigimde

sahip olmasi,
e Etkinligini kurucudan sonraki kusakta da devam ettirmesi gerekmektedir.

Bu tanimlamalar zamanla sosyal, ekonomik, kiiltiirel ve hukuksal alanlarda yasanan
gelismelere paralel olarak aileyi ve sirketi olusturan Oznelere gore yeniden

sekillenmistir. Buna gore aile sirketi (Bektas ve Koseoglu, 2007:298);

e Aile reisinin ve ailenin ge¢imiyle sorumlu kisinin sirketin basinda bulunmasi ve

en az iki neslin sirket yonetimiyle ilgileniyor olmasi kosulunu saglayan sirket.

e Ailenin gecimini saglamak ve mirasin dagitilmasini Onlemek maksadiyla
kurulan; ailenin gecimini saglayan iki kisi tarafindan yonetilen, ydnetim

kademelerinin biiyiik kismi aile fertleri tarafindan doldurulan; kararlarin



alinmasinda biiyiik Ol¢lide aile {iyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki

kusagin kurumda istihdam edildigi sirket.

e (Cogunluk hisselerinin veya kontroliiniin bir ailede oldugu ve sirkette iki veya
daha ¢ok aile iiyesinin bulundugu ya da %25 oy hakkina bir ailenin sahip oldugu
sirket.

e Sahipligi ve yonetimi bir kisi veya aileye ait olan sirket.

e Sirket yonetiminde sahipligin, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik
yapinin O6nemli bir kisminin belli bir ailenin {iyelerinden olusan yapilar aile

sirketi olarak tanimlanmaktadir.

Tanimlamalar sirketteki sahiplik yapisi, karar verme sekli ve calisan profilindeki
profesyonellesme derecesine odaklanmaktadir. Ayrica tanimlamalar “aile”nin sahip
oldugu inanglari, degerleri ve gelenekleri yani aile kiiltiiriiniin sirket fonksiyonlarindaki
yaptirim giliciinii de ele almaktadir. Bu baglamda aile sirketi, aile kiiltiiriinii sirket

kiiltiiriinde hisseden olusumlar oldugu soylenebilir (Bektas ve Koseoglu,2007:299).

Aile sirketlerine yonelik tanimlarin ortak noktalarina bakildiginda aile sirketi i¢in aile,
miilkiyet, yoOnetim, sirket ve kiltir kavramlarinin 6ne c¢iktigint  goriiyoruz
(Findik¢1,2005:16). Aile sirketi i¢in yapilan tanimlarin ortak noktalarina bakildiginda
isin 6zlinde aile ve sirketin yer aldig1 goriilmektedir. Tanimlarin her birinin konuyu
baska bir yonden ya da ¢ekim merkezi agisindan ele aldigimi goriiyoruz. Ornegin bazi
tanimlarda aile sirketinin aile yonii ve kurucu kisilikleri 6ne ¢ikarilirken, bazilarinda
sirkette aktif yonetim icinde olma durumu 6nemsenmektedir. Bazilarinda miilkiyetin
kime ait oldugu, bir bagka tanim grubunda ise isin yonetimi dncelik almaktadir. Bizim
icin 6nemli olan bu yaklasimlarin ortak noktalaridir. Aile sirketlerinin tanimlarinda yer

alan bazi ortak noktalar sunlardir (Findik¢1,2005:17-18):
e Aile sirketi ailenin is kurmus halidir.

e Aile sirketi aileden bir girisimcinin baglattig1 ve daha sonra ailenin ¢ogunlukla

isin i¢inde yer aldig1 bir kurumsal yapidir.

e Aile sirketi, ailenin kendine has kiiltiiri ve geleneginin ise yansidigi bir sosyal

yapidir.



e Aile sirketi, tek basina girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve ¢ocuklari, lider
esi ve cocuklari, lider ve kardesleri, sadece kardesler ile kuzenler, liderin
cocuklari, damatlart ve gelinleri gibi cesitli aile iiyelerinin versiyonlarindan

olusabilen bir birlikteliktir.

e Aile sirketlerinde ¢ogu zaman kan bagi olan girisimciler, yonetimin ¢ogunlugu

ellerinde bulundururlar.
e Aile sirketinde miilkiyet kavrami 6nemlidir ve miilkiyet aileye aittir.
e Aile sirketinde, ailenin isi, isin aileyi etkilemesi s6z konusudur.

e Aile sirketi cogu zaman mevcut varligin dagilmasini 6nlemeye yonelik olarak

kurulan bir birlikteliktir.

e Aile sirketi, cogu zaman mevcut insan kaynaginin dagilmasimi onlemek, birlik

ve beraberligin siirdiiriilmesini saglamak amaciyla kurulur.

e Aile sirketi, hakim karakterler ve karar vericilerin ayni aileden oldugu bir girket

bigimidir.

e Aile sirketi, aile liyesi bireylerin kendi baslarina hayatlarini siirdiirmelerini

saglayacak, ekonomik bir birlikteligi saglayan bir organizasyondur.

e Aile sirketi, ailenin isi, isin aileyi etkiledigi ve karsilikli etkilesimin belirleyici

oldugu bir sosyal yapidir.

1.2. Aile Sirketlerinin Ozellikleri

Aile sirketlerini daha yakindan tanimak i¢in temel karakteristiklerinin bilinmesinde
yarar vardir. Clnkii bu konudaki kavram kargasast her gegen giin daha yogun
yasanmaktadir. Bununla birlikte unutulmamas: gereken Onemli bir nokta, aile
sirketlerinin belirli standarda ya da kurallara sigdirilamayacak kadar degisken yapida
olmalaridir. Dolayisiyla aslinda ne kadar aile sirketi varsa o kadar farkli cesit ve
modelden s6z etmek de miimkiindiir. Ancak genel cizgileri acisindan benzerliklerini,

temel karakteristiklerini belirlemek yararli olacaktir (Findik¢1,2005:29).



Literatlir incelendiginde yapilan g¢esitli tanimlardan da anlagilacagi iizere, aile
sirketlerinin diger sirketlerden kendisini farkli kilan karakteristik 6zellikleri mevcuttur.

Bu karakteristik 6zellikler:

e (Girisimciligini aile iiyelerinden bir ya da birden ¢ok kisinin yaptig1 ve daha
sonra aileden diger insanlarin da katilabildigi, ¢ogu zaman kar amagh kurulan,
bir tarafinda ailenin kurucu olarak yer aldigi, diger tarafin da sirketin is yaptig1
ve zamanla ailenin istek ve ihtiyaglar1 ile sirketin istek ve ihtiyaglarinin

farklilasabildigi yapidir (Findik¢1,2005:30).

e Genellikle aileden en az iki jenerasyon sirket yonetimi ile ilgilenir. Su andaki ve
daha onceki yoneticilerin ¢ocuklar1 cogunlukla sirketin yonetiminde gorev alirlar
ve aile baglarn diger faktorler yaninda yonetimden sorumlu kisilerin

belirlenmesinde 6nemli bir rol oynayabilir (Karpuzoglu,2001:20).

e Genellikle firma sahibi ile tepe yonetici ayni kisidir. Aile sirketleri genellikle
aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapali bir goriinlimde olabilmektedir.
Dolayisiyla bu sirketler finansal zorunluluga diistiiklerinde halka agilmaktan ya
da borglanmaktan ziyade aile bireylerinin mali destegini kabul etmektedirler
(Ates,2005:6).

e Sirket politikas1 ¢ogunlukla aile menfaatleriyle uyumlu olan, sirketin ismi ve
prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisen yapidir. Aile bireylerinin
sirketteki  gorevleri, aile igerisindeki durumlarim1 da  etkileyebilir

(Alayoglu,2003: 43).

e Aile sirketlerinde kagit iizerindeki resmi durumlardan g¢ok aile degerlerinin
hakim ve belirleyici olmasi, aile geleneginin is ortamindaki temel belirleyici

kararlarda etkin olmasi1 s6z konusudur (Findik¢1,2005:31).
e Bu tiir sirketlerde dogal bir koruma s6z konusu olabilir (Karpuzoglu,2001:21).

e Aile sirketlerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan temin

edilmektedir (Ates,2005:6).



o Aile sirketleri, en belirleyici karakteristik olarak mevcut aliskanlik
uygulamalarini terk etmede genellikle zorlanan, degisime direng gOsteren,
yeniden yapilanma ve Ozellikle kurumsallagsma ihtiyact 6nde olan yapilardir

(Findik¢1,2005:30).

e Aile sirketlerinde, isin basinda yogun bir etkilesim ve iletisim ile aile iiyeleri
arasinda bir gilic birligi yasanirken zamanla isler biiyiiyiip kisilerin, sosyo-
ekonomik refahlari, yasam bigimleri gelistikce s6z konusu yakin isbirliginin
zayifladigl, i¢ catismalarin ¢ogaldigi, rol catismalarinin olabildigi goriilmektedir

(Findik¢1,2005:31).

Yukaridaki 6zelliklerin ortak noktasinda sirketin énemli bir kisminin yonetiminde ve
kontroliinde tek bir ailenin egemen olmasi yatar. Bu durumun baslica nedenlerinden biri
olarak, sermayenin dnemli bir kisminin yonetimi elinde tutan aile tarafindan konulmasi

gosterilebilir.

1.3. Aile Sirketlerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin diger yapidaki sirketlere gore giiclii yonleri ve zayifliklarini ortaya
koyarak bu yapidaki sirketleri daha iyi tanimak ve degerlendirmesini yapmak

miimkiindiir (Ates,2005:7).

1.3.1. Aile Sirketlerinin Giiclii Yonleri

1.3.1.1. Ailenin Ozverisi

Ailenin Ozverisi baz1 sirketlerde avantaj, bazilarinda ise dezavantaj teskil eder. Aile
ozveride bulunarak, sirkete ciddi mali kaynaklar saglar. Hem kurulus, hem de gelisme
donemlerinde aile bireyleri sermaye ihtiyaglarini biiyiik Olgiide kar paymi en aza
indirerek ve kisisel katkilarla sirkete kaynak saglar. Ailenin, sirketin yasal
sorunlulugunun Gtesinde sirkete karst bir de onursal sorumlulugu vardir. Ailenin onuru
ile sirketin basaris1 6zdestir. Aile sirketlerinde kriz aninda yalniz finansal destek degil,
yonetsel destek de verilir. Aile sirketinin diger sirketlerden yonetsel destek saglamasi

siklikla goriilen bir uygulamadir (Giinver,2002:20).



1.3.1.2.Cahsanlarin Sadakati

Aile sirketlerinde girisimci ve sermayedarlar ayn1 zamanda sirket yonetiminde de sz
sahibi olduklar1 i¢in, giiniin 24 saati sirket sorunlart ile i¢li dislt olurlar (Tanta,2004:42).
Calisanlarin aile ile iliskisi, sirketin is dinamikleri i¢in ¢ok yararlidir. Kurucu ve
ailesinin ¢aligsanlarla yakin iliskide olmas1 kadroya giiven vermektedir. Aile
sirketlerinde patron ile calisanlar arasinda iliski, profesyonel yonetici ile caliganlar
arasindaki iliskiden daha sicaktir. Isgorenler, aile sirketlerinde daha giivenli ¢alismakta,
daha yaratic1 olmakta yeni diislincelere daha agik olup, daha fazla risk almaktadirlar

(Ates,2005:8).

Eger calisanlar ayni aileden geliyorsa, benzer sosyo-kiiltiirel ozellikler tasiyor, giiniin
onemli bir boliimiinde birlikte oluyorsa, isbirligi ve koordinasyon saglama c¢ok daha
kolay olacaktir. Aile sirketleri birbirlerini taniyan bireylerden olustugu igin ekip
sinerjisinden maksimum &l¢iide yararlanilabilir. Isin yiiriitiilmesi esnasinda herhangi bir
sorunla karsilasildiginda ¢alisanlar (aile bireyleri) genelde birbirlerine yardimci olurlar,
eksikliklerini kapatirlar ve yapilmasi gerekenleri séze dokmeden icra ederler. Sirket

politikasinda devamlilik ve tek diizelik daha kolay saglanabilir (Argiiden,2003).

Ortaklar ve galisanlar hemen hemen ayn1 kiiltiire sahiptir. Calisanlarin birbirlerini daha
iyi tanimalar1 daha uyumlu ¢alismalarini saglar. Aile iiyelerinin kurduklar: sirkete karsi
gosterdikleri baglilik, sahiplenme ve gayret aile iiyesi olmayan c¢alisanlara da ilham
vermektedir. Isin vyiiriitiilmesi sirasinda herhangi bir sorunla karsilasildigi zaman
calisanlar genelde birbirlerine yardimci olurlar, eksiklikleri kapatirlar ve yapilmasi

gerekenleri s6ze dokmeden rica ederler (Tanta,2004:42).

Aile sirketlerinin istihdam politikas: biiyiik sirketlerden farklidir. Uzun dénem istihdam,
aile sirketlerine 0zgii karakteristiklerden biri olarak sayilabilir. Sorumlulugu bilerek
calisanin, sirkete yarar saglayanin, tiim c¢alisma yasamini o firmada gecirecegine emin
olmas1 halinde calisanlar sirketlerine sahiplenirler ve kendilerini bir aile ortami iginde
hissederler. Bu da aile sirketlerinde calisanlarin sadakatini arttirir ve basariya gotiiriir

(Giinver,2002:20).



1.3.1.3. Aile Kiiltiirii

Aile sirketlerinde ne tiir bir liderligin hiikiim siirecegi diger sirketlere gore daha nettir.
Etkili bir planlama ile herkes yoneticilik sirasinin kimde oldugunu bilir ve bu pozisyon
icin ¢ekisme yasanmaz. Aile ruhu sirketteki egemen degerleri, tutumlar1 ve standartlar
belirlerken aile tiyelerinin ifade ettigi degerler personel i¢in ortak amag yaratir, belirli

bir kimlik ve baglilik duygusunun olugmasina yardimeci olur (Ates,2005:9).

Ailenin sahip oldugu kiltiir, sirket kiiltiiriiyle etkilesim igerisinde bir takim ruhu
olusturarak, aile iiyelerinin sahip oldugu degerler c¢alisanlar igin, ortak bir amag
dogrultusunda ilerleme ve sorumluluk sahibi olma hissini gelistirmektedir. Bu anlamda
iyl yonetilebilen aile sirketleri ¢alisanlari, kendilerini aileden biri olarak gorebilir ve
sirketin hedeflerine ulasabilmesine katkida bulunabilmektedirler. Ailenin sahip oldugu
kiiltiir, orgiit kiiltiirliniin olugsmasinda 6nemli bir paya sahiptir. Clinkii ailenin deger ve
inanclari, orgiit kiiltiiriiyle bir araya geldiginde sirket icerisindeki birgok genel kural ve
degerlerin Orgiit kiiltliriinii etkileyerek bu degerlerin ¢alisanlar tarafindan daha cabuk

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

1.3.1.4.Uzmanhk

Aile iiyelerinin yogun uzmanlig: aile sirketlerinde istiinliik saglayan bir unsurdur. Aile
tiyeleri ¢ok kiiciik yaslardan itibaren is ortamimin igindedirler. Isin niteligine uygun aile
tiyeleri mevcut ise bu kisiler baskalariin emrinde ¢alismaktansa ailenin sahip oldugu
bir firmada ¢aligmakla daha yiiksek tempoda gorevlerini yaparlar. Aile bireyleri ¢cok
kiigiik yaslardan itibaren is ile ilgili bilgilere sahip olurlar. ise ve sirkete karsi uyum
sorunu yasamazlar. Bu deneyim ve uzmanlik aile iiyelerini ise sonradan giren
yoneticiler karsisinda daha iistiin duruma getirir. Geng aile iiyeleri kisa zamanda

yonetim basamaklarina tirmanabilmektedir (Ates,2005:10).

1.3.1.5. Ailenin Taninmis Bir Unvanin Sagladigi Sosyal Cevre ve Is Cevresi ile Tyi
Tliskileri
Sirketlerin is hayatinda basarili olup olamayacagi, piyasada tutunup tutunamayacagi

Oonemli ve basarilmasi uzun zaman isteyen faktorlerdendir (Ates,2005:10). Taninmis

olan aile sirketleri olan bunun avantajindan da yararlanabilir. Rakipler, tedarikciler ve
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misteriler géziinde olumlu bir imaja ve giice sahiptir. Olumlu bir imaj, sirkete olan

giiveni arttirir.

Bunun yaninda aile sirketlerinin, ailenin ismiyle birlikte anilmasi ve bu isimden dolay1
piyasalara verdigi giliven hissi, finansal ihtiyaglarin karsilanmasini kolaylastirirken,
taninma maliyetlerinin azalmasina ve taninma anlaminda zaman siirecinin daha da
kisalmasmna yardimer olmaktadir. Bu bilinirlik sirkete, pazarlama avantaji da
saglamaktadir. Uzun vadeli planlar yapabilme yeteneginin gelismesi, sirketin
yonetiminde uzun yillar kalan yoneticinin yonetimde devamlilig1 saglayabilmesi, aile

sirketlerinin diger yonetimsel avantajlarmi gdstermektedir (Goker ve Ugok, 2006: 48).

1.3.1.6. Finansal Kaynak Temininde Kolayhk

Aile sirketleri sermaye sorunlarini genellikle kendi aralarinda g¢dziimlerler. Sermaye
piyasasinin gelismedigi iilkelerde sirketlerin sermaye ihtiyaglarini kargilamalar1 biiyiik
problemler olusturmaktadir. Oysa ki sermaye temin etmede, aile sirketleri kendi
ortaklarindan sermaye artirnmlarina gidilmesini 6nererek baska tiirlii elde edilmesi gii¢

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

Finansal yapmin giicli, sermayesinin tamamini veya biiyilkk c¢ogunlugunu
0zkaynaklardan elde etmesi nedeniyle, disa bagimliliklar1 yok denecek kadar az ve
ithtiyaglarini rahatlikla kendi 6zkaynaklarindan temin edebilir olmasi, aile sirketlerine
onemli bir Ustilinliik saglamaktadir. Bu stilinliik sermayeyi disardan saglamanin zor
oldugu gelismemis ya da az gelismis {llkelerde daha ©nemli hale gelmektedir

(Karpuzoglu, 2001: 22).

1.3.1.7. Bagimsizlik ve Kendi Gelecegini Denetleme

Zamanlarinin neredeyse tamamini islerine ayirsalar ve tiim malvarligimi sirket igin
kullansalar dahi girisimciler, kendi kararlarin1 kendilerinin vermeleri ve baskalar i¢in
degil kendileri icin ¢aligmalarini bir {istiinliik olarak gérmektedirler. Ozellikle baskalar
tarafindan denetlenmeme ve isleri kendi bildikleri gibi yapma, bir tiir 6zgiirliik olarak

degerlendirilmektedir (Ates, 2005:11).

Sirket yonetiminde, amaglara gore dogru bir sekilde tespit edilmis strateji ve politikalar
ve bu strateji ve politikalarda istikrar, bir canli gibi, sirketin yasamasini ve gelismesini

garanti altina alan faktorlerdir. Rekabete dayanan bugiinkii global ortamda strateji ve
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politika, her seyden Once yeniligi, ilerlemeyi ve sirketin devamli olarak g¢evreye
uyumunu saglayarak, meydana gelen degisiklikleri kontrol altina ydnetsel aragtirlar

(Tanta, 2004:42).

Sirketin yasama ve gelisme giiciinii hayati bir bigimde etkileyen, sirket stratejisi ve
politikalarinda istikrarin, stirekliligin saglanmasi aile sirketlerinin gerek kamu, gerekse

diger sirketler karsisinda sahip olduklar1 6nemli bir {istiinliiktiir.

Aile sirketlerinde sermayenin biiylik bir kismina sahip olmanin getirdigi avantajla
teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatinm alanlarina

yonelmek ile ilgili kararlar daha kisa zamanda alinabilmektedir (Ates, 2005:11).

1.3.2. Aile Sirketlerinin Zayif Yonleri

1.3.2.1. Nepotizm

Bir kimsenin beceri, kabiliyet, basar1 ve egitim diizeyi vb. faktorler dikkate
alinmaksizin veya isin gerektirdigi niteliklere sahip olamayan kisiler sadece akrabalik
iligkileri esas alinarak istihdam edilmesine veya terfi edilmesine nepotizm adi
verilmektedir. Nepotizm, aile iiyelerinin iktidar kaybini engellemeye yonelik bir

stratejidir (Ozler ve dig., 2007:438).

Aile sirketlerinde ailelerin oncelikleri, cogunlukla isletmecilik kurallarinin 6niine geger.
Ozellikle sahip-yoneticiler, yeteneklerini ya da katkilarii dikkate almaksizin aile
bireylerini ya da akrabalar ise almakta ve onlarin zayif noktalarint g6z ardi etmektedir

(Ates, 2005:12).

Pek cok aile sirketi, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime bakmaksizin aileden
birini getirmekte, personel se¢cim ve degerleme degiskenlerini kullanmamaktadir.
Yeteneksiz bir kisinin emrinde calismak, aile iiyesi olmayan bir calisan i¢in rahatsiz
edici bir durumdur. Yapilan katki ve alinan pay arasinda bir esitsizlik oldugunda,

calisanlar adil olmayan bir ortamda ¢alistiklarin1 diisiinmektedir (Ates, 2005:12).

Nepotizmin yiiksek oranlarda goriildiigii sirketlerde, hem bilgili ve yetenekli kisilerden
yoksun kalinma hem de, aileden olmayan kisilerin moral ve verim dusiikligi ile

karsilagilma sik rastlanan bir durumdur. Sonug itibariyle akraba kayirma nedeniyle
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objektif kriterlere dayanan bir yonetim sistemi kurulamamasi riski, bu sirketlerde ciddi

bir tehdit olarak kendisini hissettirir.

1.3.2.2. Aile Bireyleri Arasindaki Rekabet

Aile sirketlerinin en giicli yam1 olan ahenk ve uyum bozulabilir ve aile {iyeleri
arasindaki rekabet, sirketin gelecegini tehlikeye sokabilir. Sirket yonetiminde gorev alan
aile bireyleri arasinda bir takim 06zel nedenlerle aile i¢i anlagsmazliklarin sirket
yonetimine de yansima durumu karsisinda sirket olumsuz etkilenebilecektir
(Ates,2005:13). Kusaklar arasindaki yikici rekabet, kardesler arasindaki cekismeler,
gurur, kiskanclik, aile dinamikleri ve i¢ dinamiklerin ¢atigsmasi, haleflik planlamasinda
hatalar gibi tipik problemler aile sirketlerinin dagilmalarina sebep olan nedenlerin
bazilaridir (Alacaklioglu, 2009:13). Bu nedenle yoneticiler kendilerini dliimsiiz olarak
gormemeli, gelecekte sirketi en iyi yonetebilecek kisiyi se¢melidirler. Bu hem adayin
egitilmesinde hem de sonradan dogacak aile i¢i ¢atigmalar1 Onler. Zira varis se¢imi

konusundaki ¢ikar ¢atismalar1 ve rekabetin sirkete zarar1 yadsinamaz (Tanta, 2004:45).

1.3.2.3. Tutuculuk

Gelismis iilkeler ve basarili sirketler, basarilarini1 biiyiikk dlgiide, yenilikler pesinde
kosan, bulus ve icatlar gerceklestiren, teknolojiye dnem veren ve AR-GE faaliyetlerinde
bulunan dinamik, ¢aligkan miitesebbis ve ¢alisanlarina borgludur. Fakat baz1 mal sahibi
yoneticiler profesyonel yoneticilere gore yeniliklere kapali, ¢ekingen ve tutucu
olmaktadirlar. Aile sirketlerinin basinda bulunan bazi mal sahibi yoneticiler,
sirketlerinin hizli ve siirekli biiylimesini saglayacak kararlar almakta daha cesaretsiz

davranabilirler (Tanta, 2004:46).

Aile sirketlerinde zamanla degisime, yenilige direng gelisir. Uzun yillardan beri sirketi
yoOneten aile iiyeleri degisimden ve risk almaktan korku duyarlar. Ailenin geleneksel ve
tutucu tavri sirketi etkiler ve birgok firsat degerlendirilemez. Aile sirketinin kurulus
yillarinda esneklik ve hizli kararlar alma avantaj1 yillar i¢cinde tutucu ve mevcut durumu

koruyucu olma dezavantajina doniisebilir (Ates, 2005:14).
1.3.2.4. Merkeziyetci Yonetim

Aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli olmas1 durumunda (yani kan baginin 6n

plana gegerek ise gore adam degil, adama gore is ilkesinin uygulanmasini giindeme
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getirmesi noktasinda) gelecekteki yOnetimin yetersiz veya cesaretsiz aile bireylerinin
elinde kalmas tehlikesi de ayr1 bir sorun kaynagidir. Bagta girisimci olmak iizere tepe
yonetimdeki aile bliyiikleri merkeziyet¢i bir yonetim tarzina sahiplerse (yani yetki
devrine olumlu bakmiyorlarsa) bir sonraki neslin gelisimi yavas olacaktir, karar alma
sorumluluklar1 olmadig: i¢in isabetsiz karar alma veya kararin sorumlulugunu almak
istememe gibi durumlarla karsilasilma olasiligi yiikselecektir ve calisanlarin

yaraticiliklar1 engellenecektir.

Sirketin biiylimesi ve daha ¢ok kar etmesi ancak yetkinin daha fazla devredilmesiyle
miimkiindiir. Sirket tek kisi hakimiyetinden ¢ikarilarak diger aile iiyelerinin deneyimleri
artirllmali, yetenekler gelistirilmeli ve yetenekli aile dis1 calisanlardan faydalanilmalidir.
Yeni buluslarin ve bilimsel arastirmalarin takip edildigi ve yenilik ve gelismelere

kolaylikla uyum saglayabilen bir organizasyon yapist kurulmalidir (Tanta, 2004:44).
1.3.2.5. Rol Catismasi

Aile sirketinde bir aile {liyesi, hem girisimci olma sifatiyla isin patronu konumunda, hem
isleri yonetme durumuyla yonetici, hem mal sahibi hem de aile iiyesi rollerinin hepsini
oynayabilir. Liderin disindaki aile iiyeleri de bu rollerin tamamini ya da bir kismin
yerine getirmeye c¢alisirlar. Bir bireyin ayni ortamda birden ¢ok rolii yerine getirmeye

caligmasi da “rol ¢atigsmasi” denen sikintilara yol agabilmektedir (Findik¢i1, 2008:50).

Ginlik yasamin kacinilmaz gergeklerinden biri olan c¢atisma olgusu, duygusal
iligkilerin agir bastig1 aile sirketlerinde en biiylik problemlerinden biri olarak sirketin
dagilmasina kadar varan ¢ok cesitli problemlere kaynaklik ediyor. Az da olsa ¢atisma
yasanmayan aile sirketi olmasi s6z konusu degildir. Cocuklarini birbirine tercih eden
babalar, bir arada iyi gecinemeyen kardesler, eslerinin c¢ok calistigini ama bunun
karsihigint  alamadigini  diisiinen kadimnlar, aile sirketlerinde catigmalardan

bahsedildiginde akla ilk gelen 6rneklerdir.

Is ve aile iliskisinin iist iiste geldigi aile sirketlerinde akrabalik bagi, yonetimi
zorlastiran 6nemli faktorlerden bir digeridir. Burada akraba kavramiyla girisimcinin esi,
kiz ve erkek cocuklari, annesi, babasi, amcasi, teyzesi, kuzenleri ve evlilik yoluyla
aileye katilan herkes kastedilmektedir. Sirketin kurulusunu izleyen ilk yillarda akrabalar

arasindaki ¢ok yonli isbirligi sirketin basarisi lizerinde ¢ok onemli bir rol oynarken,
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sirketin biliylimeye bagladig1 ve iliskilerin karmagik hale geldigi sonraki yillarda iyi

yonetilemeyen bu iliskilerde gesitli catismalar yasanmaktadir.

Catismadan kaginmak o an igin bir ¢éziim gibi goriinse de aslinda sorunlarin
derinlesmesine neden olmaktan baska bir ise yaramaz. Onemli olan catismalarin gerek
aile gerekse sirket icin nasil yapici bir gii¢ haline doniistiiriilecegi. Bunun i¢in dncelikle
catismanin dogal bir olay oldugunu kabul etmek ve onun her zaman mevcut
olabilecegine inanmak onemlidir. Catismalardan kaginmak yerine yapici bir sekilde

ugrasmakla olumlu sonuglar almak miimkiindiir.

Aile sirketlerinde oldukga sik rastlanan ¢atigmalarin bir kismi1 olumsuz olup, bunlarin
en az diizeye indirilmesi gerekirken, faydali sonuglar dogurabilecek ve daha saglikli

kararlar alinmasini saglayacak bazi ¢atisma tiirleri vardir.

Aile sirketleri, karakteristik olarak catigsmalarin yasanmasinda elverigli bir ortam
olusturuyor. Aile sirketlerinde kisiler arasi iliskiler oldukca fazladir. Bunun nedeni bu
kisilerin is saatlerinde sirkette, is saatleri disinda da ailede olmak iizere 7 giin 24 saat
iligki i¢inde bulunmalaridir. Onlar giinlik hayatlarinda pek ¢ok kararlar almak
durumundadirlar. Bir taraftan sirket kararlari, diger taraftan da aile yasami ve
gelecekleriyle ilgili kararlar, ayrica sirket lizerindeki giic ve kontrol miicadeleleri bu
kisilerin sik sik karsi karsiya gelmelerine ve karmasik iliskilerin yasanmasina neden
oluyor. Iliskilerin bu derece sik olmasindan dolayr da bu kisiler arasinda gesitli

catigmalar yasanmaktadir (Argiiden, 2003).
1.3.2.6. Devretme Sorunu

Yonetimin gelecek kusaga devri, ¢cok sayida karmasik sorun dogurmasi nedeniyle zor
olmaktadir. Yiizlerce yil siiren ve en son biiylik erkek ¢ocugun yonetimi devralmasi
gelenegi artik sona ermektedir. Yonetimi devralma konusunda aile {iyeleri i¢inde ya da
diger yoneticiler arasinda catigsmalar yagsanabilmektedir. Genellikle aile sirketlerinde iist
yonetim sirket yonetimini aile liyelerinden birine birakma egilimindedir. Kusaklar arasi
gecis aile mirasinin evlada devri ve ailede basariy1 gelecege tasimanin bir yolu olarak
gorilmektedir. Ancak, yonetimin kime birakilacagi sorunu ¢ogu aile sirketinde sirketin
dagilmasina sebep olur. iki veya daha fazla aday oldugu takdirde aralarinda ¢ikabilecek

giic kavgalar1 sirketi zora sokar. Aile sirketlerinde devretme, kurucunun gelecekte
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sitketi en iyi yonetebilecek kisiyi belirmesi, giic ve kontroliinii belirlenen kisiye

vermesidir (Ates, 2005:15-16).

Bazi isadamlari, koltuklarim1 devretmeye 55 yasinda, bazilar1 da 75 yasina hazir
olmaktadirlar. Ancak, devir etmelerine ragmen, sirket i¢indeki gii¢lerini korumay1 da
istemektedirler. Bir yonetim danigsmani, “Yasim daha 60 ve kendimi emekliye ayrilacak
yasta hissetmiyorum. Sagligim yerinde ve isime verecegim ¢ok sey var diye diisliinen
cok isadami1 tantyorum. O nedenle 60 yasinda terk edeceklerin sayisi siirlidir” diyerek
Oonemli bir saptamada bulunmaktadir. Ancak, her ne kadar ilk ve ikinci kusaktan
isadamlar1 boyle diislinse bile, arastirmalar ve uzmanlarin farkli goriisleri vardir.
Ornegin, Harvard Is Idaresi Okulu profesérlerinden John Davis , “Eger onlar
koltuklarin1 vaktinde devretmezse, geng neslin morali ve is motivasyonu zarar goriiyor”

diye konugmaktadir (Coban , 2010).
1.3.2.7. Egitimin Thmal Edilmesi

Aile sirketlerinde iyi bir organizasyon kurulsa bile, bu kadronun egitilmesi gerekir.
Glinlimiizlin hizla degisen ve gelisen diinyasinda yoneticilerin ve hatta diger ¢alisanlarin
da kendilerini bu degisime adapte edebilmek icin belli araliklarla egitime tabi
tutulmalar1 gerekir. Bu konu hem sirket icin hem de kendileri i¢in hayati onem
tagimaktadir. Ancak aile sirketlerinde, yoneticiler birden ¢ok gorev iistlendikleri i¢in
egitime zaman ve kaynak ayirmak istemezler. Bu tiir yOnetici egitimleri, ya sirket
icerisinde diizenlenen egitim programlari yoluyla ya da {niversitelerin egitim
seminerleri yoluyla gergeklestirilmektedir. Ancak, ozellikle kiigiik aile sirketlerinde,
sirket igerisinde bu tiir bir egitim programi diizenlemek hem zordur hem de pahaliya
mal olabilir. Eger yonetici disaridan seminer programlarina da zaman ayiramazsa,
kendisini dinamik tutmakta basar1 saglayamayacaktir. Oysa ki, kurumsallagmis sirketler

egitime daha ¢ok dnem verirler (Tanta, 2004:47).
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Tablo 1: Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri.

Boyut

Giiclii

Zayif

Altyap1

Gayri resmi; Esnek;

Girisimsel; Yenilik getiren.

Karisik;Sasirtict;Sinir
problemleri;Kararsiz;Degisime
direngli; Yonetim gelismesi
eksikligi:Organizasyon semasi yok.

Roller

Coklu rollerin oynanmast; ikili
Iliskiler; Cabuk karar verme.

Rol kargasasi; Isler yapilmaz;
Torpil; Cift rol, bilim ve
objektiflikle karisir; Dogum sirast,
yetersiz aile iiyeleri isin basina
gelebilir.

Liderlik

Yaratici; Hirsli; Gayri resmi

otorite; Girisimci.

Otokrasi; Yap1 ve sisteme direng;
Gitmeye izin vermekten kaginmak.

Aile Tliskileri

Calisanlarin adanmishg;
Sadakat; Paylasilan degerler ve
inanclar sistemi; Aile ruhu; Aile
ismi; Aile riiyast; Gliglii

misyon/vizyon hissi.

Ailenin, isten disar1 ¢ikardigimi
tutamama; Ailenin ve sirketin
likidite ihtiyaglarini dengelemede
yetersizlik; Objektiflik eksikligi;
Iceriye dogru bakmak; Karar
vermede duygusallik; Isi ve aileyi
ayirt edememe; Rekabet.

Zaman

Uzun vadeli perspektif; Kendini
adamiglik; Sabirli sermaye;
Sadakat; Derin baglar; Zamanla

artan guven.

Degisimin zorlugu; Geleneklere
baglilik; Ailenin tarihi is kararlarimni
etkiler; Giiven, erken hayal
kirikliklariyla etkilenir.

Vekalet

Egitim erken baslayabilir; 6miir
boyu yol gdsterme; Birakilacak

zamani se¢ebilme.

Aile konularmin stirekliligi;
Gitmeye izin vermede isteksizlik;
Bir vekil segmede yetersizlik.

Sahiplik/Yonetisim

Yakin tutum; Aile sahipligi;
Yiiksek kontrol derecesi;
Kazang bir motivasyon aracidir.

Kontrol i¢in biiyiime kurban
edilebilir; Hissedarlar1 cevaplamak
zorunda degil; Cogunlukla
disaridan yonetici olmaz; Gizlilige
yiiksek 6nem.

Kiiltiir

Yenilik getiren; Gayri resmi;
Esnek; Yaratici; Adapte
olabilen; Ortak Lisan; Verimli

iletisim.

Yeniliklere acik olmayan; Yiiksek
duygusallik; Degisime kars1
direngli; Yiiksek ¢atisma riski.

Karmasikhk

Yaraticilig1 gelistirir; Roller ve
amaglarin zengin etkilesimini

saglar.

Koétii idare edilebilir; Kaynaklar
enerji kagisinin bir kanali olabilir.

Kaynak: Cavus, 2005:157.
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1.4. Aile Sirketlerinin Kurulusu ve Gelisimi

Aile sirketleri de her organizasyon gibi, insanlar gibi dogar, biiyiir, olgunlasir ve

yasamlar1 sona erer. Nesilden nesile gegen aile sirketlerinde bu degisim siirecinde hem

aile, hem sirket, hem de miilkiyetin dinamikleri degisir. Sirketin gelisimi bazen bir

nesil, bazen birkag nesil siirer. Aile sirketleri yasam egrisindeki konumlarina gore farkli

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

Aile sirketlerinin faaliyet gosterdikleri bolgede, sektorde, iilkede ve uluslar arasi

pazarda, degisim ve rekabet karsisinda, s6z sahibi olmasi i¢in kisisellikten uzak,

profesyonellige yakin olmalar1 gereklidir. Fakat aile sirketlerinin kurumsal yapiya

ulagmalar1 ¢ok kolay degildir.

Aile sirketlerinin gelisim evresi incelenirken su basliklar tizerinde durmak miimkiin

olacaktir:

e Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile sirketleri,

e Biiyiiyen ve gelisen aile sirketleri,

o Kompleks aile sirketleri,

e Siirekli olmay1 bagaran aile sirketleri.

Tablo 2: Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri

Birinci Nesil | Biiyiiyen ve Gelisen | Kompleks Siirekli Olmay1
Aile Aile Isletmeleri Aile Basaran Aile
Isletmeleri Isletmeleri Isletmeleri
Miilkiyet Isletme Kardesler arasinda Aile ve Aile ve ¢ok sayida
sahibinde profesyoneller | profesyonel arasinda
arasinda
Orgiit Yapis1 | Basit, merkezi | Basit, yar1 merkezi Karmagik Karmasgik
Karar Alma | Isletme Kardesler arasinda Profesyonel Profesyonel
Yetkisi sahibinde yoneticiler ve | yoneticiler,
aile bireyleri | danismanlar ve
arasinda ortak | aileden olusan komite
Karar Alma | Merkeziyet¢i | Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
Sekli
Tletisim Dikey Dikey ve yatay Dikey, yatay | Cok boyutlu
ve ¢apraz
Degerler Aile girisimei | Girisimci degerleri Is degerleri I¢ ve dis piyasa
degerleri degerleri

Kaynak: Ates, 2005:50.
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1.4.1. Girisimcinin Sahip Oldugu ve Yonettigi Birinci Nesil Aile Sirketleri

Aile sirketleri gelisme siirecinin ilk evresini, girisimci degerlerinin, inanglarinin ve
tutumlarmin sirket kiiltiriinii 6nemli derecede etkiledigi, adeta girisimcei ile sirketin
biitiinlestigi birinci nesil aile sirketleri temsil eder. Bu evrede, sirket ve girisimcinin
benzer ozellikleri tagimalarinin dogal sonucu olarak, sirketin girisimciye bagli oldugu,
yani girisimcinin bizzat isin basinda oldugu siirece islerin yiiridiigi gozlenir

(Karpuzoglu, 2001, s.94).

Bu tiir aile sirketlerinde sirketin sifirdan baslayarak isin igine girmesi ilk asamayi
olusturur. Genellikle, kirsal kokenli ve yetisme donemi zorluklarla ger¢ceklesmis bir aile
tiyesi, ilk girisimi yapar. Cirakligini yaptig isi ya da babasinin isini yapmaya yonelik
bir kiiclik girisimde bulunur. Hirshidir, gozii karadir, isin cekirdeginden gelmistir,
yillarca baskalar1 i¢in ¢alismistir. Yeni yonelim ile artik kendine calismaya baslamistir
ve basarili olmak arzusu ile doludur. Yiiksek basar1 giidiisii ¢ok calisma ve gabalamasi
ile birlesince kisa zamanda yol alir ve basarili olur. Bu ilk dénem igin disinda higbir sey
goriilmez. Tek hedef isin yerlesmesi ve ayakta kalinmasidir. Bu dénemde isin durumu,
icinde yer alinan sektér ve benzeri bilesenler, girisimcinin yania aileden ya da
disaridan birilerinin almasini gerektirebilir. Boylece ilk girisimei her tiirlii ayrintisindan

sorumlu oldugu isi yavas yavas paylasmak zorunda kalabilir (Findike1, 2008:21).

Es ile ortaklik iliskisi kuruldugu durumlarda, genellikle stratejik ve fonksiyonel
kararlarin bizzat girisimei tarafindan alindigi goriiliir. Bir bagka ifadeyle, kararlarin
alinmasinda ve uygulanmasinda ¢ogunlukla esin fazla bir rolii yoktur. Dolayisiyla,
ortak olmak her zaman sirkette birlikte calismak anlamina gelmeyebilir ve bu ortaklik
sadece kagit iizerinde kalabilir. Kiiciik patron sirketleri kisi odakhidir, kisilere ¢ok
baghdir. Bu yiizden kurumsal yonetim ve duygusal yonetim ¢ok 1yi entegre edilerek

kurgulanmali ve yonetilmelidir (Giirkan, 2007:14).

Birinci nesil aile sirketi evresinde karsilasilan bir diger 6zellik ise ¢ocuklarin miilkiyete
katilmak i¢in cok geng¢ olduklar1 gercegidir. Girisimci ¢ocuklarin1 sembolik olarak
sirkete hissedar yapar. Bu durum gen¢ neslin geleceginin bilingli ya da bilingsiz bir
sekilde aile tarafindan Onceden belirlendigini ve ailenin gen¢ nesle olan giiven

duygusunu yansitir. Boyle bir noktada ¢ocuklar zaman igerisinde sirkete ilgi duyabilir,
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ise kars1 sorumluluk hissedebilir ya da gelecek kaygisi tasimadan giinli yasamay1 tercih

edebilirler.

Girisimcinin sirkette basar1 ve tatmin duygusunu yasamasi aile iligkilerini de canlandirir
ve aile liyelerini sirkette gorev almalar i¢in tegvik eder. Aile liyelerinin 6zellikle de
cocuklarin goziinde girisimci, efsanelere konu olan kahramanlara doniisiir. Bu durum
geng neslin firmaya olan ilgisinin artmasina, okul ve ev disinda firmada da zaman
gecirmesine neden olur. Sonugta girisimcinin gilicii firmanin basarisi ile beraber ailede
de artar. Bununla birlikte girisimcinin yakaladigi basariyr siirekli kilmak i¢in tiim
zamanin1 ve enerjisini sirkete aktarmasi 6zel yasaminda sorunlar1 da beraberinde

getirebilir (Karpuzoglu, 2001:97).

Birinci nesil aile sirketlerinde girisimci, liretim, satin-alma, satig, kayit tutma, ise alma
ve egitim gibi konularla birebir ilgilenir. Girisimci, sirket biiylidiigiinde diger bir
ifadeyle igler ve calisanlar arttiginda, bu isleri ve ¢alisanlari tek basina yonetemez hale
gelir ve yeni bir yonetici istihdam ederek mevcut iglerinin bir kismini ona devreder. Pek
cok girisimcinin bilfiil sirket faaliyetlerini yiiriitmesi miisterilerinin artmasina katkida
bulunur. Bu sayede miisterilerin sirkete olan bagliliklar1 artar ve firmanin nakit akisi
ivme kazanir. Ancak miisteri-girisimci iligkisinin zaman igerisinde kisisellikten
cikartilarak sirkete kaydirilmasi firmanin kurumsallagmasi i¢in son derece dnemlidir.
Baska bir ifade ile; miisterilerin girisi mcinin sahsindan ziyade sirketin adina

baglanmalari, kurumsallagmak isteyen sirketler i¢in bir zorunluluktur.

Birinci nesil aile sirketleri ii¢ esas tizerine kurulur: Sirket kiiltiirii, strateji ve yonetim.
Bir sirketin kiiltiirii ¢esitli alanlarda karsilastigi tutumlardan etkilenir. Bu alanlar dogru
karar alma becerisi (hiyerarsik, aile i¢i ve sahsi), ideal liderlik bicimi (otokratik,
danigmaci, katilimci), agiklik ve gizlilik normlari, gérev dagilimi, lidere ve sirkete
baglilik, ailenin sirket i¢erisindeki fonksiyonu, sirketin zaman koordinasyonu (ge¢cmis,
yasanan zaman, gelecege odaklanan) ile ilgilidir. Ayrica sirket kiiltiiriiniin igerisinde
girisimciye yonelik efsaneler, is yapma usulleri ve aile degerleri de yer alir. Girisimci
bu degerleri ve inanglar1 direkt ya da dolayli s6z ve davranislari ile yansitir.
Organizasyonun basarisi ilk yillarda girisimei deger ve inanglarina bagli oldugundan bu

deger ve inanglar kurum ile 6zdestir ve uzun siire onemlilik arz eder (Karpuzoglu,
2001:98).
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1.4.2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketleri (Kardeslerin Sahip Oldugu ve Yonettigi

Birinci Nesil Aile Sirketleri)

Birinci nesil aile sirketlerinde gelisim siirecinin ikinci kismini “Biiyiiyen, Gelisen ve
Miilkiyeti Kardesler Arasinda Paylasilan Kardes Ortakliklar1” olusturur. Tiirkiye’ye ve
diger iilkelere de baktigimizda kardes ortakligi ile kurulmus olan birgok aile sirketi

oldugunu ve iilkemizde 6nemli bir yere sahip oldugunu goriiriiz.

Biiyliyen ve gelisen aile sirketleri evresinde genellikle g¢ocuklarin okul dénemi
oncesinde veya okul doneminde bulunduklari, ebeveynlerin ise orta yas veya biraz
tizerinde olduklar1 gézlenir. Yirmili yaglarda kimlik kazanmaya ve basarili olmaya
odaklanan ebeveynler, ¢ocuklarinin da firmaya katilma diisiincesinin giindeme
gelmesiyle genellikle sirketi sorgulamaya baslarlar. Bu sorgulamada sirketi kurduklari
zaman haya ettikleri konuma ulasip ulagmadiklart ya da bu konumun neresinde

olduklar1 biiyiime, basari ve basarisizliklar ile degisim hizi vb. lizerinde durulur

(Karpuzoglu, 2001:102).

Bu donemde ilk girisimin basariya ulasmasi, aileye ekonomik olarak da yansir. Aile isi
destekledikce is de aileyi destekler. Bu karsilikli etkilesim, isin giderek biiylimesi ve
gelismesini saglar. Ozellikle iiretim ya da pazarlama odakl islerin bu asamada adeta bir
kartopu gibi katlanarak biiylidiiglinii gérmek miimkiindiir. Bu asamadaki aile sirketi,
iretim isi ile ugrasiyor ise yeni Uretim mekanlari agar, pazarlama yapiyor ise yeni
pazarlara ulagmaya calisir, ticaret yapiyorsa yeni mamul ya da hizmetleri pazarlama
yoluna gider. Bu asamanin sancili olmamasi i¢in birdenbire yonetilemeyecek kadar bir

biiyiimeye ge¢ilmemesi gereklidir (Findikg1, 2005:22-23).

Biiyiime ve gelisme doneminde kurumdaki istihdam da gelisir (Findikg¢1, 2005:23).
Kurucu, sirket yonetimini kendi bagina yapamayacagini anlar, sorumluluk devretmeye
ve giiclinii paylasmaya baglar. Bu baglamda sirketin is giicii de nicelik olarak artar ve
niteligin 6nemi ortaya ¢ikar. Bu nedenle de is basinda egitim ve yetistirmeye daha ¢ok
onem verilir. Kurucu, kendi degerlerini ve inanglarini sirketin ¢alisanlarina ve gelecek

nesillere aktarmak ister.

Biiyiiyen ve gelisen aile sirketlerine gecis, hem aile birliginin hem de is birligi ve takim

caligmasinin Oonemini glindeme getirir. Miilkiyeti paylasan kardes yoneticiler, sirketi
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birlikte yonetmenin ve cocuklarla yapici bir iligki gelistirmenin yollarmni ararlar.
Mliskilerin diizenlenmesiyle birlikte sirketin karmasiklasmasi ve hizli biiyiimesi, pek cok
uygulamanin yazili prosediir haline doniismesine ve takim ¢alismasina olan gereksinimi
daha da arttirir (Karpuzoglu, 2001:102).Bu yapidaki bir sirkette kardesler arasinda,
kimin hangi alanlarin kontroliine sahip olacagi konusu, ciddi olarak ele alinmasi
gereken bir sorundur. Bu konunun, sirketin ileri yillarinda olasi sorunlara yol agmamasi
icin kardesler ve onlarin aileleri arasinda ‘cok iyi bir iletisim’ mekanizmasi kurulmasi
gerekir. Aile sirketlerinde pek ¢ok sorunun ¢6ziimii, iyi bir iletisimde yatar. Bu iletisim
mekanizmalarmi g¢alistirmak ve iizerinde uzlasmaya varilmis olan konular1 yaziya

dokmek muhtemel pek ¢ok sorunu daha en bastan ortadan kaldirir (Kirim, 2007:22).

Kardes ortakliklarinda halledilmesi gereken ikinci ¢ok onemli mesele, sirkette ¢alisan
ve c¢alismayan kardesler arasinda isleyen bir iliski kurabilmektir. Ornegin iste
calisanlarin kazanglar1 ne olacak? Calismayanlarin kazanglar1 ne olacak? Onemli
yatirim kararlarina kimler katilacak? Ise emek verenlerle vermeyenler arasindaki gelir
dengesi nasil kurulacak? Bunlar, pek ¢ok kardes ortakliginda aileleri birbirine
diisiirebilen ve sonunda sirketi ¢okiise gotiirebilen konulardir. O nedenle su anda ortada
sorun olmasa bile her an ¢ikabilecegine hazirlikli olmali ve gerekli 6nlemler alinmalidir

(Kirim, 2007:23).

1.4.3. Kompleks Aile Sirketleri (Kuzenlerin Yonettigi ikinci ve Ugiincii Nesil Aile

Sirketleri)

Gelisme siirecinin tgilincii evresinde, kuzenlerin yonettigi ve onemli kararlar1 aldigi,
“kompleks aile sirketi” olarak da nitelendirilen ikinci ve ii¢iincii nesil aile sirketleri yer

almaktadir.

Alayoglu’ na (2003: 38-39) gore, kompleks aile sirketlerinde is ile aile iligkilerinin ¢ok
yonlii ve karmasik bir hale geldigi, biliylimeyle beraber standartlara, ilkelere ve
prosediirlere siddetle ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir. Birden fazla nesli bir arada
bulundurmasindan dolay1 kompleks aile sirketlerinde farkli yasta, bilgide, deneyimde ve
kariyerde c¢ok sayida aile iiyesi ile sirketin biiylimesi nedeniyle pek ¢ok sayida

profesyonel yonetici de mevcuttur.
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Sirketin aileden daha biiyiikk ve genis bir yapiya sahip olmasi, aile iiyelerinin mali
yapilarini giiglendirmelerine ve kariyer firsati yakalamalarina olanak tanirken; ailenin
sirketten biiylik ve genis bir yapiya sahip olmasi durumu ise kosullar1 tersine dondiiriir.
Bir baska deyisle sirketin aileden daha genis olmasi durumunda kisi basina diisen gelir
miktar1 artacagl gibi aile liyelerinin sirkette {istlenecegi is ve ylikselecegi mevki sayisi

da artar (Karpuzoglu, 2000,109).

Bu donemde aile sirketi bliylime ve gelisme doneminde ektiklerini bigmeye baglar. Bu
donemde miilkiyet genislemesi glindeme gelir. Fakat boyle bir durumda mal miicadelesi
olabilmektedir. Kirim’a gore (2007:25), bu asamada aile sirketlerinin karsisindaki en
temel sorunlar sunlardir: aile ve hissedarlar grubunun karmasiklasan yapisini

yonetebilmek ve aile sirketi sermaye piyasasini olusturabilmek.

Kardes ortakligindaki kardeslerin, cocuklarmma cok farkli hisse yapilar1 birakmalar
nedeniyle miilkiyet yapis1 karmasik hale gelir. Ornegin esit hisseli ii¢ kardesten birisi
dort cocuguna, birisi li¢ ¢cocuguna digeri de iki ¢ocuguna kendi hisselerini esit sekilde
devrederse, ortaya boylesi karmagik bir hisse yapisi ortaya ¢ikar. Ote yandan, kuzenlerin
ayni ana babadan olmamalari, farkli akrabalar ve farkli servetlere sahip olmalari, kuzen
iligkilerini kardeslerden ‘daha az icten’ ve ‘daha fazla politik’ hale getirebilir (Kirim,
2007:25).

Ikinci kusaga devretme evresinde gii¢ catismalari yogunlastigl igin ailenin kiiltiirel
yapist ataerkilden catismaci aileye doniisiir. Yonetim kurulu, kurucunun ayrilmasindan
sonra giiclenir. Tkinci kusagin farkli arzulari, yonetim kurulunda da gruplasmalara neden
olabilir. Baz aile sirketlerinde sirketin ataerkil yapis1 ailenin en biiyiik oglu tarafindan
stirdiirtiliir, ¢ogu aile sirketlerinde ise ikinci kusak serbest kiiltiir kalibin1 benimser. Bu
ti¢ sekilde gerceklesir (Ates, 2005:47-48):

e Aile profesyonel yoneticilere giiven duyar ve sorumluluk verir.

e Aile isin konusu hakkinda bilgi sahibi degildir, bu nedenle isin sorumlulugunu

giivendigi profesyonellere devreder.

e Ikinci kusak aile iiyeleri sirketin kurucusu gibi ¢calismak istemezler ve sirket ile

ilgili hirs ve arzular1 yoktur.
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Aile sirketlerinde yonetim kurulu aliskanliklar1 pek olmamakla birlikte, kuzen ortakligi
asamasinda ortak sayisi arttigl i¢in yonetim kurullarinin Onemi artar. Ancak eger
yonetim kurulunu yine kuzenler olusturuyorsa, bu belki de en tehlikeli bir durumdur.
Zira yonetim kurullarinin kararsizlik tehlikesi artar. Bu tiir durumlarda ¢6ziim genelde
aile-igi sermaye piyasasini isletmekle bulunur. Bir bagka deyisle ‘hissedar sdzlesmesi’
cercevesinde, memnun olmayan hissedarlarin paylarimi satin almak genelde en sik
basvurulan ¢oziimdiir. Bu aligveriste adaletin saglanmasi ancak en basta {izerinde fikir

birligine varilmis bir hissedarlar s6zlesmesi ile miimkiindiir (Kirim, 2007:26).

Bu evre sirketin piyasada olumlu firma imajna eristigi, rakipleri, miisterileri ve
tedarikgileri karsisinda giic kazandigi bir evredir. Sirketin kullandig1 yeni teknoloji ve
irettigi yeni triinler rekabet kosullarini farklilastirir. Ayrica bu evrede formalizasyon
artmaya baglar. Cilinki sirket yonetimi giderek profesyonellesmektedir ve sirket

karmagik bir yapiya biirlinmeye baslar.

Olgunluk evresindeki kompleks aile sirketlerinde karsilasilan bir baska 6zellik stratejik
planlarin mevcudiyetine iligkindir. Stratejik planlar gelecekte sirketin bulunmak istedigi
noktaya ulagsmasinda izlenecek stratejilerin ve yontemlerin belirlenmesinde kullanilir.
Ayrica sirketler, amaclari dogrultusunda hazirlanan stratejik planlar1 dikkate alarak
faaliyet planlarini belirlerler ve iiretilecek mal ve hizmet ile satig yapilacak pazarlari

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

Kompleks aile sirketlerinde gozlenen bir diger 6zellik, sirketlerin hayatiyetlerini devam
ettirebilmek ve yeniliklere uyum saglayabilmek icin Orgiit yapilarini = stirekli
gelistirdikleri be sirket politika ve stratejilerini devamli ¢evre kosullarin1 dikkate alarak

revize ettikleri gercegidir.

Ayrica kompleks aile sirketleri bu evrede piyasada olumlu bir goériiniim elde etme
amaciyla toplumsal sorumluluklara da agirlik verirler. Sosyal projeler, ¢evre sorunlari,

burs verme gibi ¢esitli projelerle bu goriiniimlerini desteklemek isterler.

1.4.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile Sirketleri

Aile sirketlerinin gelisim evresinin son agamasinda siirekli olmay1 basaran aile sirketleri
yer alir. Bu evre digerlerinden farkli olarak kurumsallasma Ogelerinin yogun sekilde

sirket biinyesinde barindirdig: bir baska ifadeyle, is degerlerinin aile degerlerinden daha
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onemli oldugu devredir. Bu evredeki aile sirketlerinde faaliyetlerin icrasinda, kan bagi
ve giivenilirlikten ziyade, isler ve bunlarin yapilma sekli 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
cercevede isler analize tabi tutulur ve islerin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in, isi
yiiriitecek kisilerde bulunmasi gereken 6zellikler, yetki ve sorumluluk ile arag-gerecler,
yardim alinacak veya igbirligi yapilacak birimler ve ¢alisma sartlar1 agik ve net bir
sekilde belirlenir. Yapilan bu uygulamalar, personel se¢cme ve yerlestirme, terfi,
performans degerlendirme ve iicret belirleme gibi sistemler icin kullanilarak, is

degerlerinin dncelikli olarak uygulandigi bir ortam yaratilmasini destekler.

Stirekli olmay1 basaran aile sirketlerinin baska bir 6zelligi misyon, vizyon, strateji, pal
gelistirme ve koruma ile ilgili caligmalar tizerinde de durmalaridir. Bir sirketin var olma
sebebi olan misyon faaliyet alaninin yani lretilecek olan mal ve/veya hizmetin satisa
sunulacak pazarin belirlenmesini, uzun dénemdeki mali hedeflerin ortaya konulmasini
ve temel is kollarinin saptanmasini igerir. Vizyon ise aile bireylerinin goriis, imge ve
ozelliklerine gore uzun donemdeki faaliyetlerinin bigimsel olarak ifade edilmesidir.
Vizyon, firma stratejilerine 151k tutar. Mevcut maddi ve beseri kaynaklarin uzun vadeli
amaglara ulasmada etkinlik ve verimlilik kriterleri dogrultusunda kullanimini saglar

(Karpuzoglu, 2000: 115).

Bu yapidaki aile sirketlerinin karsilasabilecegi en temel problemlerin sunlar olabilecegi

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

» Kurumsal bir yapiya sahip bu evredeki sirketlerde, aile fertlerinin profesyonellerin
emri altinda ¢aligmalarinin s6z konusu olabilmesi, ticretlerinin yaptiklar: is ile denk
olmasi, terfilerde profesyonellerin ve aile iiyelerinin esit sartlar igerisinde
degerlendirilmeleri; aile iiyelerinin profesyonelleri engellemeye caligmalarina veya
moral ve motivasyonu diisiik aile tiyelerinin mevcut potansiyellerini kullanamamalarina

sebep olabilir.

* Aile iiyesi calisanlar, kendi aralarinda birleserek profesyonellere ve onlarin yaptiklari
islere kars1 yerli yersiz muhalefet ederek, bir takim engeller cikabilitler. Ote yandan
muhalif aile tiyeleriyle profesyonellerin, iktidardaki aile iiyelerine kars1 birlesmeleri ve
birlikte hareket edebilmeleri de s6z konusu olabilir. Bu durumda, sirket degerleri ikinci

plana itilerek, ihtiraslarin 6ne ¢ikmasi s6z konusu olabilir.
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« Is degerlerinin aile degerlerinden daha 6nemli goriilen bu evredeki aile sirketlerinde,
kariyer planlama, terfi, ticret belirleme, personel segcme ve degerlendirmede, giivenilirlik
ve kan bagindan ziyade, bilgi ve deneyimin dikkate alinmasi durumunda da &zellikle
aile iiyeleriyle sorun ortaya c¢ikabilir ise uygun olmayan bireylerin sirkete dahil
edilmemeleri veya sirketten uzaklastirilmalar1 ise, aile bireylerini karst karsiya
getirerek, problemlerin dogmasina vesile olabilir. Aile sirketlerinin gegirdigi biitiin
evrelerde, yukarida belirtilen sorunlarin 6niine gecilebilmesi, bu tiir sorunlarin ¢oziimii
ve sirketin ileriki yillarinda muhtemel sorunlara yol agilmamasi igin, sirketin kurumsal
bir yapiya kavusturulmasinin yani sira aile liyeleri ve onlarin aileleri arasinda “gok iyi

bir iletisim” mekanizmasi kurulmasi ¢ok énemlidir.

1.5. Aile Sirketleri ve Mevcut Statiiler

1.5.1. Aile Uyesi Olanlarin Ustlendikleri Statiiler

Bireyin baskalarina gore bulundugu konumun yani statlisiinlin sinirlar1 igerisinde
yapacagl veya yapamayacagi onceden belirlenen davranislar toplami olarak adlandirilan
rol, kisinin beklenen davraniglari nasil gergeklestirdigi ile ilgilidir. Bu noktada aile
sirketlerinde aileden olanlarin iistlendigi roller ve statiiler ile aileden olmayanlarin
tistlendigi roller ve statiiler gibi bir ayrimla karsilagilabilir. Aile liyelerinin tistlendikleri
roller, kisilerin ailenin bir parcast olmalarindan dolayr elde ettikleri statiilerin
gerektirdigi davraniglar igerirken aileden olmayanlarin iistlendikleri roller ise bilgi,
beceri ve deneyimlerin sonucunda elde ettikleri statiilerin uygulamaya aktarilig
biciminden kaynaklanir. Bu noktada oncelikle dikkati ¢eken statiiler, ailenin {istlendigi

girisimci, varis ve akrabalik statiileridir (Karpuzoglu, 2000: 36).

1.5.1.1. Girisimci Statiisii

Kurucu ortak olarak da adlandirabilecegimiz girisimci iiretim faktorlerini bir araya
getirerek ekonomik degerler iireten ve kar veya zarara katlanan kisilerdir. Girisimcei
O6nemsiz durumlar1 6nemli firsatlara ¢evirir. Dinamik, yaratici, yenilik¢i, vizyon sahibi,

risk alabilen bir kisidir. Tanimdan da anlasilacagi gibi girisimci bizzat isi yapan ve

gelistiren kisidir (Atilgan, 2003:103).

Girigimci ile ilgili bir bagka tanimlama da ekonomik degerlerin yaratilmasindaki roliiyle

ilgilidir. Ekonomik degerleri yaratma boyutundan girisimci “Kendi bilgi ve
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yetenekleriyle birlikte mal ya da hizmet liretmek ve/veya pazarlamak amaci ile dogal
kaynaklar, isgiicli ve sermaye gibi tiretim faktorlerini bir araya getiren, kar amaci giiden
ve zarar olasihgini goze alan kisidir”. Ozetle bu tamimlama girisimcinin iiretim
faktorlerini bir araya getirerek ekonomik degerler iirettigini ve kar ya da zarara katlanan

kisi oldugunu vurgulamaktadir (Bilgin, 2007:20).

Girigimci ile ilgili burada verilecek son tanimlama Kuriloff ve Hemphill tarafindan
yapilan tanimlamadir. Kuriloff ve Hemphill’e gore girisimei “Bizzat isi yapan,
gelistiren ve bagimsiz hareket eden kisidir”. Goriilecegi gibi son tanimlamanin temel
noktasi isi yapan kisi ile ilgilidir. Yani bir kisinin girisimeci olarak kabul edilmesindeki
temel noktalardan biri isi bizzat kendisinin yapmasi yani, bir baskasina kars1 bagimlh
olmamasidir. Sirketin faaliyet alanini, biiylikliigiinii, kullanilacak teknolojinin tiiriinii,
mal ve/veya hizmetin kalitesini ve hedef kitleyi belirleyen girisimci, sirketin bugiiniini
ve gelecegini kendi diisiinceleri ve degerleri dogrultusunda yonlendirir. Dolayisiyla
firmanin piyasadaki imaji ve sektordeki konumu girisimcinin yetenegine, bilgi ve
becerisine baglidir. Yeni iiretim teknikleri ve dagitim kanallar1 bulmak i¢in arastirma
yapmak gibi fonksiyonlar1 {stlenir. Ayrica en uygun hammadde kaynaklarindan
yararlanmak, sirket politikasini belirlemek, risk iistlenmek ve belirsizlikleri azaltmak,
toplumun gereksinme duydugu mal veya hizmetleri dagitmak, tiretmek ve pazarlamak,
planlama, kontrol ve koordinasyon gibi yonetim fonksiyonlarini yerine getirmek gibi

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

1.5.1.2. Varis Statiisii

Varis, gelecekte girisimcinin yerini alarak sirketin yonetiminde etkin rol oynayacak kisi
seklinde tanimlanir. Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi acisindan yeterli bilgi, deneyim
ve motivasyona sahip varis/varislerin mevcudiyeti, varisin dogru belirlenmesi ve segilen
varisin, varis adaylarinin sirketin gelecegi géz oniinde bulundurularak yoneticilik igin

hazirlanmas1 son derece 6nem tasir (Karpuzoglu, 2000:46).

Aile sirketlerinin ¢ok azinin ikinci nesle ve bunlarin da az bir kisminin {igiincii nesle
ulasabildigi arastirmalar sonucu ortaya konuldugu g6z oniine alinirsa devir konusunun
onemi anlagilir. Kurumsallagmak isteyen bir sirketin objektif bir varis secim stratejisi
olmal1 ve bu stratejiyi uygulamaya koyarak varisi tepe yoneticiligine hazirlamas sarttir.

Cinkii bu wuygulama aym1 zamanda sirketin de geleciginin planlamasidir.
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Kurumsallasmis sirketlerde de isler planli programli yiiriir. Ancak, ne yazik ki,
uygulamada sirketler bu planlamay1 yapmamakta ve devir isini zamana birakmaktadir.
Bunun sonucu ortaya ¢ikan kargasa, sirketlerin ancak %20’sinin ikinci nesle ulagsmasini
da bir ol¢iide agiklar. Lider olacak varisin se¢ciminde acik kistaslar konulmalidir. Bu
kistaslar aile ve is degerlerine gore katilimci bir sekilde belirlenir. Katilimcilik

saglanmazsa ilerideki ¢atismalar kaginilmaz olacaktir (Atilgan, 2003:103).

Aile sirketlerinin varliklarini siirdiirebilmeleri igin yeterli bilgi, deneyim, motivasyona
sahip varis/varislerin olmas1 6nemli bir konudur. Genellikle girisimeci biiyiik oglunu

varis olarak se¢se de bazen ailede bu konuyla ilgili problemler yasanabilmektedir.

Bir varisin sahip olmasi gereken ¢ok sayida 6zellikten s6z edebilir. Fakat bu 6zelliklerin
her biri sirketten sirkete degismektedir. Kisaca varisin genel ozellikleri soyledir:
biitiinciil bakis agisina sahip olma, analitik, sentezci bir yaklagimi benimseme,
karizmatik liderlik tarzin1 gelistirebilme, yaraticilik becerilerine sahip olma ve
kullanabilme. Ayrica varisin igbast egitim yontemi ve sirket disinda kariyer edinme
yontemini benimsemesi gerekir. Isbasi egitim siirecinde varis fiilen sirkette calismadan
once sirket hakkinda informel bilgilere sahip olur. Sonraki agamada fonksiyonel bir
departmanda c¢aligmaya baglar, o departmanda uzmanlasir ve sonunda departmanin
yOneticisi olur. Daha sonra varis biitiinciil bir perspektife ulasarak genel miidiir ya da
baskan unvanim alir ve burada olgunlastigi zamanda gercek lider konumuna gelir.
Ulkemizde genelde gériilen de bu sekilde sirkette hazirlanmasidir. Ancak bu planli bir
uygulamadan ziyade icgiidiisel olarak cocuklarin ise 1sindirilmasi seklinde olmaktadir.
Varisin sirket disinda hazirlanmasinda ise varisin gerekli bilgi, beceri, davranis, diisiince
unsurlarini kazanmasi i¢in iiniversite egitimine, konferanslara, sertifika programlarina

Onem verilir.

1.5.1.3. Akrabalik Statiisii

Is ve aile iliskisinin {ist iiste bindigi aile sirketlerinde akrabalik bagi yonetimi
giiclestiren en onemli faktorlerden biridir. Burada akraba kavramiyla girisimcinin esi,
kiz ve erkek cocuklari, annesi, babasi, amcasi, teyzesi, kuzenleri ve evlilik yoluyla
aileye katilan herkes kastedilmektedir. Sirketin kuruldugu ilk yillarda akrabalar
arasindaki isbirligi sirketin verimi {izerinde olumlu etkiye sahip olurken, ilerleyen

donemlerde ¢atisma ortamina yol acar. Bu durumun temel nedeni, genellikle ilerleyen
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yillarda varis se¢iminin giindeme gelme olasiligidir. Bu olasilifa ek olarak kurumun
zaman igerisinde biiyliylip gelismesi ve bilylimeyle beraber kurumda calismak ve

yonetimde etkin olmak isteyenlerin de ortaya ¢ikmasi, ¢atigsmalar i¢in ortam hazirlar.

Aile sirketlerinde yer alan akrabalarin bulunduklart pozisyonlar genellikle yetenek ve
bilgiden ziyada girisimciye olan yakinlik ya da verilen giivenle ilgilidir. Akraba iliskisi
ile ilgili lizerinde durulmasi gereken bir baska konu da akrabalardan bir kisminin etkin
calismasinda karsilik, digerlerinin “nasil olsa isten atilmam” diisiincesinden yola
cikarak, ara sira girkete gelme ya da diigiik kapasite ile ¢alisma yolunu se¢meleri
gercegidir. Bu durumun sonucunda iicretleme ve terfi sistemlerinde bir adaletsizligin
yasanmas! kaginilmazdir. Ise uygunluktan ziyade girisimciye yakinliklari nedeniyle
belli pozisyonlara gelen akrabalarin, isin gerektirdigi nitelik ve bilgiye sahip olmalari
icin kurum igerisinde ve/veya kurum disarisinda kendilerini gelistirmeleri gerekir. Aksi
takdirde sirkete yarardan c¢ok zarar vermeleri s6z konusudur. Bu noktada sirket
icerisinde ¢esitli nedenlerle istenilen basariy1r saglayamayan veya aile iliskilerini 6n
plana ¢ikaran bireylerin, kurum disinda c¢aligmaya yonlendirilmeleri énem kazanir.
Kisacas1 firmanin kurumsallagsma diizeyinin yiikseltilmesi i¢in akrabaliktan kaynaklanan
sorunlarin ¢dziimlenmesine yonelik gerekli onlemlerin alinmasi ve kisilerin degil,
kurumlarin 6nemli olduklarinin her firsatta hissettirilmesi son derece Onemlidir

(Karpuzoglu, 2000:57-58).

1.5.2. Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri Statiiler

1.5.2.1. Isgoren Statiisii

Aylik {tcret karsiliginda sirkete fiziksel ya da diisiinsel emegi katan, sirketin
kurulusundan itibaren kurucu ortagin yaninda yer alan, kuruma ve sirket sahibine sadik
olan emektar ustabagsilar, sefler, posta basilar vb. gecimlerini saglayacak bir gelir
diizeyine ve bazi sosyal haklara sahip olmay: arzularlar. Ayni1 zamanda yonetici ve
sirket sahipleri de isgorenlerin kendilerinden beklenen isi en kisa zamanda ve en iyi
kalitede yapmalarini isterler. s ile isgdren arasinda kurulan dengeli iliski bir yandan isin
istenen amaclara uygun bicimde gerceklesmesini saglarken oOte yandan isgdreni
ekonomik oldugu kadar ruhsal ve sosyal yonden doyuma ulastirir. Sirketin

kurulusundan itibaren kurucu ortagi destekleyen ve sirketi sahiplenen kidemli
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isgorenler, aile bireylerine dolayisiyla yonetime yakindirlar ve yonetim tarafindan

giivenilir kisiler olarak goriiliirler (Bilgin, 2007:22-23).

Isgoren se¢imi, isgdrenin sosyal durumu, iicretlendirme vs. gibi konularda kriter
bulunmamasi veya aileden haksiz miidahalelerin olmasi, sirkette verimi diistiren 6nemli
bir faktér olmaktadir. Performans 6lgiimii ve performansa gore degerlendirme birgok
sorunu ¢dzen ve verimi artiran onemli bir uygulamadir. Aile sirketlerinde de bu gibi
kriterleri  getirmek, kurumsallasma yolunda Onemli bir adim olacaktir

(At1lgan,2003:104).

1.5.2.2. Profesyonel Yonetici Statiisii

Mevcut aile tiyelerinin is i¢in gereken yetkinlikte olmamalari, istenilen bilgi ve yetenegi
kazanma egiliminden uzak olmalar1 ve sirket sahibinin ve tepe yoOneticisinin ayni kisi
olmasi durumunda profesyonel yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Aile sirketlerinin
biiylimesi ve kurumsallagmasinda insan kaynaklari, pazarlama, finansman, muhasebe,
hukuk, reklam ve egitim gibi konularda pratik ve teorik temellere sahip olan

profesyonel yoneticiler onem tagimaktadir.

Yoneticilik egitimi olan, yoneticiligi meslek edinen ve yoneticilik isinden para kazanan
profesyonel yonetici sirketin sahibi haline gelmeden girisimcinin yaptig1 isleri yapan ve
bu hizmetleri karsiliginda para alan kisidir. Yine bu isi kar ve riski sirket sahip ve/veya
sahiplerinin olmak iizere mal ve hizmet lretmek i¢in iiretim faktdrlerini bir araya
getirerek tliketicilerin ihtiyacin1 karsilamaya yoneltir. Basarilar1 biiytik 06lgiide
baskalarina bagli olan profesyonel yoneticiler aile sirketlerinde kararlari alan olmaktan
ziyade tepe yonetimdeki aile bireyleri tarafindan alinan kararlar1 uygulayan kisiler
olarak gortliirler. Ancak ¢cocugunun olmadig1 ya da var olan ¢ocuklarin ilgi ve kariyer
tutkularinin sirket ile iligkili olmadig1 veya ¢ocuklarin gerekli yetenek ve bilgiden uzak
oldugu durumlarda, sirketin basina gececek kisinin ailenin disindan olmasi gerekebilir.
Bu noktada girisimci ailenin degerlerine uygun, ayni zamanda da is i¢in gerekli yetenek,
bilgi ve deneyime sahip bir aday1 secer. Ancak belirilen durumlarin disinda genellikle
profesyonel yoneticilerin tepe noktalara terfi etmeleri ve sirketin basina ge¢meleri

zordur (Bilgin, 2007:23-24).
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Karsilagilmasi olas1 bir bagka zorluk da, profesyonel yoneticilerin sirkette kalmalarinin
saglanmasina iliskindir. Bu kisiler aile {iyelerinin sahip olmadiklar1 ya da yeterince
sahip olmadiklar1 uluslar arasi1 pazarlar, yani finansal teknikler ve teknolojiler gibi pek
cok konudaki bilgi ve deneyimlerini de beraberlerinde sirkete getirirler. Dolayisiyla pek
cok sirkette profesyonellere duyulan ihtiyag, firmanin yogun rekabet ortaminda

basariyla faaliyetlerini icra edebilmesine yoneliktir.

Boylesine 6zellikli bir grubun, hakimiyetin tamamen girisimcinin tekelinde bulundugu
ve kendi fikir ve goriislerinin ¢ok fazla dikkate alinmadigi bir atmosferde uzun siireli
caligmasimnin miimkiin olmadig1r agiktir. Dolayisiyla bu noktada aileden olmayan
yoneticilerin sirkette siirekliliklerinin saglanmasi 6nem kazanir. Bunun igin ise sz
konusu profesyonellere yetkinin devredilmesi ve 6zerklik taninmasi, kariyer yollarmin
acik oldugunun gosterilmesi, nazik ve yardimsever olunmasi, basarilarinin ve
cabalariin farkinda olundugunun hissettirilmesi bir gereklilik halini alir. Bagka bir
deyis ile, bu kisilerin sirketten saglayacaklar1 maddi kazanglarin yaninda ise motive
olmalart igin, ihtiyaglari dogrultusunda o&dillendirilmeleri, sirkete devamliliklar
acisindan Onem tasir. Dolayisi ile tepe yonetimin profesyonellerin amaglarinin ve
ilgilerini tespit etmeleri, bu kisileri her firsatta karar alma siirecine katmalar1 ve hatta
miimkiinse ortaklik hakki tanimalar1 gerekebilir. Ayrica aile iiyelerinin verdikleri
sozlere sadik olmalar1 ve profesyonellerin gelismelerini desteklemeleri de onlarin
calistiklar1 kurumlara olan sadakatlerini arttiran bir diger faktordiir. Diger taraftan
profesyonellerin islerini etkin sekilde yliriitebilmeleri i¢in sirkete iliskin pek ¢ok bilgiye
ihtiya¢ duyacaklari da gbzden uzak tutulmamalaridir (Karpuzoglu, 2000:67).

1.5.2.3. Ortak Statiisii

Sirketin 6z sermayesinde payr olan aile disindaki ortaklar genellikle aile sirketinin
mevcut sermaye ile amaglarina ulasmasimin miimkiin olmadig1 noktada devreye girerek
sirkete sicak para akisini saglarlar. Teknolojik degisim, yeni {iriin gelistirme ve pazara
arz etme, pazar payini arttirma gibi durumlarda para ihtiyaci artan sirketler bu ihtiyact
gidermek i¢in ortaklik yolunu segebilirler. Aileden olmayan ortak ile girisimcinin bakis
acisindaki farklilik, sirketin gelecegi tizerine birbirlerini tamamlayacak sekilde
biitiinlestirilirse sirketin etkinligi artar. Tersi bir durumun varligi halinde ise catisma

icin ortam hazirlanmig olur. Aile Sirketlerinde ortaklik s6z konusu olsa bile genellikle

31



aile bireylerinin yogun olarak calistig1 sirketlerde aile kiiltliriiniin yani girisimci ve aile
deger yargilarinin, inanglarinin, felsefesinin devam ettigi ve ise yansidigi goriiliir

(Bilgin, 2007:25).

1.5.2.4. Damisman Statiisii

Aile sirketlerinde hukuk, muhasebe, yonetim finansman gibi konularda uzman olan ve
anlasma yaptiklart sirketlere bu wuzmanlik alanlarini sunan, sirketin problemli

boliimlerine ¢oziim iireten kisilere rastlanir.

Danigsmanlar c¢esitli konularda uzman olan kisilerdir. Bu kisiler gereklilik duyulan
noktada sirketin sorunlarini tespit etmek ve ¢oziim Onerileri sunmak igin sirketlerle
anlagsma yaparlar. Danigsman secerken uzman olmasina, aile ile dostlugu olan bir kisi
olmamasina dikkat etmelidir. Aile sirketlerine danisman olacak bir uzmanin ise insan
faktorii; ebeveyn ve ¢ocuklari, sirketin eski kusaktan yeni kusaga devredilme planlari
gibi konularda da bilgili olmas1 gerekir. Ancak sirketler belli bir biiyiiklikten sonra
danigsmanlik hizmetine ihtiya¢ duyarlar. Kii¢lik sirketlerin genelde bdyle bir ihtiyaci
yoktur. Danigman bir taraftan aile iligkileri tizerinde calisirken, diger taraftan da sirkete
sistem kurar ve gelistirir. Danisman gerekli mekanizmalarin (denetim, yonetim sistemi,
performans degerlendirme) kurulmasina yardim eder. Danigmanlik hizmetinden {ist

diizeyde faydalanmak i¢in sirketin hangi konuda zayif oldugunun tespit edilmesi gerekir

(Atilgan, 2003:104-105).

1.6. Tiirkiye’de Aile Sirketleri

Tiirkiye’de kurulan aile sirketlerinin biiyiik ¢ogunlugunun yasam siiresi kurucunun
yasam siiresiyle sinirli kalmaktadir. Sirketin kurucusu durumunda olan ve onu kiigiik bir
Olcekten baglayarak adim adim biiyiiten, bir yasam siiresi i¢in biiylik basar1 kabul
edilebilecek seviyelere ulastiran sirket sahibi; eserini ikinci nesile, yani ogullarina
kizlarma veya damatlarina biraktiginda, bagka bir ifade ile sirketi kurup biiyiiten kisi
oldiiglinde, sirketin yasam siiresi genellikle son bulmaktadir. Bu durumda sirket ya
faaliyetine son vermekte, ya el degistirmekte veya ogullar ve damatlar arasinda
paylasilarak tekrar baslangic asamasmna doniilmektedir. Tekrar kiigiik Olceklere
doniilmesi ise kurucu kisinin elde ettigi basarilar1 sifirlamakta, sirketin performansini

olumsuz yonde etkilemektedir. Oysa ayni basari siirecini ikinci nesil de devam
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ettirebilse, sirketin rekabet giicli iki nesil i¢inde diinya piyasalarinda rekabet edilebilir

diizeye ulasabilir. Tiirkiye’de bunun 6rnekleri az da olsa mevcuttur.

1930’1u yillarda kurumsallagtirilmamis, aile sirketi olarak kalmis bir sirketin yasam
stiresi i¢in dort nesillik bir slire dngoriirken, iilkemizdeki sirketlerde bu siire genellikle

sadece bir nesille sinirli kalmaktadir.

Tirkiye’de  sirket kuran  kisiler  genellikle ileri egitim  imkanlarindan
yararlanamamislardir. Cesitli nedenlerden dolayi, hayata kiigilk yasta atilmak
durumunda kalmiglardir. Bu nedenle iyi egitim imkani bulamamuslar, ¢alismak zorunda
kalmislardir. Lisan bilgileri yetersizdir. Bu tiir eksikliklerini gidermek i¢in hayatlarinin
hicbir evresinde zaman bulamamisglardir. Fakat kurduklart sirketi belirli bir biiyiikliige
getirdiklerinde bu  eksikliklerin  olumsuz sonuclarin1 act sekilde gérmeye
baslamaktadirlar. Zira kurduklar sirket biiyiidiik¢e, kendilerinin tezgah basindan ayrilip
zamanlarin1 daha ¢ok yonetsel islere ayirmalar1 gerekmektedir. Uretim isleri yaninda,
yurtici ve yurtdiginda ig gorlismeleri yapmasi, bankalarla ve devlet makamlariyla
ilisgkiye girmesi zorunluluklar1 ortaya c¢ikmaktadir. Bu asamada, sirket sahibi

yetersizligini gormektedir. EksiKlerini telafi etmek i¢inse artik zaman yoktur.

Sirket sahibi eksiklerini giderememekte, fakat ¢ocuklarinda bu eksikliklerin olmamasi
icin gereken onlemleri almaya ¢alismaktadir. Cocuklarini en iyi okullarda okutmaya, iyi
bir veya birkag lisan 6grenmelerini saglamaya c¢aligmaktadir. Fakat bu imkanlar i¢inde
yetisen cocuk sirkete karsi kayitsiz kalabilmektedir. Bu durum, iilkemizdeki birkag
bliylik sehir disinda kalan yorelerde kurulan sirketler icin daha da vahim olmaktadir.
Gelecekte sirketin basina gecmesi diisliniilen ve bu amagla yetistirilen gengler,
profesyonel yonetici ya da devlet memuru olarak biyiik sehirlerde kalmayi
yegleyebilmektedirler. Bu tercihte biiyiik sehirden veya yurtdisindan gelen gelinin de
etkisi olabilmektedir. Sonu¢ olarak, sirketin Omrii bir nesilden digerine

aktarilamamaktadir (Ates, 2005: 87-89).
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Tablo 3: Tiirkiye’deki Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

Sirket Adi Kurucu Adi Kurulus Tarihi Nesil
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4
Hac1 Bekir Lokum ve Akide
Hac1 Bekir 1877 4
Sekerleri
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Ordekcioglu Mutfak Esyalar1 | Ahmet Ordekgi 1919 2
Kamil Kog¢ Otobiisleri Kamil Kog¢ 1923 3
Eyiip Sabri Tuncer _
Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Kolonyalar1
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Abdullah
Kent Gida A.S. 1927 3
Tahincioglu
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento,Emintas Insaat | Nuh M. Baldoktii 1942 3
Sabanci Holding Haci Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Magazacilik | Nuri Giiven 1950 3

Kaynak: Karpuzoglu, 2001:62.

Tirk 6zel sektoriindeki gelisme zaman igerisinde incelendiginde, diger iilkelerde oldugu
gibi belli asamalardan gecerek bugiinkii diizeye geldigi goriiliir. Batili lilkelerde de aile
sirketi niteliginde kurulan kiigiik ortakliklar, sirketlerin gittikce gelisen ekonomik
biiyiikliigii, is¢i-igveren arasindaki sorunlar ve devlet denetim organinin getirdigi ¢esitli
uygulamalar sonunda c¢ok ortakli, halka agik sirketlere doniistiirmiislerdir. Tiirk 6zel

sektoriindeki asamalari, Cumhuriyet Oncesi ve sonrast donemleri olarak incelemek

miumkindiir.

Tiirkiye Cumbhuriyeti, Osmanli Imparatorlugu’nun devamidir. Bugiin sz sahibi olan

aile sirketlerinin de ge¢misi Osmanli’ya dayanmaktadir. Osmanl sanayisini;

34




e Devlet sermayesiyle kurulmus askeri goriiniimlii fabrikalar,
e Yerli 0zel sektor,
e Tekelci gorlinlimlii yabanci girisimciler olarak ti¢ gruba ayirmak miimkiindiir.

Osmanli Devleti’nde en itibar goren isler, siyasi ve askeri faaliyetler olmustur. Devlet
kesiminin ugrasilar1 genelde askeri alanda hizmet veren kuruluslardir. Yol, koprii gibi
isler vakiflar tarafindan yapilirken, yerli halk el sanatlariyla ugrasan kiigiik aile sirketleri
olarak goriilmekteydi. Ger¢ek anlamda ekonomik ve ticari faaliyetleri azinliklar

yapmaktaydi.

Cumhuriyetin ilk  yillarinda ekonomik gelismenin 6zel sektdr vasitasiyla
gerceklestirilmesi ve azmliklar saf dis1 etme yolunda ¢aba sarf edilmistir. ilk on yilda
ozel sektdr genis sekilde, en uygun sartlarda tesvikine ragmen yetersiz kalmstir. ilkel
teknik, hileli imalat, ciizi yatirim, yliksek maliyet 6zel sektoriin 6zelliklerindendir. Bu
donemde gerekli tesvikler yapilmasina ragmen 6zel sektdriin modern fabrikalar kurdugu

goriilmemistir (Ates, 2005:91).

Devletcilik ilkesinin uygulandigr 1930-1950 doneminde devlet, biiyiik sanayi tesisleri
kurarken, 6zel sektoriin desteklenmesine biiylik onem vermistir. 1929 diinya ekonomik
buhranindan olumsuz olarak etkilenen 6zel kesim, daha sonra savasin getirdigi piyasa

kosullarindan yararlanma imkan1 bulmustur.

Tirkiye’de 1950’11 yillarda baglayan ileri sanayilesme c¢abalari ile birlikte 1980’11 yillara
kadar iiretimin tiiketimi karsilayamamasi nedeniyle herkesin iirettigi biitlin tirtinleri
satabilmesi ve rekabetin fazla 6nemli olmamasi nedeniyle rekabet kavrami fazla bir
sorun yasamadan hayatin1 devam ettirmistir. 1980°li yillar ise ekonomide liberallesme
doneminin baslamasi, disa acilim, ithalat ve ihracat faaliyetlerinin hiz kazanmasi
nedeniyle rekabet¢i bir ortam yaratmis ve bir¢ok yeni sirket kurulurken birgok sirketin
de bu rekabet¢i ortama ayak uyduramayarak is hayatindan ¢ekildigi bir donem olmustur

(Tikici ve Uluyol, 2006: 461).

Siddetli enflasyonun siirdiigii 1970-1980 yillar1 arasinda hiikiimetin koruyucu énlemleri

sayesinde girisimciler, yiiksek oranlarda kar elde etme imkani bulmuslardir. Bu
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donemde daha da giiglenen aile sirketleri, 1980’11 yillarda daha gii¢lii ve daha biiyiik

olma firsatin1 yakalamislardir.

Biiyime ve rekabetin 6n plana ¢iktigi 1980 sonrasinda ise, aile sirketleri varliklarini
devam ettirebilmek i¢in ¢ok ortakli ve halka agik sirketler olma yoluna girmislerdir. Bu
donemin, aile sirketleri agisindan en Onemli oOzelligi, patron/yoneticiler yaninda

profesyonel yoneticiler sayisinda goriilen biiytik artistir.

2000’li yillarin  biiyiik aile sirketlerinde ise, artik profesyonel yoneticiler,
patron/yoneticilerin yerini almis durumdadir. Mal sahibi olan yoneticiler, yonetim
kurulu baskani, baskan yardimcisi gibi unvanlarla sirketlerin yonetim isini
yiiriitmektedir (Ates, 2005:92).
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BOLUM 2: AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA SURECI

2.1. Kurumsallasma Kavram
Kurumsallasma  kavrami,  Orgiitsel, sosyolojik, politik, ekonomik olarak
incelenebilmektedir. Fakat yapilan c¢alisma geregi aile sirketlerinden bahsederken

kurumsallagsmay1 orgiitsel acidan ele almak gerekecektir.

Maddi, manevi, sosyal olgu ve degerler i¢in olusturulan ve belirli amag, kural, hedef,
ilke, temayiil ve insiyatifler dogrultusunda siireklilik gdstererek hareket eden, gelismeler
dogrultusunda kendini yenileyen, denetleyen ve tatmin yaratan, 0zgiin yapilanma
bicimine “kurum” denir. Kurum, ¢ok uzun yillarda olusmus ve ancak c¢ok yavas
degisebilecek bir kiiltiire sahip, tutucu olmaktan da 6te, kendine has bir ekol olusturmus,
bir enstitii diizeyinde bir olusumu, bir tesekkiilii ifade eder. Dolayisiyla “kurumsal”, bu
ozelliklere sahip olma durumunu, “kurumsallasma” da bu oOzelliklere sahip olmaya

dogru gitme siirecini anlatir (Bayrak, 2005:46-47).

Degisimlerin siirekli ve hizlanan bir sekilde meydan geldigi, rekabetin yogun sekilde
yasandigi, iletisim hizinin arttigi ve iletisimin genisledigi, i¢ ve dig miisteri odakl
stratejilerin 6nem kazandigi glinlimiizde sirketler varliklarint devam ettirebilmek igin
giiniin kosullarina uyum saglamak zorundadirlar. S6z konusu uyumun diizeyi ise
sirketlerin kurumsallagma diizeyleri ile dogru orantili olarak artacak ya da azalacaktir.
Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan organizasyonlar ¢evresel kosullara uyum
sagladiktan sonra yapilarini sabitleyerek ve sabitlenen bu yapilarini kisilerden ve orgiite
yarar saglayamayan kosullardan uzak tutarak kurumda yer etmis olan misyon, amag,
kural ve degerler ile c¢evrelerini etkileyecekler ve kendilerini kisisel deger ve

inanglardan uzak tutacaklardir (Bilgin, 2007:28).

Kurumsallagsma, herkesin biraz farkli anlamlar ytikledigi bir kelimedir. Cogunlukla bir
takim organizasyonel ve idari eksiklikleri olan bir sirketin kurum olma siireci anlaminda
kullanilmaktadir. Ancak burada ‘kurum’ olma ile kastedilen 0Ozelliklerin de
organizasyonel/idari eksikliklerin de neler oldugu, herkese gore ¢ok biiyilik farkliliklar
gosterebilmektedir (Ural, 2009:17).

Kurumsallagmada kisiler yerine tiizel kisilik 6n plana ¢ikartilarak, bireylerden bagimsiz,

modern is ve isletmecilik anlayis1 lizerine bir sistem kurularak bu sistemin organizasyon
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yapisina, sirket politikasina, kiiltliriine; yOnetim, insan kaynaklari, tedarik, tretim,
pazarlama, finansman ve arastirma gelistirme gibi sirket fonksiyonlarina hakim

kilinmasidir (Yazicioglu ve Kog, 2009:499).

Kurumsallagsma, tekrarlanan eylemlerin ve aligkanliklarin topluluklar igerisinde standart
hale gelmesi ya da uyulmasi gereken kurallar anlami tasir. Ornegin, bir sirketin
isgorenlerinin birbirlerine hitap ve selamlasma bigimleri, 6diillendirme ve cezalandirma
yontemleri, karar alma bigimleri, miisterilerle diyalog kurma bigimleri vb. eylemler ve

davranis tarzlar1 kurumsallagsma olarak ifade edilebilir (Ulukan, 2005:31).

Kurumsallagma kavraminin genel ¢ergevesini ¢izmek ve bu konuda ortak bir bakis agisi
gelistirmek i¢in, degisik boyutlariyla ele alinmalidir. Cevresel uyum acisindan
kurumsallasma, “cevresel degisimle birlikte organizasyona ait degisimin ve bu degisim
dogrultusunda siireclerin standart hale gelisinin saglanmasi” seklinde ifade edilmektedir
(Alayoglu, 2003:62). Bu tanimlamada ti¢ husus 6zellikle dikkati cekmektedir:

e (Cevresel degisimle birlikte degisirler,
e Budegisimi 6grenirler,
¢ Yeni duruma uygun standartlar gelistirirler.

Kurumsallasmaya bagka bir tanim da Selznick’ten gelmistir, Selznick’e gore
kurumsallagsma “Orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmasi ve sosyal ihtiya¢ baskilarinin dogal
iriinii olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesi siirecidir”. Goriilecegi tizere

bu tanimlamada agirlik(Karpuzoglu, 2001:72):
e Sirketin diger sirketlerden farkli bir kimlige ve yapiya sahip olmasina
e Sosyal ihtiya¢lara uyumuna verilmistir.

Daha ¢ok orgiitiin sosyal yapisi iizerinde duran ve kurumsallagmanin siire¢ niteligini 6n
plana ¢ikaran Ozankaya’ya gore kurumsallagsma ise “Bir sirketin fonksiyonlarini yerine
getirme bi¢imini anlatan, birlikte Orgiitlenen ve uyumlu bir biitiinlik olusturan
diistinceler, davranig kaliplar1 ve deger yargilar ile bunlar1 goriiniir bir sekle sokan arag-
gerecler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden olusan bir biitiindiir.”

(Karpuzoglu, 2001:72).
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Buraya kadar yapilan tanimlamalar1 6zetlemek gerekirse kurumsallasma “Bir sirketin
kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi kendisine 0zgii
selamlama bi¢imlerini, is yapma usul ve yontemlerini icermesi ve bu sayede diger

sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirtinmesi siirecidir.”

2.2. Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar

2.2.1. Rasyonel Kurumsallasma Yaklagim

Bu yaklasima gore kurumlar1 kurumsal yapan faktorler genel kabul gormiis aliskanliklar
ve kurallardir. Sirketlerde kurumsallasma diizeyini yasal unsurlar ile kurallar belirler.
Kurumsallasmanin daha ¢ok rasyonel agidan ele alindigr rasyonel kurumsallasma
yaklasiminda sirketin teorik problemleriyle ugrasilir. Yalnizca kurallar ve prosediirler
dikkate alinir ve resmi olmayan organizasyonlar Onemsenmez, dolayisiyla sosyal

iliskiler de 6nemsenmez.

Rasyonel kurumsallagma yaklasiminda sirketler onceden tanimlanan problemlerin
coziimleriyle ilgilenirken gelecekte ortaya ¢ikabilecek sorunlar1 géz ardi etmektedirler.

Problemlerin kaynagina inmek yerine yiizeysel ¢oziimlerle giinii kurtarma distincesi
hakimdir.

Ozetle bu yaklasim, insan faktoriine deginmeyen, organizasyon yapisinin mekanik
isledigini savunan klasik yonetim teorisiyle olduk¢a benzerdir. Kurumsallagsmayi
cevresel faktorlerden bagimsiz ele alan yani cevredeki kosullarin degismedigini

varsayan bir yaklagimdir (Kiran, 2007:40).
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Tablo 4: Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar:

Rasyonel Kurumsallasma Analizi
Kurumsallasma Yaklasim
Yaklasimi
Cevre ile Etkilesim Cevre veri kabul edilir. Cevre kosullar1 dikkate
alinir, organizasyon yapisi
revize edilir.
Amaclarin Odak Orgiitsel amaglar Birey-orgiit-amag
Noktasi biitiinlesmesi
Dikkate Alinan Zaman | Yasanan giin Gelecek
Dilimi
Dikkate Alinan Formel organizasyon Resmi olmayan

Organizasyon Yapisi

organizasyon

Problem Cozme Gegici Kalici
Yontemleri

Yapisal Unsurlarin Kurallar ve aliskanliklar | Iliskiler ve kisiler
Odak Noktasi

Yontem Bilimi

Teorik

Ampirik(deneysel)

Kaynak: Karpuzoglu, 2001:74.

2.2.2. Kurumsallasma Analizi Yaklasim

Bu yaklasim rasyonel kurumsallasma yaklasgiminin ele almadigi konular iizerinde
odaklanmis ve kurumsallagsmaya farkli bir boyut kazandirmistir. Kurumsallagsma analizi
yaklagimini benimseyen arastirmacilar bigimsel yapinin olusturulmasinda igsel faktorler
kadar digsal faktorlere de onem verirler. Dolayisiyla dis ¢evre faktorlerinin de dikkate
alinmas1 ile organizasyonun devamliliginin saglanmasi, belirsizligin azaltilmasi,

organizasyonel yaraticiligin artirilmasi 6nem kazanir.

Bu yaklagimda rasyonel kurumsallagsma yaklagimmin aksine bireysel ve oOrgiitsel
amaglar dikkate alinir, resmi olmayan organizasyonun varligi kabul edilir. Bigimsel
yapt yeniden tamimlanarak organizasyonel etkilesim, adaptasyon, sirket stratejileri,
gelecek ile ilgili tahminler ve siirecler gibi orgiitsel unsurlara agirlik verilir. Rasyonel
kuramcilarin  dikkate almadigi sosyal duyarlilik kurumsal analizciler tarafindan

incelenerek orgiitlerin sosyal varliklar da oldugu vurgulanmaktadir (Kiran, 2007:41).
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2.3. Orgiitsel Kurumsallasma Ogeleri

2.3.1. Sadelik

Bir sistem olarak Orgiitiin tamaminin ya da herhangi bir alt sisteminin yap1 ve islev
yoniinden farklilagsmasi ile bu sistemlerde c¢alisanlarin zihinsel ve duygusal
yonelimlerinin degismesi ve rasyonelligi 6n plana ¢ikarmalari, orgiitlerin karmasikligini
ya da basitligini belirlemektedir. Buna gore bir organizasyon sadece biitiinii itibari ile
degil ayn1 zamanda organizasyonun cesitli birimlerinin iligkili olduklar1 alt ¢evre
unsurlarinin 6zellikleri ile de yap1 ve isleyis bakimindan farklilik gosterebilir. Bu
noktada belirtilen farkliliklarin biitiinlestirilmesi agisindan organizasyon yapisinin
yalinlig1, faaliyetlerin yerine getirilmesinde miimkiin olan en kisa is akisinin
kullanilmasi, departman ve sirket politikalarinin acik ve net olmasi, islerin icrasini en az
hareketle en kisa zamanda gerceklestirecek caligma sisteminin olusturulmasi, dnem

tastyan unsurlardir (Karpuzoglu, 2001:74-75).

Sirketlerin etkinliklerini arttirabilmesi i¢in yalin bir organizasyona ihtiyaclari vardir. Bu
durumda sirketlerin ¢evresel farklilasma diizeyini dikkate alarak sade bir organizasyon

yapisi kurmalar1 kurumsallagsma gostergelerinden birisidir.

2.3.2. Farkhlagsma

Bir sirketin yapist i¢ ve dis cevre kosullarinin durumuna bagli olarak sekillenir.
Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun farklilasmis olmasi
kurumsallasma diizeyinin yiiksekligini arttirirken, durgun ve belirli bir ortamda
organizasyon birimlerinin fazlaca farklilasmasi gerekmez. Organizasyon birimleri
arasindaki farklilagsma yiiksek oldugu 6lciide biitiinlesme ihtiyaci da artar. S6z konusu
biitlinlesmeyi saglayabilecek faktdr ise organizasyonun kurumsallagma diizeyinin

artmasidir.

Ozetle, gesitli i¢ ve dis degiskenler sonucu bir sirkette farklilagsan organizasyon birimleri

arasindaki uyum ve biitiinlesmeyi kurumsallasma saglar (Sungurtekin, 2008,59).

2.3.3.Esneklik

Sirket organizasyonlar1 ile cevre arasindaki iliskileri inceleyen Emery ve Trist bu

iliskilert;
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e Organizasyonun bilgi, enerji, materyal gibi girdilerini aldig1 ¢evreler ile olan

karsilikli iligkisi (input karsilikli bagimlilik),
e Organizasyonun i¢ birimleri arasindaki i¢sel karsilikli bagimlilik iligkisi,

e Organizasyonun TUrettigi mal ve/veya hizmeti gonderdigi cevreler ile olan

karsilikli g1kt iligkisi (output karsilikli bagimlilik),

e C(Cevresel unsurlar arasindaki karsilikli bagimlhilik iliskisi (hukuki, politik,

teknolojik vb.) olmak iizere dort ana boyutta ele alir.

Karsiliklt iligkilerin yogun oldugu durumlarda g¢evresel unsurlardaki degisimlerin
nerede ve nasil olacagmi tahmin etmek zordur. Dolayisiyla organizasyonlarin gesitli
kararlar alarak bu degisime uymalar1 kolay degildir. Bahsedilen uyumu saglayabilen
sirketler ise kurumsallasma diizeyi yiiksek, esnek organizasyon yapisina sahip olan

sirketlerdir.

Gilintimiizde cevresel iliskilerin yogun olmasi ve cevresel defisme hizinin siirekli
artmasi belirsizlik, dolayisiyla tehlike ve tehditlerin artmasina neden olur. Bu tehdit ve
tehlikeler sirketlerin yasamlarini ve gelismelerini zorlastirmakta ve onlari risk altina
sokmaktadir. Sirketlerin varligini tehdit eden dis ¢evre riskleri sirketlerin iradesi diginda
meydana gelen tehlikeleri ve firsat yakalamak iimit ve gabasiyla sirketlerin goze aldigi
tehditleri kapsar. Bu riskler ayn1 zamanda sirketlerin gilivenligine 6nem vererek
faaliyetlerinde daha esnek davranmalarin1 gerektiren ve bu yolla biiylimelerine ve kar

etmelerine hizmet eden bir arag roliinii iistlenir.

Ozetle bir organizasyonun cevreye uyum yoniinden esnek davranis icerisinde olmasi
kurumsallagsma diizeyinin yiiksekligini, ¢cevreye uyumunda kati davramis ozelliklerini
tasiyor olmast ise kurumsallagsma diizeyinin distkligini gosterir denilebilir

(Karpuzoglu, 2001:76-77).

2.3.4. Ozerklik

Kurum ve kurumsallasma arasindaki farki ilk defa vurgulayan Selznick’e gore
kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan orgiitler kendilerine ozgii 6zellik, farklilik ve

faaliyetler zincirine sahiptirler. Bu orgiitlerin kendilerine 6zgii kurum kimlikleri vardir.
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Kurumsallasma diizeyi diisiik olan sirketler ise daha ¢ok bagimli bir yapiya sahip olup,

yonetimde ve alinan kararlarda hiir degildirler (Yasa, 2006:46-47).

Bu noktada kurumsal kimlik kavraminin agiklanmasinda fayda vardir. Kurumsal kimlik,
bir firmanin uzun donemde stratejik olarak planlanmis amaglarina ulagabilmesi ve arzu
edilen imaja sahip olabilmesi i¢in kendisini ve firma felsefesini c¢alisanlarina,
miisterilerine, ortaklarina ve halka tanitmak i¢in kullandigr tiim metotlarin (Sirket
Kimligi, Tanitim Kimligi, Davranig Kimligi) toplaminin tek bir gii¢ yaratacak sekilde
birlestirilmesi, kullanilmast ve bu durumun yansimasidir. Daha ac¢ik bir ifade ile
kurumsal kimlik bir firmanin, bir liriin ve/veya hizmetin (kisaca, bir markanin) ismi,
logosu, antetli kagidi, tasit araclarinin dizayni, firma binasinin genel goriiniimii, i¢
dekorasyonu, satig elemanlarinin davranis bigimleri, firmanin yonetim sekli, kurumda
calisan yonetici profili ve kalitesi, iiretim ve hizmet anlayigi vb. unsurlar i¢eren bir
kavramdir. Kurumun belirtilen gorsel ifadelerinin 6tesinde gorsel olmayan ifadelerini de
(toplumsal, politik, ekonomik tutum) igeren kurumsal kimlik kisaca, firmanmn kim

oldugunu ve gevre tarafindan nasil algilandigini gosterir.

Burada kurumsal kimlik ile ilgili belirtilmesi gereken son nokta ii¢ farkli kurumsal
kimlikten s6z edilebilecegidir. Kurumun her yerde tek bir gorsel kimligi kullandig1 tek
cesit kimlikte firma ve iirlinler kolaylikla animsanir. S6z konusu duruma 6rnek olarak
Shell, THY, Mc Donald's vb. verilebilir. Desteklenmis kimlikte hem ana firmanin hem
de yan kuruluslarin ve markalarmin kendilerine ait kimlikleri vardir Orneklemek
gerekirse General Motors-Opel, Altinyildiz-Beymen, Benetton-Sisley, Kog-Argelik,
Kog-Beko bu tiir kimlige sahiptirler. Son olarak markalasmis kimlikten bahsedilebilir.
Yan kuruluslarin her birinin ayr1 bir kimligi oldugu markalagmis kimlikte yan kurulusg
ile ana firma arasinda baglanti yokmus gibi goriiniir. Bu duruma verilecek ornek ise
Unilever-Philip Morris olabilir. Ozetle yiiksek kurumsallasma diizeyine ulasan sirketler
blinyelerinde oOzerk bir yapiyr barindirirlarken kurumsallasma diizeyleri diistlik

sirketlerin bagimliliktan kurtulamadiklar1 goriillmektedir (Karpuzoglu, 2001:77-78).
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2.4. Orgiitsel Kurumsallasma Siireci

2.4.1. Kanunen Taninma

Hukuki bi¢im ister serbest se¢ilsin ister yasalarca belirlenmis olsun onemli olan,
sirketlerin yonetsel ve oOrgiitsel gerekleri yerine getirme zorunluluklarinin varhigidir.
Hukuki yapmin zorlayiciligr sirketin orgiitsel yapisint etkileyen 6nemli bir faktordiir.
Ayrica sirketler din, tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal iligkileri diizenleyen anayasa,
tiiziik, yonetmelik ve yonergelere uymak zorundadir. Ulkemizde sirketlerin varliklari s
Kanunlar1 tarafindan onanir ve hareketleri bu kanunlar tarafindan sinirlandirilir.
Sirketler kurumsallasmak icin yasal degisiklikler ve sosyal yasam gereklerini goz
oniinde bulundurmak zorundadir. Bu anlamda kurumsallagma sirketin yasal kosullara

uymast ve bu kosullar1 benimsemesi olarak ortaya ¢ikar (Kiran, 2007:49).

2.4.2. Varhgn Siirekli Kilinmasi

Orgiitlerin varliklarini siirekli kilmalari, orgiitsel ve bireysel amaglarm uyum igerisinde
gerceklesmesini  saglayarak ekonomik, psikososyal ve toplumsal konumlarini
giiclendirir. Sirketler statik bir yapidan ziyade amaglarina ulasabilmek i¢in degisen
kosullara siiratle uyum saglayabilen dinamik bir yapiya sahip olduklarinda varliklarim

sureklilik bazinda oturtabilirler.

Kurumsallagsma siirecinin énemli bilesenlerinden biri de 6rgiitiin kendi i¢inde uyumu

saglanarak, degisen kosullara kendini siirekli adapte etmesidir (Sungurtekin, 2008:60).

2.4.3. Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Sirket orgiitleri birey ve gruplardan olusan, bunlar arasindaki iligkilerle olgunlasan ve
kendilerine 6zgii amaglarin1 gerceklestiren ya da gerceklestirmek iizere ¢esitli ¢cabalara
girisen sosyal organizmalar olarak ele alindiklarinda, her oOrgiitin temel
zorunluluklarindan birisinin, kendi yapisina uygun bir yasam diizeni kurmak ve bu
durumu siirekli kilmak oldugu goriilmektedir. Orgiitlerin temel tasim1 bireyler
olusturmaktadir. Bireyler sosyal varliklardir. Bireylerin kendilerine ait beklenti ve
cikarlar1 her zaman vardir. Ayrica bireylerin Orgiite katilim amaglarinda bu c¢ikar ve
beklentileri etkilidir. Bireylerde oldugu gibi sirketler de sosyal varliklardir, belli
misyonlari, vizyonlar: ve hedefleri vardir. Orgiitlerin amaglarmin, bireylerin ¢ikar ve

beklentileri ile ¢akistirilmasi durumunda Orgiitlerin devamlilifin1 gergeklestirme de
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basarili olabilme ihtimali yilikselecektir. Kurumsallagmaya yonelik orgiitlerin en temel
sorumluluklarindan birisi de zaten Orgiit ve bireylerin ama¢ uyumlarini saglamaktir

(Yasa, 2006:44).

2.4.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Selznick, sadece formal yapinin yaratilmasiyla bir kurumun var olamayacagini, ayni
zamanda bireyler ve gruplar arasinda uyumlu bir etkilesim ve deger 6zdeslesmesinin
mevcut olmasinin gerekliligini 6ne stirmektedir. Yine Selznick’e gore bir kurum olarak
organizasyon kavrami ayirt edici bir kimlige biiriinmelidir (Karpuzoglu, 2001:80-81).
Geng organizasyonlar yeni diizenlemeler ve uygulamalar sayesinde kolaylikla ayirt
edici bir kimlige kavusabilirlerken, yasli organizasyonlar ihtiyaglari dogrultusunda yeni
diizenlemelere girigerek diger orgiitlerden farkli bir kimlik elde edebilirler. Sonug olarak
kurumsallagsmis bir orgiit diger orgiitlerden farkli bir orglitsel yapiya ve degerler ve

iliskiler sistemine sahiptir.

2.5. Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Siireci

Gilintimiizde teknolojinin her gecen giin saha fazla kolayliklar getirdigi, miisteri odakli
stratejilerin 6nem kazandigi, rekabetin yogun olarak yasandigi bir pazarda sirketler
kendilerini siirekli yenilemek zorunda kalmislardir. Kurumsallagma bu degisimlere ayak
uydurmak i¢in gereklidir. Kurumsallasamamis sirketler degisimleri biinyesine adapte
edemezler. Kurumsallagsma ile sirkete yarar saglayan degerler orgiit biinyesinde
tutulurken sirkete zarar veren, degisime ac¢ik olmayan degerler ise atilirlar. Uluslararasi

rekabette de geri kalmamanin yolu kurumsallasmadan ge¢gmektedir.

Tim bu gelismelere paralel olarak, Tiirk aile sirketlerinin varliklarin1 koruyabilmeleri,
kurumlarim1 gelecek nesillere aktarabilmeleri ve diinya Olgeginde bir sirket haline
gelebilmeleri i¢in dikkate almalar1 gereken en 6nemli unsurlardan birisi kurumsallagsma
kavramidir. Bu kavrama sirketlerde gereken Onemin verilmesi ve sirketin tim
alanlarinda uygulanmasi bir zorunluluk haline gelmistir. Ancak kurumsallasma ile

sirketler degisen ve gelisen rekabet ortaminda ayakta kalabilirler (Biite, 2008:316-317).

2.5.1. Aile Sirketlerinde Kurumsallasmanin Onemi

Aile sirketlerinin genelinde rastlanilan tek patron hakimiyeti, babaerkil yapi, kararlarin

modern isletmecilik anlayisina gore degil, genellikle aile i¢i dengelere gore alinmasi,

45



bicimsel ve profesyonel yapinin eksikligi vb. unsurlar aile sirketlerinin bir kurum

niteligi kazanmasini engellemekte ya da zorlagtirmaktadir.

Aile sirketlerinde kurumsallagsma ihtiyaci, genellikle iki sekilde ortaya c¢ikmaktadir.
Bunlardan ilki, sirketin biliylime siirecinde belirli bir asamaya gelmesiyle belirginlesir.
Bu asamada sirket sahibi yonetimde kisi olarak yetersiz kalmakta, dolayisiyla
profesyonel yonetici istihdami zorunlu hale gelmektedir. Ust yonetimde uzmanlasmaya
gitme geregi, iist yoOnetimle personel arasindaki kisisel iligkilerin yerini Orgiit
kurallariin almaya baslamasi gibi, sirket yapisinda biiytik sirketlerin tipik 6zellikleri

kendisini géstermeye baslar (Ates, 2005:122-123).

Biiyiimeye baslayan sirket bir takim sorunlarla karsilasir. Bunlar: teknik personel,
finansman kaynaklari, resmi dairelerle ilgili sorunlar gibi problemlerdir. Kiiciik aile
sirketleri bu sorunlar1 asarlarsa orta biiyiikliikteki sanayi grubuna girebilirler. Mevcut
olan orta biiyiikliikteki sirketler ise ya batacaklar ya da biiyliyeceklerdir. Tiirkiye’de orta
biiyiikliikteki sirketlerin 6mriintin 30 yi1l kadar oldugu goz oniline alinirsa bazi kiigiik
sirketlerin biiyiiyerek orta seviyeye geldigini daha da biiyliylip sonra battiklarini

gorebiliriz. Yani bu sirketler tam olarak kurumsallasamadan batmaktadirlar.

Sonug olarak, Tirkiye’de genellikle elli yillik ge¢misi olan sanayi kuruluslari azdir.

Olanlar da biiylime siirecine girmektense, kiiciik dlgekte kalmayi tercih etmektedirler.

2.5.2. Aile iliskilerinin Kurumsallasmasi

2.5.2.1. Aile Anayasasi

Aile anayasas1 kavramina farkli agilardan bakmak miimkiindiir. Orgiitlenme agisindan
aile sirketi; ailenin yapisini, orgiitlenisini, aile liyelerinin sirket yoneticilerinin haklarini
ve sorumluluklarini, ailenin sirketten yararlanma kosullarim1 diizenleyen kurallar
biitiintidiir seklinde tanimlanabilir. Bu tanimlamaya gore aile anayasasi, iyelerinin

giicleri iizerinde diizenleyici bir direktif niteligindedir ve iligkileri gelistirmeye yonelik

diizenlemeleri igerir.

Daha kapsamli anlamiyla aile anayasasi, aileye ve ailenin sirketle iliskisine ait yazili ve
yazisiz (norm) temel kurallardir seklinde ifade edilebilir. Yani, bir aileye evlilik ya da
kan bagi ile katilarak ayni soyadini tagimaya hak kazanan kisilerin, gerek aile

iliskilerinde gerek ticlincii sahislarla ve gerekse sirketle olan iligkilerinde rehber vazifesi
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goren, aile iiyeleri tarafindan kabul edilen, tiim aile bireylerine ayni sekilde uygulanan
ve uyulmamasi durumunda belirli yaptirimlart bulunan kurallar ve degerler

manzumesidir bi¢giminde diisiiniilebilir.Aile anayasasi yazili olmayan ve norm olarak

ifade edilen bir takim ilkeleri de kapsamaktadir (Y1ldiz ve Balaban, 2008:181-182).

Aile sirketi anayasasi, aile sirketlerinin siirekliligini etkileyebilecek temel konularin
uzlasilip yaziya dokiilmesinin sonucu yaratilan bir belgedir. Anayasa, aile iiyelerinin
birbirleri arasinda ve aile lyeleri ile is arasindaki iligkileri sagliklt bir sekilde
yonetebilecek temel ilkeleri ve rehber unsurlart igerir. Aile sirketi anayasalari, her aile
icin farkli konular1 igereceginden, sonsuz farkli sekillerde diizenlenebilecek olmalarina
ragmen, genelde asagidaki su konular hakkinda kararlar1 ele almaktadir

(K1rim,2007:51):

e Aile sirketine girmek, katilimda bulunmak ve bu sirketlerde kalabilmek ig¢in

gerekli alt kosullar,
e Hissedarlarin ¢ikarlar1 ve kar dagitimi konularinda temel ilkeler ve kurallar
e Devir i¢in kistaslar
e Davranis ilkeleri.

Kurumsallagmanin en 6nemli adimi olarak aile sirketi anayasasinin gerekliligine inanip
bu konuda karar vermis olma, aile liyeleri i¢in ¢ok onemli bir asamadir. Bir anayasa
olusturma isteginin arkasindaki en Onemli amag, kurumun isleyisinin, giinliik

davraniglarin gelisigiizelligine degil, belirli kurallara emanet edilmesidir.

Aile sirketinin isleyisi kuralli hale getirecek anayasa calismasi, kurumun Omriinii
uzatacak, isleyisi rahatlatacak, kurumun yeni kurallara uyumunu kolaylastiracak,
degisim ve dinamizmi baslatacak, ortaklarin kurallar zincirini igerdiginden profesyonel
bir ekip tarafindan yapilmasi gereklidir. Aile iiyesi ortaklar, bu konuda yeterli olsalar
bile kurumun i¢inden olduklarindan tarafli olma, objektif olamama tehlikeleri vardir.

Dolayistyla bu ¢alisma, konuyla ilgili uzman danismanlarca yiiriitiilmelidir.

Anayasayl hazirlayacak danigsmanin, aile iiyesi ortaklara esit mesafede durabilen,
objektif olabilen, bu konuda deneyimli, gerekli akademik arka plana sahip ve miimkiin

oldugunca uygulamanin i¢inde bir kisi olmasi yararli olacaktir. Anayasay1 hazirlayacak
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ekibin i¢inde konuyla ilgili uzman danmigmanin disinda, bir avukatin yani sira, bilgi
toplama ve arastirma-gelistirmeden (AR-GE) sorumlu bir veya iki uzman da olmalidir

(Findike1, 2005:152-153).

Aile anayasasinin kapsami konusunda aile iiyeleri arasinda farkli goriisler olmaktadir.
Yine aile iiyelerinin anayasadan beklentileri de farklilik gostermektedir. Aile anayasasi
hazirlanmadan Once taraflarin uzlagsmasini ve ortak bir dile sahip olmalarin1 saglamak

gerekmektedir.
Bir aile anayasasinda yer almasi gereken temel boliimler asagidaki gibi siralanabilir:
e Amag ve ilkeler,
e Hissedar sozlesmesi: Hisse yapisi ve degisim sartlari,
e Sirket adinin kullanimu,
e Yonetim organlari, gorevleri ve isleyisi,
e Yonetim devri,
e Insan kaynaklar ile ilgili diizenlemeler,
e Aile liyeleri arasindaki iligkiler ve ¢atisma yonetimi,
e Anayasa degisiklikleri, yaptirimlar ve uygulama prosediirii.

Yukarida ana hatlar belirtilen aile anayasasinin kapsam ve detaylar aile sirketinden aile
sirketine degisebilmektedir. Aile anayasasi ¢ok detaya girmeden uzun donemi kapsayan
temel ilkelerden olusmalidir. Hisse yapisi ve degisimi ile anayasa degisikligi ilke ve
yontemi ilizerinde en hassas bigimde durulmasi gereken iki konudur (Y1ldiz ve Balaban,
2008:184-185).

Aile sirketi anayasasinin birinci alt bagligi “ama¢” kismidir. Amag¢ kismi, biitiin
metinlerdeki gibi yazili olan metnin amacim belirtmeye yonelik bir bolimdiir. Aile
sirketi anayasasinin amag¢ kisminda iizerinde durulabilecek bazi madde basliklar1 su

sekilde siralanabilir (Findikg1, 2005:158-159):
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e Kurumsallasmanin geregi, 6nemi ve temel amag olarak belirlenmesi

e Anayasanin kimler tarafindan hazirlandigi ve bu hazirligin nasil bir siireg
izledigi

e Kurumdaki biitiin isleyisin, anayasanin belirledigi temel esaslar dahilinde

gerceklesecegi

e Anayasanin hem ama¢ hem ara¢ oldugu, amag¢ olarak belirlenen kurallara
uyumun gerekliligi, ara¢ olarak da ailenin ve isin daha verimli ve yararli bir

etkilesim ile 6zellikle birbirlerini desteklemeleri
e Hazirlanan anayasanin, yonetim kurulu tiyeleri disinda gizlilik 6zelligi tasidigi.

Aile sirketlerinin anayasasinda amaclardan sonra ilkeler kismia deginilmesi
gerekmektedir. Anayasanin ilkeleri, anayasanin hazirlanmasi, benimsenmesi ve
uygulanmasini1 saglayacak temel yapi taslaridir. Dolayisiyla bu bolim hazirlanirken
dikkatli olunmalidir. Anayasanin ilkeler kisminda iizerinde durulabilecek bazi madde

basliklar1 su sekilde siralanabilir (Findike1, 2005:161-162):
e Sirketin ilk kurulusunu gerceklestiren kisi ya da kisilerin zikredilmesi

e Sirketin ge¢cmisinden beri gelen ve halen isi yiirlitmekte olan ortaklar1 ve

bunlarin pay durumlari

e Sirketin uzun yillar yasama arzusu ve uygun kosullar olustugunda, isin yeni

kusaklara devrinin belirli bir sistematik dahilinde yapilacagi

o Temel ilke olarak, aile tiyelerinin karsilikli sevgi, saygt ve giiven ile baglayict

aile degerlerinin korunmasi ve siirdiiriilmesi ihtiyact
e Aile iliskileri ile 15 iliskilerinin ayr1 degerlendirilecegi

e Her tirlii kararin verilmesi asamasinda ve islerin ylriitilmesinde 6nceligin,
aileler, kisiler veya sirketlerden birisi degil, bir biitiin olarak isin ve kurumun

oldugu

e Anayasanin olusturulmasi ve yiiriitiilmesi asamalarinda mevcut orneklerden

yararlanilacagi ve temelde “bilimsellik” ve “deneyim”in esas alinmasi
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e Yonetim kurulu iiyelerinin anayasayi bir biitlin olarak uygulama konusunda aktif
rol oynamalar1 ve bu aktifligin gerektirdigi kisisel gelisim ve egitimlere

katilmalari

e Anayasanin ylriirliige girmesinden sonra, benimsenmis olan yeni kurallar

cercevesinde kurumun yeniden yapilanma siirecine girmesi

e Ortaklarin genel olarak maliyet diisiiriicii, gider azaltic1 bir politika ve uygulama

icinde olmalari

e Yonetim kurulu iiyelerinin, is ve sosyal hayatlar1 ile kendileri ve kurumlarini
temsil ettikleri, dolayisiyla biitlin insan iliskilerinde, aile ve kurumun degerlerini

tanidiklarini, tutum, davranis ve eylemleri ile bu bilinci canli tutmalari

e Yonetim kurulu iiyeleri arasinda egitim, beceri ve yetenege dayali bir gorev

boliimii ve sorumluluk paylasimi yapilmasi

e Ihtiya¢ var ise ve kurumun ikinci ya da iigiincii kusaklara gegis asamasi sdz
konusu ise isin ilk kurulusunda bulunan ortaklarin kurucu yonetim kurulu tiyesi

olarak belirlenmeleri ve belirli ayricaliklarin taninmasi

e Isin icinde aktif olarak yer alsinlar ya da almasmlar birinci dereceden aile

tiyelerinin kosullar elverdigince korunmalari

e Ortaklarin sirket ile ilgili olaylar1 eve, ayn1 bi¢cimde evdeki olaylarn ise

tasimamalari.

2.5.2.2. Yonetim Kurulu

Aile sirketlerinde kurumsallagma siirecinin belki de en 6nemli ayag, aile anayasasinin
olusturulmasi ve aile sirketi anayasasinin en énemli ve belirleyici agsamasi da yonetim
kurulunun olusumudur. Gelene olarak aile sirketlerimizde toplanti aliskanligi yoktur.
Oysa oOzellikle aile iiyelerinin kendi aralarinda toplanti yapmalari, yani belirli bir
sistematikle bir araya gelmeleri, giinden hazirlamalari, giindem dahilinde konugmalari,
kararlar almadan 6nce tartismalari, raporlar lizerinde konugsmalar1 ve en 6nemlisi istigare

etmeleri gereklidir (Findikg1, 2005:166).
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Yonetim kurullart aile sirketlerinde yeterince yararlanilmayan bir kaynak olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak yonetim kurullarinin 6nemi, aile gelisme siireci ile
birlikte degismektedir ve Ozellikle ¢ocuklarla birlikte calisan ailelerde ve kuzenler

konsorsiyumunda daha fazla gerekli hale gelmektedir.
Yonetim kurulunun gérev ve sorumluluklari sunlardir (Tileylioglu, 2006:20):
e Yonetim Kurulu, sirketin misyonu ve vizyonunu belirler.

e Sirketlerin uzun vadeli stratejik planlariin hazirlanmasi, onaylanmasi ve

denetiminden sorumludur.
o Sirketlerin performanslarinin degerlendirilmesi ve onayindan sorumludur.

o Sirketi gerek hiikiimet nezdinde, gerekse sivil orgiitlerde temsil etme yetkisine

sahiptir.

e Sirketin ulusal/uluslararas1 temsilinde gorev alacak olan bir iiyeyi veya bir

profesyoneli belirler.

e Ust diizey yoneticilerin secilmesi, atanmasi veya isten ¢ikarilmasi konularinda

bizzat gorev alabilir veya yapilan faaliyeti onaylar.

e Yeni sirket kurulmasi, sirket birlesmeleri, devralmalar veya sirket kapatma

kararlar: alir.

e Sirketlerin yeniden yapilanmalari, kurumsal bir kimlige kavusturulmas: ve daha

rekabetci bir hale getirilmesini saglamak i¢in karar alir.

o Sirketlerin hissedarlar1, iist diizey yonetimi ve calisanlar1 ile iyi iligkiler
kurulmasini saglar ve bunlarin menfaat catismalarimi Onleyici ve aralarinda

dengeyi saglayici tedbirler alir.
e Banka ve diger finansman kuruluslariyla sirket iligkilerini diizenler.

e s ahlaki ilkelerine uyar ve tiim sirketlerde uyulmasmi saglayici tedbirleri alir

veya aldirir.
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o Gerek CEO gerckse Genel Midir ile Yonetim Kurulu arasindaki iliskileri

diizenler.
o Sirket calisanlarinin iicretleri ve diger 6zliik haklarini diizenler ve onaylar.

Aile sirketlerinde patron-yoneticiler genelde yonetim kurulu olusturmaya kars1 ¢ikarlar.
Sirket icin alinacak kararlar1 ya kendileri almaya calisir ya da aile iiyelerine danisirlar.
Bunun nedeni, oOzerkligin yitirilmesi ve gizliligin ortadan kalkmasi olarak
diistinmelerinden kaynaklanabilmektedir. Oysa iyi se¢ilmis bir yiiriitme kurulu basarili

bir aile sirketinin temel faktorlerindendir.

Bir uluslar aras1 danismanlik kurumu tarafindan yapilan bir arastirma, yonetim kurullari
aktif olan aile sirketlerinin, daha hizli bitylimeye, uygulamalarinda daha hizli olmaya ve
stratejik planlama siireclerini daha temkinli yiiriitmeye egilimli olduklarmi gdsteriyor

(Alacaklioglu, 2009:53).

Yonetim kurullarinin yapisi, isleyislerinin etkinlini biiylik ol¢iide belirler. Eger yonetim
kurulu tamamen aile-iiyesi ortaklardan olusuyorsa, burada kararsizlik tehlikesi
biiyiiktiir. O nedenle ozellikle sirket biiylime asamasma gelip ortak sayisi arttikca,
yonetim kurulunun agirlikl olarak ‘aile-dis1’ kisilerden olusmas1 gerekir. lyi isleyen bir

yonetim kurulu i¢in iki veya ii¢ aile liyesi optimaldir (Kirim, 2007:49).

Yonetim kurulunun kimlerden olusacagi konusu ¢ok onemlidir. Bu nedenle yonetim
kurulunu olusturacak {yeler etki altinda kalmayacak objektif olan kisilerden
secilmelidir. Bu kisiler konularinda uzman olmali, tercihen daha 6nce baska bir aile
sirketinde ¢alismis olmalidir. Ayrica kurulu olusturacak iiye sayisi ¢ok fazla kisiden
olusmamalidir. Tercihen bes ya da sekiz kisiden olusabilir. Genellikle yiiriitme kurulu
aileden olan bir icra baskani, bir hissedar, bir genel miidiir yardimcis1 ve aileden

olmayan dort profesyonel tiyeden olusur.

Yonetim kurulu tiyeleri belli sabit bir siire igin atanmali ve yalnizca iyi performans
gostermis olanlar gorevlerine devam etmelidir. Yonetim kurullarinin yararlarinin
fazlalig1 goz oniine alindiginda, yasa geregi yonetim kurulu gerekmeyen yapilarda da
benzer iglevi gorebilecek ‘danigsma kurullar1’ olusturulmali ve etkin olarak isletilmelidir
(Kirim, 2007:50).
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2.5.2.3. Devir Plam

13

Aile sirketlerinin 6niinde duran en 6nemli meselelerden biri, “devir planlamasi”dir.

2

Varis ve emeklilik plant ” olarak da adlandirilan bu uygulama, “isi gelecek kusaga
devretme” konusunun onceden (lider heniiz isin basindayken) belirlenmesi ve belirli
kistaslara baglanmasi esasina dayali olarak, miitesebbisin vefatindan, is géremez hale
gelmesinden veya emekliliginden sonra, sirketin yonetim kurulu baskani veya genel

miidiirii invanini tistlenecek kisinin tespiti ile ilgilidir (Alayoglu, 2003:93).

Ancak pek cok aile bu plan1 bastan yapmayip, devir isinin kendiliginden hallolmasi
yolunu se¢gmektedir. Bunun nedeni de devretme planinin yapilmasinin gercekten zor
olmasidir. Zor oldugunun kanit1 da, aile sirketlerinin ¢ogunun ilk transferden sonra pek

fazla yasayamamasidir.

Ancak devretme zor olmasina karsin biyolojik bir gerekliliktir. O nedenle isin devam

etmesini isteyen aileler su iki se¢enekle karsi karstyadir:
e Konuyu bir kenara birakip, mevcut liderin isi yapamaz hale gelmesini beklemek
e Liderlik giiciiniin koordineli ve uyumlu transferi i¢in simdiden plan yapmak

Ikinci yolu tercih eden aile sirketlerinin siireklilik sans1 c¢ok daha fazladir

(K1rim,2007:29).

Eger devretme plant mevcut liderin varligi durumunda yapilmazsa ¢atigma kaginilmaz

olur. Boylece mevcut lider 6nemli iligkileri bir sonraki lidere devredememis olur.

Birinci kusak isadamlarinin g¢ocuklar1 sirketin yonetimini {istlenmek i¢in siralarini
beklerken sabirli ya da sabirsiz olabilmektedir. Ustlenme zamani geldiginde, bu gorev
cogunlukla “yash adam” 61diigii i¢in ya da yonetimde aktif olarak rol alamayacak kadar
hasta olmasindan otiirii devredilmekte, buna ragmen aile sirketinin dizginlerini halen
elinde tutmaktadir. Yash ve gen¢ kusaklar yonetimin tepesinde beraberce bulundugu
sirece bu durum yillarca gerilim ve anlagsmazliklarin olugmasina yol a¢maktadir.
Yonetim, cekismeler ve kararsizliklarla zarar goérmektedir. Ogullar, varisler, kilit
calisanlar ve yoneticiler durumu protesto etmek igin istifa etmektedir. Aileler

anlagmazliklar yiiziinden pargalanmaktadir (Sungurtekin, 2008:76).
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Bu konuda aile dist ve muhtemelen sirket disi bir uzmanin yardimini almak, ¢ogu
zaman 1yi sonuglar vermektedir. Ancak iyi bir sekilde uygulandiginda, asagidaki alti

rehber unsur, basaril1 bir gecis planinin yapilmasinda ¢ok etkili olabilir:
e Bir sonraki liderin se¢imi i¢in en bastan acgik ve anlamli kistaslar olusturmak,

e Gegis planinin ne oldugunu ve yeni liderlerin neden seg¢ildigini aileye ve ilgili

tiim taraflara aciklamak,

e Gegis siirecini yonetmesi icin sirkette ¢alisan aile dis1 yoneticilerin yardimini

almak,
e Belirlenen adayin uygun egitimini saglamak,
e Devir i¢in belirli bir zaman plani olusturmak ve buna uymak,
e Var olan liderin onurlu bir sekilde isten ayrilmasi i¢in uygun zemini hazirlamak.

Kistaslarin bastan katimci bir yontemle olusturulmasi, ilerideki potansiyel catigmalar
azaltir. Aksi halde aile bireyi olan herkes, en iyi adaymn kendisi oldugunu diisiinmeye
baglar. Oysa planli bir siirecte her aile tiyesi sirketin liderligi icin muhtemel bir aday

olarak degerlendirilir. Dikkate alinmama sorunu ortadan kalkar (Kirim, 2007:31).

2.5.2.4. Aile Meclisi

Aile meclisi, sirketin ve ailenin genel gidisatin1 dogrudan etkilemeyen, baglayici
olmayan bir yap1 olmakla birlikte, aile ile is arasindaki bagin giiclenmesini saglayan bir
organdir. Bu kurumun temel amaci, aile sirketindeki birlik-beraberligin saglanmasi,
ailenin isin genel gidisati ile ilgili olara bilgilendirilmesi ve her konumdaki aile

tiyelerinin, ise iliskin fikirlerinden yararlanilmasidir (Findikg1, 2005:200).

Aile sirketi biiytlidiikge sirkete daha ¢ok tliyenin katilimi gerekli olacak ve bunun sonucu
olarak da formal yonetim yapilarina olan gereksinim de artacaktir. Aile meclisi (aile
konseyi), aile iletisiminin etkili bir bicimde saglanmasi ve isle ilgili daha etken
kararlarin alinabilmesini saglayan bir yapidir. iletisim, oOrgiitlerin faaliyetlerini yerine

getirmesinde kritik bir 6neme sahiptir (Civan ve Yasar, 2005:262).
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Ailedeki birlik ve beraberligin gelistirilmesi, genel gidisatin zaman zaman Kontrol
edilmesi, grubun iceriden ve disaridan nasil goriindiigine iliskin fikirlerin
olusturulmasi, aile sirketlerinin disipline edilmesi, karsilikli iletisim ve etkilesimin
gelistirilmesi, gelecege iliskin fikir ve stratejilerin olusturulmasi ve benzeri amaclarla

kurulmus ve 1. dereceden aile iiyelerinden olusmus gruptur (Findikg1, 2005:200).

Yaratic1 bir sekilde kullanildiklarinda aile meclisleri, ailenin ele almak istedigi pek cok
konuyu tartisma ve karara baglama olanag: verir. Ornegin aile meclisi, aile iiyeleri igin
sirkette c¢alisabilmenin 6n kosullarini olusturabilir, kiskancliklari, ¢ekememezlikleri,
kirginliklari, beklentileri acikca ortaya koyarak farkli algilanmayi onleyebilir, aile igi
hasimliklar1 ve ¢atigmalar1 ortadan kaldirabilir, aile anayasasinin olusturulmasi i¢in bir

platform olarak kullanilabilir (Kirim, 2007:37).

Aile meclisleri diizenli araliklarla bir araya gelir. Bu toplantilarda aile iiyeleri sirketle
ilgili beklentilerini paylagirlar, bilgi aligverisi yaparlar. Aile meclisinin kilit islevi
politikalarin netlestirilmesi ve aile liyelerine iletilmesidir. Aile meclislerinin en agirlik
verdigi konular gelecege iliskin planlarin gelistirilmesi, paylasilmasi ve uygulanmasidir.

Bu planlar birbirleriyle iligkilidir ve bu planlar birbirini etkiler.

Aile meclisinin amaci, aile fertlerini sirketle ilgili gelismeler hakkinda bilgilendirmek,
aile ici sorun ve catigmalara sirket yonetimi ve isleyisini etkileyebilecek diizeye
gelmeden miidahale ederek gerekli onlemleri almak, aile fertleri arasindaki iletisimi
artirmak vb. konular olmalidir. Aile konulari, aile meclisinde tartisiimali kesinlikle
yonetim kurulunda giindeme alinmamalidir. Dolayisiyla aile meclisi, bir yonetim kurulu
olmadig1 gibi, bu sekilde bir fonksiyon da yliklenmemelidir. Yonetim kurullarinin
aksine, aile meclislerinin temeli agiklik ve katilimciliktir. Bu sebeple aile meclisine
katilim aile fertlerine acik olmali; meclis toplantilarina belli bir yasin iizerindeki is ile
ilgili herkes (iste aktif ya da pasif olan aile {iyeleri, esleri, ¢ocuklar1) davet edilmeli,
istirakleri saglanmalidir. Isle dogrudan veya dolayli ¢ikar iligkisi olmayanlar (6rnegin,
baldizlar, kaymlar vs. gibi hisimlar) mecliste yer almamalidir. Ciinkii aile disindan
kisilerin katilimi bu tiir bir organin ruhuna uygun olmadig1 gibi, bu kisilerin varlig
meclisin asli islevini yerine getirmesini de gliclestirebilir. Bu kisiler, gerekli hallerde,

sadece bilgi vermek maksadiyla meclise ¢agrilabilir. Aile meclisinin 6ngoriilen
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fonksiyonu yerine getirebilmesi, toplantilarin diizenli araliklarla ve glindemli olarak

yapilmasina baglidir (Giirkan, 2007:110).

Aile meclisinin kimlerden olusacagi yonetim kurulu tarafindan kararlastirilir. Aile
meclisine katilim yas1 16°dir (15 yasini1 tamamlamisg). Aile meclisi olagan olarak yilda
iki kez, olaganiistii hallerde yonetim kurulu cagrisi ile toplanabilir. Aile meclisi,
toplantisinda kendi i¢inde bir bagkan seger. Bu bagskan, sirket yonetim kurulu baskani,
baskan yardimcisi, Tlyelerinden biri olabilecegi gibi baska biri de olabilir

(Findik¢1,2005:201).
Etkin bir meclis soyle olusur:

e Meclise lyelik acik olmalidir. Yonetim kurullarinin aksine, aile meclisinin
temeli aciklik ve katilimciliktir. O nedenle meclis toplantilarina belli bir yasin

tizerindeki is ile ilgili herkesin katilim1 davet edilmelidir.

e Aile meclisi yonetim kurulu degildir ve her aile meclisi iiyesi yonetim kurulu
liyesi olamaz. Aile meclisinin amaci aile fertlerini bilgilendirmek ve iletigimi

arttirmaktir, sirketi yonetmek degil.

e Meclisin baslangigta agir islemesi korku yaratmamalidir. A¢ik ve samimi
iletisim gelenegi olmayan aileler baslangicta hassas konulara girmekten
cekinebilirler. Bu durumlarda deneyimli bir psikologun yonetimi yararli olabilir.

Ancak zamanla acik iletisim aligkanlig1 gelisecektir.

e Meclisin isleyis kurallarini girket belirlemelidir. Bu kurallardan birisi, konseyin

hangi araliklarla toplanacagidir.

Akillica kullanildiginda aile meclisleri, aile iliskilerinin kurumsallagsmasini saglayacak

olan uygun bir zemindir.

2.5.2.5. Catisma Yonetimi

Aile sirketlerinin liderleri, sirket ile problemler ortaya ¢iktiginda bu konulara ¢ok uzun
zaman ayirmalarina karsin, aile iiyeleri arasinda ortaya ¢ikabilecek catigmalarin isin
verimini ne kadar etkileyebilecegi konusuna neredeyse hi¢ dnem vermemektedirler.

Ancak, bu catigmalarin aktif bir sekilde ¢oziimlenmesinden kaginmak, ileride iginden
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¢ikilmaz kutuplagsmalar1 getirmekte ve kaybolan huzur isi olumsuz etkileyip ¢ogu kez

sirketlerin parcalanmasina ve hatta yok olmasina sebep olabilmektedir (Kirim,2007:40).
Genellikle catigmalara,

e Kaynak paylasilmasindaki dengesizlikler,

e Amac farklhiliklari,

e Idrak farkliliklari,

e Haberlesme noksanligi,

e Statii farkliliklari,

e Yoneticinin tarzi,

e (ikar saglama miicadelesi,

o Kisilik farkliliklari,

e Yenilik ve daha birgok faktor sebep olabilir.

Konuya diger bir agidan bakilirsa, ¢atisma bazi durumlarda sirketi ileriye gotiirebilir.
Fikir ayriliklarinin ortaya ¢ikmasi ¢cok normal bir durumdur. Bu durum, yeni ufuklarin
acilmasina yardimci olabilir. Eger ¢atisma sirkete zarar vermeyecek sekilde ¢oziiliirse
zarardan ¢ok fayda saglayabilir. Hangi sebepten kaynaklanirsa kaynaklansin, ¢atisma
eger sirket amaglarinin gerceklestirilmesine imkan veriyorsa faydali; s6z konusu

amaglar1 engelliyorsa, zararlidir.

Catigmalarin yonetilmesi igin en etkin yol, ilgili taraflarin ortaya ¢ikan problemi birlikte
tespit edebilmeleri, nedenlerini yiiz yiize tartisabilmeleri ve alternatif ¢oziimleri
karsilikli irdelemeleridir. Boylelikle c¢atismaya konu olan sorunlarin birikerek
¢oziimsiizlik asamasina gelmeleri daha en bastan engellenebilir. Catisma yonetiminde
bir bagka yol ise agik, giiclii liderlik anlamina gelen meritokrasidir. Bdylece, yetenek ve

kisilerin bireysel iistiinliigiine yani liyakata dayandig1 yonetim benimsenir.

Catigma yOnetimi bir teknik degildir. Kolaydan zora dogru, asagidaki 6zellikleri tagtyan
bir siiregtir (Kirim, 2007:40):
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e (Catismalarin yonetimi dncelikle ¢ok iyi bir iletisimle baglar.
e Belirli ¢atismalar1 aile meclisi toplantilarinda ¢6zmekle devam eder.

e Belli is kararlarinin 6nceden iizerinde anlasilmis kistaslara gore belirlenmesi

ilkesiyle siirer.

e Bazi durumlarda konuyla ilgili olmayan danigsmanlarin yardimini kabul ederek

devam eder.
e Arabuluculuk ve tahkim miiesseselerini kullanabilmeyi de gerektirebilir.

e Hig birisi islemezse, aile fertlerinin hisse alim-satimiyla olabilir. Bunun i¢in ise
bir ‘hissedarlar s6zlesmesi’nin miimkiin olan en erken zamanda yapilmasinda

yarar vardir.

2.5.2.6. Hissedarlar Sozlesmesi

Esas sozlesme sirketin kurulmasi asamasinda hazirlanan ve taraflarin yasalar oniinde
hak ve sorumluluklarini tanimlayan bir belgedir. Hissedarlar s6zlesmesi ise ortaklarin
kendi aralarindaki iligkilerini, sirkete iliskin kararlardan dogan sorumluluklarini,
taahhiitlerini ve ortakliktan c¢ikig siirecini diizenleyen bir belgedir. Akrabaliktan
ortaklifa gecis siirecinde ve sirketin siirdiiriilebilirligini saglamak icin bu belgenin

diizenlenmesinde yarar vardir (Www.iyisirket.com).

Aile sirketlerinde catismalar1 onlemenin en etkin yolu giiclii bir iletisimdir. Ancak bu
sirketlerin basarili yonetiminde etkin iletisim kanallarinin kurulmasi ve kullanilmasi ve
aile tlyelerinin gelecekteki kararlarina rehberlik yapabilmesi amaciyla bu uzlasma
noktalarinin belgelenmesi son derece Onemlidir. Bu belgelerden “hissedarlar
sOzlesmesi” pek cok uzlasma noktasini igerebilir ve pek ¢ok farkli amaca hizmet

edebilir. Bu anlagmanin belki de en 6nemli yarar1 hisse alim-satim sartlarin1 koymasidir.

Hissedarlar s6zlesmesinin en onemli islevlerinden birsi, aile sirketinde miilkiyetin aile
icinde kalmasint giivence altina almasidir. Bunu saglamak i¢in ise miilkiyet
standartlarin1 belirler, hisse devri igin kistaslar1 ve sonrasindaki kisitlamalar1 akde

baglar (Kirim, 2007:46).
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2.5.2.7. Aile Sirketlerinde Mentorluk

Bir nevi siki usta-cirak iliskisine dayanan mentorluk, birbiriyle farkli beceri ve
tecriibelere sahip iki kisinin eslestirilmesi siirecidir. Bu siirecin amaci daha fazla beceri
ve tecriibbesi olan kisinin birikimini digerine aktarmasidir. Mentorlugun, egitme,
gelistirme, yetistirme, cevreye uyumlu hale getirme, sosyalize etme, Oniinlii agma,
destekleme, belirli norm ve deger yargilarimi kabul ettirme ve korumayr kapsadigi
sOylenebilir. Dolayisiyla mentorluk igerik ve rol tanimi baglaminda da farklilagir. Gorev
merkezli, sosyal destek merkezli ve kariyer rehberligi merkezli olabilir; orgiitsel,
mesleki, kidemsel ve insan iligkilerine baghh degiskenlerden etkilenebilir

(Alayoglu,2006:536).

Mentorluk iligkisi, bi¢imsel (formal) veya bi¢imsel olmayan (informal) sekilde
gelisebilir. Organizasyonlarda tecriibeli yoneticiler (mentor), bigcimsel veya bigimsel
olmayan programlar ¢ergevesinde gen¢ ve tecriibesiz yonetici adaylarina mentorluk
yaparak, bunlarin yoneticilik yeteneklerini gelistirmelerine yardimci olurlar. Kisaca
mentorluk; yetenekli genglerin, gelecegin yoneticileri ve liderleri olarak
hazirlanmasinda ve onlarin kariyer gelisimine ciddi sekilde katki saglayacak etkili bir
stratejidir. Bu yoniiyle mentorluk, uzun vadeli bir yaklagimla kisinin kariyer gelisimine

odaklanir.

Mentorluk sisteminin baslica 6 unsurundan bahsedilebilir; 6gretme/6grenme siireci,
karsilikli roller, kariyer gelisimi iligkisi, katilimcilar arasinda bilgi farki, yillar boyunca
devam etmesi ve karsiliklilik. Literatiirde mentorlugun pek c¢ok tanimi olsa da,
yukaridaki temel unsurlarin hemen hepsini igeren bir tanim kabul gérmektedir. Bu

baglamda mentorluk, uzun siiren bir iligkidir ve temel alinan kisinin “gelisimi”dir.

Mentorler, dgretmen olarak diisiiniilebilir. Ogrencilerinin entelektiiel ve profesyonel
yeteneklerini gelistirirler. Mentorler; tavsiyede bulunan, rehberlik eden, moral veren ve
terbiye eden danigmanlar gibi de goriilebilir. Bir mentor, himayesinde bulunan kisi ile
belli bir sosyal iligkiler agin1 paylasan bir rehber, ya da ev sahibi roliinii de oynayabilir.
Ayrica himaye edilen gen¢ yetenegin, asmak isteyecegi uygun bir rol modeli de

olabilirler.
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Mentorluk, 6zellikle aile sirketlerinde, devir (yedekleme) planlamasinin saglikli olarak
isleyisinde faydali bir uygulama olarak degerlendirilebilir. Yonetici/lider adaylariin
gelismesinde kisisel etki ve birebir iliskinin etkisi onemlidir. Basarili insanlarin
hayatlar1 gézden gecirildiginde, bir rehberin (mentor) onlarin hayatinda etkili oldugu
goriilir. Mentorler, danisman ve kaynak kisiler olup; yonetici/lider adayr geng aile
fertleri (halefler), kendi diisiincelerini yenileme ve dogru kararlar1 vermede onlardan
faydalanirlar. Bir mentor her zaman halefin ¢ikarini gozeten, ama ayni zamanda ona aci
gelecek gercekleri sOylemekten sakinmayan kisidir. Ancak bu iliskiden maksimum
faydanin elde edilebilmesi icin, halefin mentorun bakis acgisina ve yargilarina deger

vermesi ve glivenmesi esastir.

Aile sirketlerinde bilingli ve sistematik olarak uygulanacak mentorluk programi,
ebeveynler ve c¢ocuklar, patron ve isgorenler ile kardesler arasinda ortaya cikabilecek
catigmalarin ¢oziimiinde de etkili olabilmektedir. Arastirmalar, pek c¢ok sirket
baskanmnin basarilarinda bir mentora sahip olmalarinin 6nemli rolii oldugunu
gostermektedir. Aile sirketlerinde bir mentorun gorevi, gelecegin yonetici ve lider aday1
halefe karar verme, risk alma, paylagsma felsefesini ve insanlara empati kurmayi

Ogretmektir.

Aile sirketleri dikkate alindiginda, babalarin rehberligi sik¢a dile getirilmektedir. Aile
sirketlerinde babalar, bazen de dedeler, rehberligi sadece isin Ogretilmesiyle

siirlandirmamakta; is ve ticaret ahlaki da bu siirecte 6gretilmektedir.

Aile sirketlerinde mentorluk uygulamasi, 6zellikle yeni nesil aile fertlerinin aktif olarak
sirkette gorev alacagi donemde daha da 6nem kazanmaktadir. Ciinkii aile sirketlerinde,
ebeveyn-gocuk iliskilerinin dinamikleri nedeniyle, var olan bilginin etkin bir sekilde bir
onceki nesilden sonrakine aktarilamadigi bir vakiadir. Bir 6rnek vermek gerekirse,
ebeveynlerin “acaba ¢ocuga bilmesi gerekenleri d6gretecek en iyi kisi ben miyim? veya
“acaba her konuda c¢atisarak ve potansiyel iliskilerimizi tehlikeye atarak
kendimizi/iliskimizi riske mi atiyorum?” sorularini sormak faydali olacaktir. Bu
sorulara verilen cevap, genellikle “evet, boyle bir risk vardir ve ¢ocuklarin is hayatina
hazirlanmasinda disardan birinin yeteneklerinin kullanilmas:t daha iyi sonug verir”

seklinde olmaktadir.
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Aile sirketlerinde mevcut liderlerin, yeni nesil yonetici/lider adaylarima mentorluk
yapmasi, gelecekteki (veliaht) liderin basarisi i¢in kritik 6nemde olabilir. Tutkularini

yonetmekten 6gretmeye kanalize edebilmis kurucular, bu is i¢in ¢ok uygundur.

Mentorlarin aile ferdi olup olmamasi veya uygulamanin bi¢imsel olup olmamasinin,
bazi iistiin ve zayif yonleri s6z konusudur. Aile sirketlerinin, mentorluk uygulamalarina
baslamadan once bu yonleri dikkate almalar1 ve kendi sartlarin1 dikkate alarak en uygun

kombinasyonu olusturmalar1 daha fazla verim almalarina imkan saglayabilecektir.

Tablo 5: Mentorluk Uygulamalarinin Giiglii Ve Zayif Yonleri

Aile Uyesi Tarafindan informal Mentorluk

Giiclii Yonler Zayif Yonler

o Esnektir. e Hedefler konulmamustir.

e Yapilandirilmamistir, zorlama e Her zaman dinlemeye istekli
yoktur. olmayabilir.

e Kiiltiir, ahlak ve degerleri telkin e Duygusal olabilir.
eder. e Yerlesik ailevi onyargilara

e Acik iletisim vardir, tehdit sahiptir.
olusturmaz. e Sonuglar 6l¢giilmez.

e Hedefleri tamimlar, techiz edici bir e Beklentiler gercekeilikten uzak
stirectir. olabilir.

e Digerlerinin tecriibeleri araciligiyla e Disaridan tavsiyeler daha gegerli
Ogrenilir. olabilir.

e Kurulu iligkileri dikkate alir. e Kisilik ¢atismasi ihtimali s6z

o Kesintisiz bir egitim siirecidir. konusu olabilir.

e Hatalardan kacinir, giiven e Zaman yetersizdir.
olusturur. e Devamlilik saglanamaz.

e Sosyallesmeyi tesvik eder.
e Ogzgiirliik ve bagimsizlik saglar.
e Zaman-yogun degildir.

Aile Uyesi Tarafindan Formal Mentorluk

Giiclii Yonler Zayif Yonler

e Zaman etkin kullanilir. e Hiiner/beceri ve bilgisi yetersiz
e Uzun vadeli sonuglara olabilir.

odaklanir. e Dengeli yaklagamayabilir.
e Giglii geri-bildirim saglanir. e Farkli davranabilir.
e Is ve aileye iliskin kilit bilgilere e Onyargilara sahiptir.

sahiptir. e Esnek degildir.
e Derin tecriibe sahibidir. e Asiri duygusal olabilir.
o Kiiltiir ve degerlere sahiptir. e Akrabalar arasinda kiskang¢lik
o lletisim giigliidiir. olabilir.

Kaynak: Alayoglu, 2006:540.
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Tablo 6: Aile Disindan Uye Tarafindan Formal Mentorluk Uygulamalarimin Giiclii

Ve Zayif Yonleri
Aile Disindan Uye Tarafindan Formal Mentorluk

Giiclii Yonler Zayif Yonler
Giiven olusturur. e Fazla sinirli/miitevaciz olabilir.
Duygusal degildir. e Yanls degerleri telkin edebilir.
Deger ve ilkeleri telkin eder. e Yapi eksiktir.
Ailevi 6nyargilar yoktur. e Reddedilebilir.
Bagimsizlik duygusu. e Kiskancgliga neden olabilir.
Tetisim giigliidiir. e Zaman gereksiz tiiketilebilir.
Esnek ve yaraticidir. e Uyumsuzluk olabilir.
Degerli ¢aligsanlar elde tutar. o Asil hedeften uzaklasabilir.
Sorunlar i¢in miizakerelere agiktir.
Glivenilirdir.

Kaynak: Alayoglu, 2006:541.

Mentorun sahip olmasi gereken 6zellikleri sunlardir:

Halefin ilgi alanlarina saygi duymasi ve onun kendinden daha basarili olmasina

kendini adamasidir.
Mentor, halefin ¢ok biiyiik basarilarini tehdit olarak algilamamalidir.

Mentor halefin babasi, ya da patronu olmamalidir. Aksi takdirde zor sorular

sormaktan veya gli¢siiz gorlinmekten kacinabilir.

Ideal olarak, giivenilir bir profesyonel danisman, disaridan bir ydnetici veya isi
ve aileyi bilen yagh iist diizey bir yonetici olmalidir. Bu, halef hakkinda
ebeveyne, ya da patrona bilgi aktaran bir kanal degil, halefin menfaatine ve

karsilikli giivene dayal1 bir iligki olacaktir.

Mentorluk iliskisi samimi ve kisisel yakinlifa dayanmalidir. En basarili
mentorluk iligkilerinde, iletisim kurmada en biiyiik sorumlulugu alan halefin
kendisi olmaktadir. Birka¢ haftada bir halef, mentor ile bir araya gelip, merak

ettigi bir konuda konusmalidir.
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e Haleflerin ayrica sirkette veya topluluk i¢inde begendigi ve benimseyebilecegi
modeller aramasi tesvik edilmelidir. Modellerle iliski, mentorlere kiyasla daha

uzak olsa da, degerli bir ilham kaynag1 olabilir.

Mentorler, bir aile sirketinde kurucuyu takip etmenin zor bir gorev oldugunun
bilincinde olmalidir. Halefleri, bir efsanenin mirasg¢ilart olarak sorumluluklarini ve

yiiklerini tistlenmeye hazirlamalidirlar.

2.6. Sirkettin Kurumsallagsmasi

Sirketin kurumsallasmas1 denildiginde ifade edilmek istenen yiiksek seviyeye
ulagmaktir. Yani sirketin isleyisinin belli bir sisteme doniismesi, kurumsal temeller
lizerinde oturmasidir. Ozellikle aile sirketlerinin yasamlarinin uzun olabilmesi igin
kurumsallagsmas1 gerekmektedir. Ciinkii kurumsallagma bir 6l¢ek sorunudur ve biiyiime
evresindeki sirketler i¢in gereklidir. Aile sirketlerinde kurumsallasmadan bahsetmek
icin yOnetim, planlama, Orgiitleme, yiriitme, degerlendirme ve kontrol ve

danigmanliktan s6z etmek uygun olur.

2.6.1. Yonetim

Aile sirketlerindeki yonetim veya ailesel yonetim; bir sirket yonetiminde sahipligin
temel yapisal kararlarin alinmasinda, politik kararlarin ve hiyerarsik yapinin énemli bir
kisminin belli bir aile veya aile grubunun iiyelerinden olugmasi halindeki yonetim
bi¢imidir. Sirket yonetimi bir siiregtir. Bu siire¢ belirli bir isbirligi ve iliskiler sisteminde
bir araya gelen insanlarin ki, bunlar aile bireyleri olabilecegi gibi disaridan alinan
profesyoneller tarafindan da siirdiiriilebilir. Hedef; ortak amaclarin gerceklestirilmesi
icin yapilabilecek diizenlemelerdir. Bu diizenlemeler bazen ¢ok biiyiik bir organizasyon
tarafindan yapilabilecegi gibi kiiclik bir birim olan aile tarafindan da yerine getirilebilir.
Bu konuda herhangi bir kisitlama yoktur. Onemli olan profesyonelce bir yonetim
anlayiginin sergilenip sergilenemeyecegidir. Ciinkii profesyonel yoneticilikte; temel
karar organlarinda ve diger biitlin hiyerarsik yapilanmalarda belli bir aileye
bagimliliktan ¢ok, uzmanlik ve yetenek Olgiitlerine gore, kisacasi liyakat esasina gore

secilen kisiler tarafindan yonetilmesi gerekir (Akdogan ve Seyrek, 2004: 276).

Yonetim faaliyetlerinin sonucunda basar1 saglamak iki faktore baglidir. Birinci faktor

1yl oOrgilitlenmis bir yapi, ikinci faktor ise yoOnetici veya yonetici grubudur. Aile
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sirketlerinde yonetim faaliyetleri i¢erisinde bulunan bireyleri sirketten ayiran onlarin
yonetim fonksiyonudur. Yani fonksiyonel bir yonetici olmalaridir. Fonksiyonel
yonetici, ¢alisma alani ile yetki ve sorumluluklar ilgili oldugu fonksiyonla ilgilidir.
Fonksiyonel yonetici pazarlama, iiretim, insan kaynaklar1, miihendislik gibi bir béliimiin

basindadir.

Giliniimiiz aile sirketlerinde profesyonel yoneticiligin 6nemi bilindiginden aile
bireylerinden olusan iist diizey yoneticilerin profesyonel yonetici vasiflarina sahip
oldugu goriilmektedir. Aile bireylerinden yonetici kademesinde gorev alacak ogul,
damat, kiz, torun, vb. yoneticilerin sirket egitimi almalar1 veya bu konuda uzmanlasacak
bir egitim (bu egitim genellikle yurt disinda ve bazi gelismis {iniversitelerin belli
donemlerde agmis olduklart yoneticilik programlart ile ilgili egitim) gérmiis olmalar
tercih edilmektedir. Bu tiir yoneticilere biiyiilk aile sirketlerinde sik¢a rastlamak

mumkindiir.

Profesyonel yonetime -0zellikle aile sirketleri s6z konusu oldugunda-daha genis bir
bakis agisiyla yiiklenen anlam sudur: Profesyonel yonetim, kararlarin girisimcilerin
kisisel deger yargilarina, aile iiyeliginden kaynaklanan ayricaliklara ve duygusal
motiflere dayandirilmasi yerine, akla ve mantiga, bilimsel yonetim ilkelerine, pazar
gereksinmelerine ve rasyonel dlgiitlere dayanmasidir. Sirket sahiplerinin profesyonel bir
bakis agisina sahip olmasi, sirketin siireklili§i agisindan o6nemlidir. Sirkette bilimsel
yonetim ilkelerinin uygulanmasi, goérev tamimlarinin, yetki ve sorumluklarin
belirlenmesi, sirket ve calisanlarin degerleme Olgiitlerinin nesnel olarak ortaya
konulmasi profesyonel yonetimin gerekleridir. Yasa ve kideme gore degil, bilgi, uzak
gortsliilik ve deneyimlere dayali olarak gelecekteki yoneticilerin se¢ilmesi, aile
disindan tyelerin bulundugu etkin yonetim kurullari, aile sirketlerinde aile meclisinin
olusturulmasi, uzun ve kisa vadeli planlarin yapilmasi, profesyonel yoneticilerin farkli
bakis acilarim1 temsil eden ¢alisanlar olarak goriilmesi, vb. yaklasimlar sirketlerde

profesyonel yonetim uygulamalarina bazi 6rneklerdir (Ulukan, 2006:157-158)

Yonetim Gelistirme Merkezinde yapilan bir arastirmada profesyonel yoneticilik ve etkin
yonetici i¢in su goriisler belirtilmistir. “Vizyonu, misyonu ve is ahlaki olan yonetici
hangi isim altinda olursa olsun basarili yoneticidir”. Bu goriisii teyit eden bir baska

goriis ise c¢agdas yoneticilik akimlarmin anahtar kavraminin “vizyon” oldugu
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belirtilmektedir. Vizyon sahibi olanlar yani gelecege bakabilenler ve gelecek giinleri
hissedenler, rekabet giiclerini arttirip, oyunun kurallarin1 ortaya koyma imkanina
kavusacaktir. Bagkasina ulasilmaz gelen amaglari, yoneticiye normal bir hedef gibi
gosteren vizyonun, yoOneticilere moral ve giic verecegi ekip elemanlarinca
paylasilmasinin ise iireticiligi en {ist diizeye ¢ikaracagi soylenmektedir (Biiyiikbese ve

digerleri, 2004:311)

2.6.2. Planlama

Planlama, “Sirket amaglarinin saptanmasi, ne yapilacagina karar verilmesi, stratejilerin
belirlenmesi ve alternatif faaliyet bi¢iminin segilmesidir.” Anlamina gelmektedir. Daha
basit bir ifadeyle ‘“Planlama neyin, ne zaman, nasil, nerede ve kim tarafindan
yapilacaginin ~ onceden  kararlastirilmasi  siirecidir.”  Bir  aile  sirketinin
kurumsallasmasinda beklide en O©nemli gosterge, planlamaya verilen Onemdir

(Karpuzoglu, 2001:137).

Aile sirketlerinde sirkete yonelik planlarin yapilmasi yeterli olmamakta, ayn1 zamanda
aileye iliskin konularin da ele alinip planlama siirecine dahil edilmesi gerekmektedir.
Birbirlerini siirekli ve yogun bir sekilde etkileyen bu sistemlerin birlikte ele alinmamasi,

sirket planinin basarisiz kilacak énemli bir faktordiir.

Aile sirketlerinin varliklarii siirekli kilamamalarinin altinda pek ¢ok neden yattig1
sOylenebilir. Bu nedenlerin basinda 6zellikle tilkemizde, uzun vadeli ve planli yasam
tarzina ve bakis agisina sahip olunmamas: gelmektedir. Bugiin Tiik Aile Sirketlerinin
cogunda, uzun vadeli planlama yapma aligkanligmmin bulunmadigi bir gercektir. Bu
sitketlerin Onemli bir kisminda aileye ve sirkete ait gercek¢i vizyonlar
olusturulmamakta; aile ve sirketin temel degerleri netlestirilmemekte ve birbirleriyle
biitiinlestirilmemekte; degisen sirket i¢i ve disi kosullara uyum saglamaya yonelik

stratejileri belirlenmemektedir (Karpuzoglu, 2004:641).

Sirket siirekliligini saglamak ve bir aile sirketini siirekli kilabilmek amaciyla, aile ve
orgiit kiiltiirtinii de dikkate alarak, i¢ ve dig cevresel gelismelerin gerektirdigi sistemleri
kurmaya ve bu suretle sirketi kisilerden ziyade, miiesseseye ait saglam temeller lizerinde
yogunlasan “paralel planlama / aile siireklilik plan1” yapilmalidir. Paralel planlamayla,

bir taraftan aile sirketinin siirekliliginin saglanmasinda 6nemli bir role sahip olan “aile
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iligkileri’nin kurumsal bir yapiya kavusturulabilmesine imkan saglayacak planlar
(miras, varis ve emeklilik, stratejik durumsallik/acil durum plan1), diger taraftan sirket
icin kisa vadeli (taktik) planlarin yani sira, gelecege doniik izleyecegi politikalarda i¢
(sirketin giiglii ve zayif yonlerinin tespiti) ve dis g¢evre (sirket dis1 degiskenlerin

olusturabilecegi tehdit ve firsatlarin tespiti) analizine dayali “stratejik planlama”

yapilmalidir (Sungurtekin, 2008:102).

Tablo 7: Planlama ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi
yiiksek Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi
Diisiik Aile Sirketleri

Planin Temel
Unsurlan

Misyon, vizyon, amag,
hedefler

Hedefler

Plan Tiirleri

Aile, miras, varis, stratejik
plan, stratejik durumsallik
plani, emeklilik plani

Eylemsel, yonetsel planlar

Plan Siiresi

Uzun, orta, kisa

Orta, kisa

Planlamada Dikkate
Alman Unsurlar

Aile-girket deger ve
inanclarmin
biitlinlestirilmesi ile aile-

Aile inang degerleri ile aile
Ve sirket amaclariin
saptanmasi

sirket amagclarinin
uyumlastirilmasi

Kaynak: Karpuzoglu, 2001:144.

2.6.3. Orgiitleme

Maddi ve beseri unsurlart belirli bir diizen igerisinde bir araya getirme faaliyetinin
sonucu olusan yapi, biinye ve iskelet anlamina gelen oOrgiitleme, saptanan amaclara ve
bu amaglara ulagsmak i¢in belirlenen yollara uygun bir 6rgiit yapisini kurmayi igerir. Bu
yapinin kurulmasi igin ise, yapilacak islerin belirlenmesi ve gruplanmasi; isgérenlerin
belirlenmesi ve atanmasi; yetki ve sorumluluklarin tespit edilmesi ve yer, amag¢ ve

yontemlerin saptanmasi gereklidir (Karpuzoglu, 2001:144).

Kiigiik ve ortakli dlgekli aile sirketlerinde bu fonksiyon yerine getirilirken is tanimlari,
departmanlara ayirma, denetim alan1 ve yetki devri ile ilgili konulara 6nem verilmelidir.
Fakat kiiclik sirketlerde girisimcinin ¢alisanindan istedigi her is o kisinin uzmanlik
alanina girmese bile onun is tanimi igerisine girmektedir. Bu tiir igyerlerinde is tanimlari
patronun o anki isteklerine ve ihtiyaglarina gore degismektedir. Yani is tanimlar1 yazil

degildir.
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Boliimlendirme, bir diger ifade ile departmanlara ayirma, organizasyon performansinin
artirllmasi amaciyla orgiitleri ¢esitli birimlere bolme, yoneticilerin yetki ve sorumluluk
alanlarin1 is tanimlar1 ile belirleme ve bu ayrimi organizasyon yapisina uygulamak
olarak tamimlanmaktadir. Orgiitlemenin bu fonksiyonu ile aym amaca ydnelik
birbirleriyle benzer nitelikteki isler ayni departman igerisinde toplanarak, zaman ve
enerji maliyetlerinin azaltilmasina, islerin tamamlanma siirelerinin kisaltilmasina
calisilmaktadir. Organizasyon mekanizmalarindan bir digeri olan denetim alani ise, bir
yoneticinin  etkili bir sekilde yonlendirip denetleyebilecegi eleman sayisini

gostermektedir (Yiiksel, 2003: 72).

Organizasyon 6gelerinden bir digeri, yoneticinin denetleyebilecegi ast sayisi ile ilgili
olan kontrol alani ilkesidir. Yoneticinin birebir emir verecegi ve rapor alacagi ast sayisi
smirhdir. Eger sirket orta biiytikliikte ise, bir sirkette genellikle girisimci Once iiretim ve
finansman, daha sonra pazarlama departmanlarini olusturur ve bu departmanlasmayla
beraber girisimcinin birebir denetleyecegi ve iligki kuracag: ast sayist da giderek iice

diser.

Girisimcinin Orgiit yapisin1 kurarken dikkat etmesi gereken son nokta ise yetki devri ile
ilgilidir. Yetki devri, karar verme yetkisinin gerektiginde alt kademelere devredilmesi
anlamina gelir ve yoneticilerin astlarina devredecekleri yetki diizeyinin belirlenmesinde
kullanilir. Bir orgiitte tiim kararlarin girisimei tarafindan verilmesi zordur. Bununla
birlikte genellikle yetki devrine yanasmayan girisimcilerin karar verme yetkileri bir
merkezde toplanir. Eger yetki, orgiitlin cesitli kademelerine devrediliyorsa o zaman da
merkezkag bir yonetim biciminden bahsedilir. Etkin bir yetki devri politikasinin
olusturulmasi i¢in ise organizasyon biiytikliigiiniin, girisimcinin enerjinin ve bilgisinin,
isin yapisinin, rekabetin, astlara giivenin, astlarin olgunluk diizeylerinin, bilgilerinin ve

isteklerinin dikkate alinmasi gereklidir (Karpuzoglu, 2001:145).
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Tablo 8: Orgiitleme ve aile sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi
Yiiksek Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi
Diisiik Aile Sirketleri

Kumanda Birligi

Her astin bir amiri vardir.

Her astin bir amiri var gibi
goriinse de, kurucu ortak
calisanlarla birebir iliski
kurmay tercih eder.

Denetim Alam

Ise, astlara ve diizeye gore
belirlenir.

Kurucu ortagin ve aile
iiyelerinin denetim alanlar1
genistir.

Amacg Birligi

Kisi-girket ama¢ uyumu
saglanir.

Kurucu ortagin amaci,
calisanlar tarafindan bilinir
ve paylagilir.

Isboliimii ve Uzmanlasma

Geng neslin ve
profesyonellerin
uzmanliklarindan hareket
edilir.

Ortaklarin ilgi alanlart
etkili olmakla beraber,
kurucu ortak genellemeci
bir tutum izler.

Yetki ve Sorumluluklar

Yapilan igin gerektirdigi
sekilde ve esit bicimde
dagitilir.

Yetki kurucu ortakta
toplanmakla beraber,
genellikle sorumluluklar
dagilir.

Kaynak: Karpuzoglu, 2001:148.

2.6.4. Yiiriitme/Koordinasyon

Yiiriitme stireci incelendiginde oOrgiitiin statik bir yapidan dinamik bir yapiya gegtigi bir
bagska ifade ile, kagit tizerindeki amagclara ulagsmak i¢in kurulan 6rgiit yapisinin islerlik
kazandig1, yetki ile sorumluluklarin kullanildigi ve koordinasyon fonksiyonu ile de
kisiler, isler ile arag-gerecler arasinda esgiidiimiin saglandigi goriiliir. Kiigiik ve orta
oOlcekli aile sirketlerine yiiriitme fonksiyonu agisindan bakildiginda, genellikle iiretim ve
pazarlama faaliyetleri tizerinde odaklanildig: fark edilir. Baska bir deyis ile, personel ve
aragtirma-gelistirme gibi faaliyetlerin genellikle gbz ardi edildigi durumlara siklikla

rastlamak miimkiindiir (Karpuzoglu, 2001:149).

Kurumsallagsma diizeyi diisiik aile sirketlerinde var olan merkeziyet¢i yonetim anlayisi,
aile sirketlerine has roller ve bunlarin amag¢ ve beklentilerindeki farkliliklarin belirli
amaglar etrafinda biitlinlestirilememesi  gibi sorunlar nedeniyle yonlendirme
fonksiyonunun basarili bir sekilde icra edilemedigi goriilmektedir. Nitekim bu tiir

sirketlerde, kurumsallagsma diizeyi yiiksek aile sirketlerinin aksine genellikle kariyer
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planlama, performans degerlendirme, terfi, iicretlendirme gibi politikalarin olmadig:
gozlemlenmektedir (Tetik ve Uluyol, 2005: 26). Kurumsallasma diizeyi yiiksek aile
sirketlerinde personel planlama, performans degerleme, terfi, iicretleme, kariyer
planlama ve endiistriyel iligkiler gibi sistemlere yonelik bir insan kaynaklar1 politikasi
mevcuttur. Burada iizerinde durulmasi gereken husus, aile sirketlerinde ise alma ve
yerlestirme, terfi, licretleme, kariyer planlama gibi insan kaynaklar1 fonksiyonuna ait
islevlerde kan bagi, giiven ve ikili diyaloglarin 6nemli olmasi nedeniyle bu sirketlerin

kurumsallasmalariin gii¢lestigidir (Karpuzoglu, 2001: 149).

Kurumsallagsma diizeyi yliksek olan aile sirketlerinde, ¢ok yonlii ve yogun bir iletisim
olursa aile i¢inden ya da aileden olmayanlar arasinda sirkette calisan ya da ¢alismayan
aile tiyeleri arasinda olabilecek catigmalarin ¢éziimlenmesinde bu yogun iletisimden
yararlanmak miimkiin olabilmektedir. Bu nedenle, toplantilara 6nem verilen aile
sirketlerinde herkes fikirlerini rahat¢a sunabilir ve kararlarin alinmasi daha kolay

olabilmektedir.

Ayrica kurumsallagsmis sirketlerde, girimcinin tek basina karar almasinin yaninda
aileden olan ya da olmayan kisilere de danisilarak oy birligi ile kararlarin alindigi
goriilmektedir. Kurumsallagsma diizeyi diisiik olan sirketlerde ise durum farklidir. Boyle
sirketlerde yapilan toplantilar, sadece problem ¢ozlimii, bilgilendirme ve rapor verme

seklinde gelismektedir.

Tablo 9°da aile sirketlerinde yiiriitme koordinasyon fonksiyon bilgileri genel olarak

verilmistir.
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Tablo 9: Aile Sirketlerinde Yiiriitme Ve Koordinasyon

Kurumsallasma Diizeyi
Yiiksek Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi
Diisiik Aile Sirketleri

Personel Secme
Yerlestirme, Terfi,
Kariyer Planlama v.b.
Fonksiyonlarin
Yiiriitiilme Bicimi

Sistemler, aileden olan ve
olmayan personel ayrimi
yapilmadan objektif esaslar
tizerine kurulur ve isletilir.

Sistemlerin kurulmasinda
ve isletilmesinde aile
bireylerine O6ncelik taninir.

Yonetim Tarz:

Katilimci ve profesyonel

Merkeziyetci

fletisim Bicimi

Aile tiyeleri arasinda,
profesyoneller arasinda,
aile liyeleri ile
profesyoneller arasinda

Aile tiyeleri arasinda,
profesyoneller arasinda

Karar Verme Sekli

Oybirligi ve oycoklugu

Kurucu ortagin karari ve
oycoklugu

Toplant1 Tiirleri

Bilgilendirme ve rapor
verme, karar verme,

Rapor verme, problem
¢ozme, bilgilendirme

planlama, problem ¢6zme,
Ozelestiri

Kalict ¢oziim yontemleri ve
catisma yOnetimi

Catisma Yontemleri Gegici ¢oziim yontemleri

Kaynak: Karpuzoglu, 2001: 152.

2.6.5. Degerlendirme ve Kontrol

Denetim fonksiyonu sirket amaclarinin yerine getirilmesi i¢in Ongoriilen planlarin
gerceklestirilmesinde gorevli personelin verimlilik ve basarilarinin  Olclilmesi ve
planlardan sapmalarin giderilmesi i¢in gereken diizenlemelerin yapilmasi siirecidir.
Dolayisiyla bu fonksiyon amaglar dogrultusunda planlara, yonergelere ve kurallara
uygunlugu saglamayi amaglar. Etkin denetim mekanizmasimin kurulmasi ve islerlik
kazanmas1 i¢in standartlarin ve prosediirlerin olusturulmasi, raporlama sisteminin
kurulmasi, 1§ siireclerinin belirlenmesi, 360° feedback (geribildirim) sisteminin
kurulmasi, maliyetlerin incelenmesi ve gdzetimin siirekli olmasi ve sapmalari zaman

gecirmeden iletmesi ve denetim alanlar1 iizerinde durulmasi gereklidir (Karpuzoglu,

2001: 153).

Denetim alanlarindan ilki ileriye destek verici denetimdir. Kurumsallagsma diizeyi
yiiksek aile sirketlerinde, mal ve /veya hizmet {liretimine baslanmadan Once {iretim
kaynaklarinin miktar ve kalite bakimindan belirlenen standartlara uygun olup

olmadiklarinin incelenmesine ve ileride dogabilecek hatalar icin 6nlemler alinmasina
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caligilir. Siiregler ve islemler arasindaki denetimler ikinci denetim alanini olusturur
Uretim esnasinda ve dzellikle de iiretimin kritik asamalarinda yapilan bir denetimdir.
Uciincii  denetim alan1 ise girdilerin ¢iktilara doniistiikleri noktalarda yapilan
denetimlerdir. Bu denetimler tiim faaliyetler icra edildikten sonra ilgili yonetici, uzman

veya miifettiglerce periyodik olarak yapilir.

Kurumsallagsma diizeyi yiiksek sirketlerde objektif standartlar, gelismis denetim araglari
ve yontemler ile elde edilen verileri degerlendirme niteligine sahip yoneticiler ve
objektif degerleme esaslarina dayanan performans degerleme sistemi mevcuttur. Bu
degerleme sisteminde bilgi, beceri ve deneyimlerin kullanilma istek ve basarisi {izerinde

durulur, ¢alisanlarin ¢alismalarina devam etmelerine ya da son verilmesine karar verilir.

Tablo 10: Aile Sirketlerinde Denetim

Kurumsallasma Diizeyi Kurumsallasma Diizeyi
Yiiksek Aile Sirketleri Diisiik Aile Sirketleri

Denetim Noktalar1 | Hammadde ve yart mamul Girdilerin ¢iktilara
aliminda, kritik asamalarda, doniistiigii noktalarda
girdilerin ¢iktilara dontistigii
noktada

Denetim Araclari Performans degerleme, Standartlar, prosediirler,
gozlemler, standartlar, kurallar ve gozlemler
prosediirler ve kurallar, is akis
semalari

Denetleyen Kisiler Firma sahibi, aile tiyeleri, ilgili | Firma sahibi ve aile liyeleri
birim yetkilileri ve uzmanlar

Denetleme Zamam | Siirekli Belirli periyodlarla

Kaynak: Karpuzoglu, 2001: 154.

Sonug olarak, sirketlerin ulagmak istedikleri amaglar planlama fonksiyonu tarafindan
amaglara ulagsma derecesi ise denetim fonksiyonu tarafindan belirlenir. Sirketlerin
ulagmak istedikleri amaglar ile ulastiklar1 noktalar arasinda bir uyum s6z konusu ise, bu
durum sirketler agisindan bir basar1 gostergesidir ve bu uyumun yiiksekligi sirketlerin

kurumsallagsma diizeyini gosterir.

2.6.6. Aile Sirketlerinde Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiiri, en temel bakis agisiyla bir sirkette calisanlarin inandiklar1 ve
paylastiklar1 ortak degerleri ifade etmekte ve o sirkette islerin yiiriitiilmesinden,

calisanlar arasindaki iligkilerin diizenlenmesine, sirket performansinin artirilmasina
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kadar cok genis bir alanda etkisini gostermektedir. Kiiltiir, sirketlerde oncelikle kurucu
felsefesinin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmakta ve daha sonra yonetici ve liderlerin
rolli, calisanlarin sahip olduklar1 deger ve inanclar, is yapilan sektoriin kendine 6zgii
dinamikleri ile harmanlanarak o sirkete 6zgii bir hal almaktadir (Vural ve Sohodol,

2004: 327).

Kiiltiir, aile sirketlerinin kimlik kazanmasinda en onemli faktorlerden birisidir. Aile
sirketlerinde hakim olan kiiltiirel degerler aileden gelir. Dolayisiyla aileler, kurucusu
olduklar1 sirketlerde deger olusturucu bir rol {stlenirler. Degerler, orgiitsel kiiltiiriin
olusmasina kaynaklik eden 6nemli faktorlerdir. Ailenin inanmisi, yapisi, yenilikgiligi,
sirketin biliylime yonii ile ilgili politikalar1 ve ailenin sahip oldugu vizyon bu konuda

belirleyici olarak 6nemli bir etkiye sahiptir (Bektas ve Koseoglu, 2004:300).

Aile sirketlerinde bu etkilere ek olarak girisimcinin de kiiltiir izerinde etkisi biiyiiktiir.
Girisimei, sirket kurma fikrine sahip oldugu andan itibaren kendi degerlerini,
inanglarini, diisiincelerini once ailesine sonra da beraber calistig1 ekibe sozsel ya da
davranigsal olarak devamli iletir. Aile sirketleri birbirini taniyan kisilerden olustugu
icin, paylasilmis deger ve inanglara sahip olduklar1 i¢cin kurumun birer parcasi haline

gelirler.

Sekil 1: Aile Sirketlerinde Orgiit Kiiltiirii

Cevresel Organizasyonel
Eaibeler = = Etkinlik
ORGANIZASYON KULTURU
% Yonetsel % Organizasyonel oy
Fonksiyonlar Ozellikler Uretim

Sosyal Kurallar % Planlama % Davrans Etkm;xk
Egitsel Basar  Liderlik «—> & Yaps Tatmin
Politik Inanglar % Kontrol % Sireg T Gelisme
Ulusal Olaylar ve f}daptffs}’on
Tarih A Sureklilik

|

Kaynak: Karpuzoglu, 2001: 156.
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Aile sirketlerinde kurumsal kiiltiirden verimlilik ve etkinligi en yiiksek diizeyde
saglayabilecek sekilde yararlanabilmek igin Oncelikle hem ailenin hem de sirketin
mevcut kiiltiirel sebekesinin ayrintili bir bi¢imde analiz edilmesi gerekmektedir. Burada
oncelikle yapilmasi gereken aileye iliskin hangi 6zelliklerin orgiitsel kiiltiirii olumlu bir
sekilde etkilediginin belirlenmesi ve s6z konusu degerlerin sirkette daha kokli bir
bicimde yerlestirilmesi i¢in gerekli caligmalarin yiiriitiilmesidir. Ancak yoneticiler
aileye iliskin bazi degerlerin sirket i¢inde istenmeyen sonuglar dogurup, olumsuz
yansimalara neden olabilecegini de unutmamasi1 gerekmektedir. Bu noktada aile ici
catigmalarin sirkete ne Olclide yansitildiginin tespit edilmesi, aile kiiltiiriine ait hangi
kiiltiirel degerlerin sirket ruhuna, is yapisina ve sektore uyum gosteremediginin ortaya
konmasi, aile i¢i iliski sistemlerinin sirketteki is iliskileri {izerinde sorun yaratip
yaratmadigiin belirlenmesi ve ortaya g¢ikan problemlere iliskin ¢oziimler iiretilmesi
gerekmektedir. Aile sirketlerindeki kurumsal kiiltiiriin olumlu ve olumsuz yansimalari
tizerinde gergeklestirilecek boylesi bir caligma ayni zamanda kurumsallagma siirecinin
basariyla gerceklestirilebilmesi icin gerekli kiiltiirel alt yapiin hazirlanabilmesi

acisindan da faydali sonuglar sunacaktir (Vural ve Sohodol, 2004: 327).

2.6.7. Aile Sirketlerinde Yonetim Danismanhgi

Sirketler zaman zaman danigsmanlik hizmeti almaya mecbur kaldiklarini
hissetmektedirler. Ancak bu noktada hangi alanda danigsmanlik hizmetinin gerekliligi
yaninda hangi danismana bagvuracaklari konusunda da c¢atisma yasamaktadirlar.
Ozellikle gecmis tecriibeler ve benzer dzellikteki aile sirketlerinin danisman konusunda
yasadiklar1 sorunlar, aile sirketi sahiplerini danigsman kullanma konusunda c¢eligkiye
diisirmektedir. Bunun yaninda giic alanlarimi ellerinde tutma istegi de danigsman

kullanim alanlarini sinirlamaktadir (Kesken ve digerleri, 2006: 339).

Aile sirketlerinin danismanliga bakis acilarinda cesitlilik goriilebilmektedir. Bu nedenle
sirketler i¢in danigmanin ne oldugunun anlasilmas1 6nem kazanmaktadir. Ancak bu

sekilde danismanin sirket i¢indeki konumu net olarak belirlenebilecektir

Giintimiiz sirketleri birgok alanda danismanlik hizmetine bagvurabilmektedir. Bunlar:
Kurum politikas1 ve kurum gelisimi, finansal yonetim, isletme, pazarlama ve satis,
tiretim, dagitim ve nakliye, iktisadi planlama, insan kaynaklari yonetimi, yonetim

bilimleri, teknoloji yonetimi, bilgi teknolojileridir.
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Tiirkiye’deki aile sirketlerine bakildiginda danismanlik hizmeti almada secici ve
stipheci olduklar1 gézlenmektedir. Hukuk, muhasebe gibi konularin isletme-devlet
iliskisi igerisinde bu sirketlerin miikellefiyetleri acgisindan 6nem kazandigi ve bu
dogrultuda dis yardima agik olduklar1 bilinmektedir. Ancak ayni hasta olan bir insanin
doktora gitmesi kadar dogal olan ve sirketin i¢inde olusan yonetim hastaliklar1 ve islev
bozukluklarmin tedavisi igin ayn1 dénemin gosterildigi sdylenebilir mi? Iste bu noktada
yukarida sozii edilen islev bozukluklar1 ve yonetsel problemlerin ¢dziimii igin
uzmanliklarina bagvurulacak danigsmanlar ve ne tiir bir yardim alinacagi sirket sahipleri
icin 6nemli bir soru isareti olmaktadir. Aile sirketlerinin duygusal atmosfere sahip
olmasi, disa kapali olmalari, son noktaya kadar disaridan yardim istememeleri
problemlerin ¢oziimlenmesi siirecini uzatir. Firmadaki problemler sirket stratejilerinden

ziyade aile iliskileri ve miilkiyet yapisindan kaynaklaniyorsa ¢6ziim ¢cok daha zorlasir.

Aile sirketlerine bakildiginda yasanan problemler, gelisim siirecinin her evresinde
farklilik gostermektedir. Dolayisiyla, bu firmalarin i¢ dinamikleri de dikkate alindiginda
sitketlerin ihtiya¢ duyduklar1 danigmanlik hizmetlerinin her evrede farkli olacagi

asikardir.

Kurulus evresinde, sirket, iirlinler ya da hizmetler, hedef miisteri kitlesinin biiyiik bir
kismu tarafindan bilinmez. Dolayisiyla firmanin taninmasi ig¢in kullanilmasi gereken
stratejilerin  tespit edilmesinde ya da uygulanan stratejilerin  basarilarinin

degerlendirilmesinde dis yardima ihtiya¢ duyulur.

Biiyliyen ve gelisen aile sirketlerinde genellikle kardesler yonetim siirecine katilmakta
ve catigmalar kaginilmaz hale gelmektedir. Kardeslerin farkli anlayss, fikir ve yonetim
tarzlarina sahip olmalar1 karigiklida sebebiyet vermekte ve dis yardim ihtiyacini
tetikleyebilmektedir. Bu evrede danigmanlik konulari; miilkiyet haklari, hisse dagilim
oranlari, biiylime stratejisi, kusaklararasi catisma, miras ve varis planlamasi, yonetim

kurulunun olusumu gibi konulardir.

Kan bagi veya evlilik yoluyla aileye dahil olan aile {iyesi yoneticiler ile profesyonel
yoneticiler tarafindan yonetilen ikinci ve {iglincli nesil aile sirketlerinde aile
normlarindan ziyade, is normlar1 dnem kazanir. Genellikle bu sirketler genellemeci

yaklasimla danigsmanlik yapan kisilerden ziyade danigman takima ihtiya¢ duyarlar.
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Ancak burada iizerinde durulmasi gereken husus aile sirketlerindeki danigman ekibinin

icerisinde aile danigsmaninin da bulunmasi gerekliligidir (Sungurtekin, 2008 : 107-108).
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BOLUM 3: AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA
SURECINDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

3.1. insan Kaynaklar Yonetiminin Kavramsal Analizi ve Tarihi Gelisimi

Insan Kaynaklar1 Y&netimi ( Human Resources Management ) kavrami son yillarda,
calisma hayatinda biiyiik yanki uyandirmistir. Adindan sikg¢a soz ettiren, sirketler
tarafindan her gecen giin daha fazla 6nem verilmeye baslanan yeni bir yonetim
yaklasimi olmustur ve bu devam etmektedir. Bugiin uluslararas1 pazarlarda faaliyet
gosteren firmalar ayrica lokal bir kitleye hakim biiyiik, orta hatta kiiclik boy sirketler
insan kaynaklar1 yonetiminin etkisi altinda kalmiglar ve biinyelerinde bir insan
kaynaklar1 departmaninin istthdamini likksten ¢ok bir ihtiyag olarak gérmiislerdir. Boyle
olunca akla, insan kaynaklar1 yonetiminin neden bu denli énemli bir kavram haline
geldigi ve neden iizerinde ¢ok ciddi ¢aligmalar yapilan bir model halini aldig1 sorusu

gelmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi adindan da anlasilacag1 gibi oncelikle insan kavramim ele
alan, onunla ilgilenen bir olgudur. Findik¢r'ya gore (2005:14) insan kaynaklar
yonetimi; "insana odaklanmis, calisanlarin iligkilerini yonetsel bir yap1 i¢inde ele alan,
kurum kiiltiirine uygun c¢alisan politikalarin1  gelistiren ve bu yoniiyle kurum

yonetiminde kilit iglev gérevi géren bir fonksiyona sahiptir ”.

Boone ve Kurtz’a gore insan kaynaklar1 yonetimi; “Sirketlerin hedeflerine
ulasabilmeleri i¢in gerekli olan islevleri gerceklestirecek yeterli sayida vasifli elemanin
ise alinmasi, egitilmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve degerlendirilmesi islemidir.”
Biiyiikuslu’ya gore ise; “Personel yonetimi ve endiistri iligkilerinin birlesmesinden
dogan ve yonetim tarafindan One siiriilen yeni bir olusumdur.” (Seyyar ve

02;2007:164).

Insan kaynaklar1 ydnetimi, bir organizasyonun vizyon ve misyon dogrultusunda ihtiyag
duydugu isgiiciiniin en optimal bicimde, meydana getirmek, motive etmek, gelistirmek,
odiillendirmek ve devamini saglamak i¢in ortaya konulan plan, program ve stratejilerin

uygulanmasidir.

Ulkemizde insan kaynaklari yonetiminin gelisimi dogal olarak genel ydnetim

anlayisinin bir pargasidir. Yénetim anlayisinin kékleri Osmanli Imparatorlugu’na kadar
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uzanir. Osmanli Imparatorlugu giiclii bir biirokrasiye dayanmaktaydi. Osmanli
doneminde gelisen yonetim sistemi merkeziyetci, kuralci, mevzuatgi, gelenek¢i ve

seckinciydi (Benligiray, 2006:96).

Osmanli personel sisteminin temel niteliginin “yeterlik (liyakat)” oldugu ozellikle
yiikselme donemi igin ileri siiriilmektedir. Osmanli Devleti’'nde liyakati tekrar hakim
kilma cabalar stirekli sorun olmustur. Reform onlemleri kisisel ve rastlantisal olmustur.
Tiirkiye Cumbhuriyeti’nin  kurulusuyla birlikte “yeterlik” ve “kariyer” ilkeleri

benimsenmistir.

1930’1u yillarda yalnizca personel kayitlarini tutma amagli olusturulmus olan personel
departmani, 2. Diinya Savasi’ndan sonra olusan emek kitlig1 ve verimlilik diisiisi ile bu
departman problemlere odaklanan ve bunlarin ¢oziimii ile ugrasan bir bdliime
dontigmiistiir. Daha sonraki donemlerde personel yonetimi ile ilgili adimlar atilmis ve
1940’1 yillarda iggorenlere iliskin bilgileri kayit altina alma ve bunlar gerektiginde

ilgililere sunma iglevini yliriitmistiir.

2. Diinya Savasi’ndan sonra Tiirkiye’de Onemli degisiklikler olmustur. Bir yandan
demokratiklesme siirecine girisin gerekleri, 6te yandan kamu hizmetlerindeki
genisleme, kirsal alanlara kadar uzama egilimi, yonetim sistemi ve onun bir bolimii

olan personel yonetimi sisteminin yetersizligini ortaya ¢ikarmistir.

1950’lerde ise ticret, 6zliik haklar1 gibi konular iizerinde durulmus, sigorta islemlerinin
yapilmas1 devam-devamsizlik durumlart incelenmeye baglanmistir. 1960’11 ve 70’li
yillarda profesyonel yoneticilerin personel yonetici olmast gerektigi goriisii
yaygmlagmistir. Ayrica bu yillarda, personel se¢me, egitim, degerlendirme ve
isgorenlerin yasadig1 problemlere ¢oziim tliretme gibi konular iizerinde durulmustur ve

bu konular gelistirilmistir.

1971 yilinda personel yonetimi alaninda profesyonellesmeyi saglamaya yonelik ilk
dernek olan Peryon kurulmustur. Dernegin temel amaci “insan kaynaklari
profesyonellerinin ihtiyaglarina hizmet etmek, insan kaynaklar1 yonetiminin ve
mesleginin ilerlemesi ve gelismesini saglamak, toplumun tiim kesimlerinin insan
yonetimi konusunda basvuru kaynagi olmak” seklinde aciklanmistir (Benligiray,

2006:111).
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1980°li yillardan itibaren giindeme gelen insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) kavramu,
klasik personel yonetimi kavramindan farkli bir anlama ve olguya sahiptir. Insan
kaynaklar1 kavraminin giindeme gelmesi ile sirkette calisan insan, en az sermaye ve
teknoloji kadar, hatta onlardan daha degerli bir kaynak olarak goriilmeye baslanmistir.
Boylece nasil ki; bir sirkette teknoloji i¢in her tiirlii yatirim harcamasi yapiliyor, karlilik
ve verimlilik i¢in sermaye kullanmaktan g¢ekinilmiyorsa, insan kaynagina da en az o
kadar yatinm yapilmali ve iyilestirmek icin her tiirlii ¢caba gosterilmelidir. Iste bu

yaklasim, IKY nin temelini olusturmustur (Ugur, 2008:27).

Nasil ki Lale Devri, yanlislarin veya moda sayilacak anlayiglarin yani sira dogrulari ve
giizellikleri de topluma kazandiran bir devir ise, 1990’11 yillar da insan kaynaklar
yonetimi anlayisinda bazi dogrularin kazanildigi dénemdir (Erdogan, 2002:134). Bu
donemde yonetimde insan kaynaklari fonksiyonu kavranmistir, kurumsallagsma ¢abalari
ciddiye alinmistir, ¢alisanlar1 gelistirme anlayisi ortaya ¢ikmistir ve c¢alisanlart gercekei

degerleme anlayis1 dogmustur.

Tiirk sirketleri, 1990°dan sonra, 6zellikle ISO 9000 standartlarinin itmesiyle, insan
kaynaklar1 yonetimi islevlerinde farklilagsmaya gitmistir. Personel boliimlerinin adi
insan kaynaklar1 olarak degismeye basladi (Benligiray, 2006:130). Tiirkiye’de insan
kaynaklar1 teriminin yayginlasmasi aslinda oldukca sevindiricidir. Insan1 baz alan bu

yaklasim personel yonetiminden bu konuda ince bir sekilde ayrilmaktadir:

e Personel yonetimi genel olarak personeli ise alma, egitme, is ve licret degerleme,
personel kayitlarinin tutulmasi ve personel planlamasi gibi dar kapsamli bir
yaklasim olmasma karsilik, IKY, bunlara ilave olarak calisanlarla sirket
arasindaki iligkiyi ele alir ve bu iligskinin her iki tarafin da yararina olmasim

saglayici uygulamalari kapsar.

e Personel yonetimi yaklasiminda isci-igveren iligkileri, egitim faaliyetleri,
orgilitsel davranmis ve gelistirme gibi konular ayr1 ayr1 ele alinmis ve Orgiit
verimliligi bu sekilde arttirilmaya ¢alisiimistir. Halbuki IKY tiim bu faaliyetleri
bir arada diisiinen, ayn1 zamanda da en alttan en iist yoneticilere kadar tiim

yoneticileri bu faaliyetlerin i¢inde goren bir yaklasim olmustur.
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e Personel yonetimi anlayisina gore, personelle ilgili degisik konularda problemler
ortaya ¢iktikca ¢dziim aranmasimna karsilik, IKY 6nceden planlamaya oncelik
vererek, hem problemlerin ¢ikmasint 6nlemekte, hem de insan kaynaklarini en

verimli sekilde kullanmaktadir.

e Personel yonetimi ¢alisan insani bir maliyet unsuru olarak goriir ve ona sirket
biitcesinden en az pay aywrarak en fazla getiriyi saglamay1 hedefler. IKY ise
insan1 yatirim yapilan bir sirket varligi olarak goriir ve onun bu ydniiyle nicel bir
getiri aract oldugunu kabul eder. Ancak bunun yaninda insanin sahip oldugu bir
takim degerlere dnem vererek, onlarin gelismesine yardimci olmak da IKY

anlayisina gore, en az birinci bakis acis1 kadar 6nemlidir.

e Personel yonetimi, sendikal faaliyetlerin kuvvetli oldugu donemler dikkate
alinarak, toplu iliskileri esas alan bir yaklasim olarak goriilmiistiir. IKY ise,
sendikal faaliyetlerin, dolayist ile toplu iliskilerin zayifladigin1 kabul eder ve
bireysel iliskileri esas alir. Bireysel iliskilerde de iletisimin 6nemi biiyiiktiir. Iste
IKY, bu iletisimde performans, satislar, kar gibi sirketin hedeflerinin ¢alisanlarla
paylasimini esas alir. Bu da beraberinde sirkete bagliligi getirecek olan bir tutum

olarak degerlendirilir.

Personel yonetimi sistemi birakildiktan sonra kurulan insan kaynaklari bdliimleri
sirketlerin yapisinda cesitli degisimlere neden olmustur. Insan kaynaklar1 béliimlerinin
kurulmasiyla birlikte egitim birimleri olusturulmustur. Bu degisimlere paralel olarak
insan kaynagi sozcuigii, firmanin en st yetkilileri tarafindan biitiin yazili ve sozli
beyanlarinda kullanilmig ve insanin en Onemli kaynak oldugu dile getirilmeye
baslanmugtir. Sirketlerdeki bu degisimin yansimasi olarak, degisimin getirdigi islevleri
yiiklenecek, egitim ve damsmanlik sektdrii gelismeye baslamustir. Ilk olarak egitim
veren kuruluslar ortaya ¢ikt1 ve sayilari zamanla artmistir. Onceleri sadece ise eleman
alma konusunda, daha sonra da insan kaynaklari yonetiminin pek ¢ok islevinde
yoneticilerin ihtiyaclarin1 karsilamalarinda destek olacak insan kaynaklari danigmanlik
sirketleri ortaya ¢ikmistir. Bu gelisime paralel olarak medyada soz konusu islevleri
tamamlayacak yapilar belirmistir. Gazetelerin insan kaynaklar1 ekleri, insan kaynaklari

dergileri ve insan kaynaklar1 konferans ve sempozyumlar1 ortaya ¢ikmistir. Bilisim
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sektoriiniin gelismesiyle birlikte insan kaynaklari yonetimine iliskin yazilimlar ve

elektronik tabanli sistemler kurulmaya baslamistir. (Benligiray, 2006:130-131).

Biitiin bu olgular, insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki gelismelerin Tiirk sirketlerinin
insan kaynaklari islevlerine nasil yansidigi ve 6neminin ne oldugu sorusunu giindeme
getirmektedir. IKY tekniklerine firma bazinda islerlik kazandirilmasi ancak iyi bir

yonetim gelistirme programiyla miimkiindiir (Biiyiikuslu, 1998:13).

Insan kaynaklar1 yonetimi kavramimin ortaya ¢ikmasiyla bu gibi departmanlarda olusan
bilgi sistemleri, insan kaynaklar1 planlama sistemleri, insan kaynaklar1 temin ve se¢im
sistemleri, egitim ve gelistirme faaliyetleri, performans ydnetim sistemleri, kariyer
planlama sistemi, ticret yonetim sistemi ve kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesi gibi olgulara

aile sirketleri acisindan bakis alt basliklar seklinde incelenecektir.

3.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Aile Sirketlerinin Kurumsallagma Siirecine
Etkisi

3.2.1. Insan Kaynaklan Politikalarinin Olusturulmasi

Tiirkiye'de en yaygin sirketlesme modeli aile sirketidir ve bu sirketlerin ¢cogunda
kusaklar arasi yonetim sorunlari yasanmaktadir. Aile sirketi sahipleri, isin basinda
olduklarindan, ¢ok calistiklarindan, hizli karar verdiklerinden is kisa zamanda
biiyiimekte ve onemli karlar elde edebilmektedir. Fakat sirket belli bir biiyiikliige
ulagtigi ve yoOnetim ve organizasyon, verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi, insan
iliskileri gibi kavramlar isin icine girdiginde sikintilar da baslamaktadir. Isi bilmek, isin
cekirdeginden gelmek oOnemlidir, ama sirketin siirekliligi icin yeterli degildir. Bu
sirketlerde; kurumsallasamama, yonetimde yetersizlik, gii¢lii aile bireylerinin saltanati,
glic kavgasi, eski aligkanliklarin devami, karar almada yasanan sikintilar, iyi bir
organizasyon olusturmayarak gorev ve yetkilerin belirlenememesi, yeterli
profesyonellerle calisamamak gibi sorunlar en Onemli sorunlardir. Diinyada ve
iilkemizde mevcut sirketlerin ezici bir ¢cogunlugunu aile sirketleri olusturmaktadir. Bu
durum, aile sirketlerinin giderek daha fazla giindem isgal etmesine neden olmustur.
Ciinkii hizla degisen ve doniisen diinyamizda pazarlar eski klasik yapisini kaybederken,
tretim sekilleri de hizla doniismektedir. Bunlara paralel olarak paranin kazanilmasi,

korunmasi ve yatirirma doniistliriillmesi siireci de giderek daha karmasik bir hal
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almaktadir. Biitiin bunlara bilgi kasirgasinin kisilik diizeyinde her insani etkilemesi gibi
sosyal bir canli varlik olan sirketi de yakindan ve derinden etkilemesi de eklendiginde
aile sirketlerinin islerinin pek de kolay olmadigi anlagilmaktadir. Nitekim arastirmalara
gore kurulan her 100 aile sirketinin yaklasik beste biri ikinci nesle kadar devam
edebilmektedir.

Her sosyal canli varlik gibi aile sirketlerinin de Omiirlerini uzatmak ama saghkli ve
stirdiiriilebilir bigimde uzatmak kurumun en temel amaglar arasindadir. Diger bir ifade
ile klasik sirket tanimlarinda yer alan; kar etmek, insanlara katma deger iiretmek,
istihdam saglamak, pazarda etkili olmak, iiretimde 6nde olmak, marka olmak ve benzeri
temel hedeflerin arasinda yer alan kurumun varliginmi siirdiirmesi; bu varlig1 nesilden
nesle gecirecek olan aile fertlerinin bu ise hazir olmalar1 ve daha da 6nemlisi kurumun
Omriinii uzatacak bir kurumsal isleyis yapisina sahip olmasi giderek daha biiyiilk 6nem
kazanmaktadir. Bir aile sirketi i¢in kuruldugundan itibaren 6ne ¢ikan en énemli sorun,
kurumun varlig: siirdiirmesi olduguna gore bunun da en gegerli yolunun kurumsal bir alt
yaptya sahip olmakla basarilabildigi gerek diinyada gerekse iilkemizdeki yasanan
ornekler ve bilimsel aragtirma sonuclarindan anlagilmaktadir

(http://www.eskisehirce.com).

Kiiresellesmeyle birlikte rekabet ortaminin artmasi ve diger cevresel kosullar ve
bunlarin ortaya c¢ikardigr ihtiyaclar aile sirketlerinin yonetilmesini ve devam
edebilmesini gittikce zorlastirmaktadir. Cilinkii aile sirketlerinde artik cagin gereklerine
ve gosterdiklerine uymalidir ve tek bir kisinin (kurucu/patron) ya da grubun (kuzen

veya kardes ortaklig1) yonettigi yonetim anlayisi yetersiz kalmaktadir.

Aile sirketleri, kuruluglarinin ilk yillarinda, girisimcinin isin basinda oldugu, cok
calistifi, hizli karar verdikleri ve ise tiim gii¢leriyle saldirdiklar1 i¢in kisa zamanda
onemli kararlar elde edebilmektedirler. Ancak isler belli bir biiyiikliige ulastig1 ve isin
kendisinin yaninda yonetim ve organizasyon, insan kaynaklari, verimlilik, kalite,
maliyet muhasebesi, insan iligkileri gibi bu tiir sirketlerin alisik olmadiklar1 ve hatta liiks
olarak nitelendirdikleri kavramlar isin i¢ine girdiginde sikintilar baslamaktadir.
Stiphesiz bu sikintilarin en 6nemli nedenleri arasinda, sirketin iyi bir insan kaynaklari
politikas1 olmamas1 vardir (Oge ve Yilmaz,2008:402). Ciinkii tiim diinyadaki aile

sirketlerinin temel agmazi, tepedeki yonetsel giiciin, yaptirnm yetkisinin aile disindaki
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kisilere verilmemesi egilimidir. Iste bu egilimin drneklerini vermek hi¢ de zor degildir.
Nitekim ylizlerce girisimin bu egilime sahip yoneticiler yliziinden gelisemedikleri
bilinen bir gercektir. Profesyonellere giiven olduk¢a azdir. Profesyonellere ragmen
yapilan, “bitirilen” isler, bliyiik gurur kaynagi olur. Kisacas1 bazi aile sirketleri tepe

yoneticileri i¢in profesyoneller, potansiyel tehlikedir (Findikg1, 2005:133).

Maliyetleri azaltmak adina kalifiye eleman yerine ucuz ve ise uygun olmayan
calisanlarin istthdam edilmesi ve bu ¢alisanlarin ¢alistiklar1 kurumdan veya icra ettikleri
isten tatmin olmalarim1 ve gelismelerini saglamak i¢in gerekli uygulamanin
yapilmamasi, isin ve sirketin gerektirdigi bilgi, yetenek ve deneyime sahip olmayan
yOneticilerin ve isgorenlerin isleri icrast kurum verimini diisiirmekte ve yasanan
problemlerin siddetini daha da arttirmaktadir. Ayrica orgiitlenmedeki yetersizlikler
nedeniyle goreve uygun bilgi ve kabiliyete sahip profesyonel personel sayisi istenen
diizeyde olmamaktadir. Ise sahip ¢ikacag: ve giivenilir olacag: diisiincesiyle genellikle
akrabalarin calistirnllmasi1 tercih edilmekte ve bu kisiler kayirilmaktadir. Oysa
kurumsallasma siirecini tamamlamis ve profesyonel yonetim anlayisi ile hareket eden
sitketlerde insan kaynaklarina ayri bir 6nem verilmektedir. Verilen 6nemin en iyi
gostergesi ise sirket biinyesinde olusturulan insan kaynaklar1 departmanlaridir. Bu tiir

aile sirketlerine verilebilecek en iyi drneklerden bir tanesi Sabanci Toplulugu’dur.

Sabanci Holding’in insan kaynaklar1 stratejisi, “bulundugu her sektorde diinya
standartlarinda insan kaynaklari yonetim anlayisinin benimsendigi, herkesin ¢aligmak
istedigi ve c¢aligmaktan gurur duydugu oOrnek bir topluluk olmak™ tir. Bu stratejiyi
gerceklestirebilmekteki dncelik, ise alirken ve terfi ettirirken ¢ok segici olan, ¢alisanlari
heyecan verici hedeflere kilitleyen, yiiksek performans standartlariyla yonetilen,
yonetimi ve calisanlar1 sonuclardan sorumlu kilan, calisanlara potansiyellerini ve
yeteneklerini kullanma firsat1 veren, iistiin performansi ddiillendiren bir yonetim ekibi
olusturmaktir. Boylece Sabanci Toplulugu; insan kaynaklari uygulamalar ile deger
yaratmayt, aile i¢i ve dis1 ayrimi gézetmeden en 1yiyi segmeyi ve yerlestirmeyi, yiiksek
performans1 garanti altina almayi, dogru goérev i¢in dogru insan kaynagini istihdam
etmeyi amaglayarak; aile sirketlerinde sik yasanan kan bagmndan kaynaklanan

problemlerin dniine gegmektedir (Oge ve Yilmaz, 2008:402).
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Aile sirketlerinde kurumsallagsma siireci ele alindiginda goriinen odur ki, aile sirketleri
sahip olduklar1 en ©nemli kaynaklardan olan insan kaynagimi etkili bir sekilde
kullanamamaktadir. Geleneksel personel yonetim yapisini devam ettiren aile
sirketlerinde patron/kurucu/girisimci; ise alma, egitim, kayit tutma gibi personel
siireclerle kendisi ilgilenmektedir. Eger sirket biiylirse bu siirecleri tek basina
yapamamaya baslar. Sirkette insan kaynaklart yonetimi fonksiyonlarini siirdiirecek,
calisanlara moral ve motivasyon saglayacak, sirket ¢alisanlarinin egitimi ve gelisimiyle
ilgilenecek bir departmanin olmamasi ayrica maliyeti diisiik fakat bilgi birikimi yetersiz,
becerisi diisliik calisanlarin istthdam edilmesi, aile yakinlarina oncelik taninmasi gibi
faktorler aile sirketlerinin devamliligini ve kurumsallasma siirecini etkileyen

faktorlerdir.

Kurumsallasma diizeyi yiliksek olan aile sirketlerinde insan kaynagina énem verildigi
icin ise alma, kariyer planlama, performans degerleme, licretleme gibi fonksiyonlar
gerceklestirebilecek insan kaynaklari yonetimi departmanlarinin bulundugu goriiliir.
Aile sirketlerinin kurumsallagsmalar1 i¢in gerekli goriilen orgiit icinde yetki devrine
olanak taninmasi, planlama asamasinda ¢alisanlarin katilim dereceleri, iletisimin yapisi
(enformal-formal) karar verme siirecleri ve denetim araglarinin yapisi, var olan aile
sirketinin kiiltlirliyle uyumlu oldugu o6lciide etkin sonuglar doguracaktir. Ydnetim
fonksiyonlarinda oldugu gibi insan kaynagina yonelik tutum ve davranislarla bunlarin
bir sonucu olan insan kaynagi uygulamalarinin aile sirketlerinin kurumsallagsmasi
tizerindeki etkisi blyliktiir. Calisanlara yonelik 1is zenginlestirme, gii¢lendirici
stipervizyon, performansa dayali iicret/0diil gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinin var
olan orgiit kiiltiiriiyle dogrudan iliskilidir (Erben, 2004:353). Kurumsallasmis aile
sirketlerinde insan kaynaklar1 yonetimi departmaninin, faaliyetlerini sirketin deger,
norm ve inanclari dahilinde gerceklestirmesi Orgilit kiiltiiriinlin  ¢alisanlara

benimsetilmesini saglar.

Insan kaynaklar1 yonetimi departmaninin sirket hedeflerine uygun vizyon, misyon ve
insan kaynaklari deger ve normlarmi agik¢a belli eden yazili bir insan kaynaklari
politikasi aile sirketlerinde bulunmasi ve diger departmanlar tarafindan bilinmesi aile
sirketlerinde kurumsallagsma siirecinde insan kaynaklarmmin 6nemli bir gdstergesini

olusturmaktadir.
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3.2.2. insan Kaynaklar Bilgi Sisteminin Kurulmasi

Icinde bulundugumuz yiizyilda is giicii, yer ve parasal kaynak gibi temel ihtiyaclarin
yant sira bilgi, sirketlerin hizmet sunmak i¢in gereksinim duydugu 6nemli kaynaklardan
biridir. Giiniimiizde sirketler daha ¢ok sahip olduklari nitelikli bilgi miktar1 ile
Olclilmekte ve kurumsal bilgi birikimlerini sirketin iiretimine ne dlgiide yararli kildiklari
ile degerlendirilmektedir. Bu nedenle ortaya cikarilmasi, toplanmasi, diizenlenmesi ve
paylasilmasi yoniiyle sirketlerde bilginin, artik daha farkli bir bakis acist ile ele alinmasi
ve kurumsal verimliligi artiracak bir sistem igerisinde yeniden degerlendirilmesi
kacmilmaz goriinmektedir (Odabas, 2006:99). Aile sirketlerine bakildiginda bilgi
yonetiminin saglanamiyor olmasi ve bilgi akis sisteminin mevcut olmamasi nedeniyle
kurumsallagsma engellenmektedir. Kurumsallagmay1 basarmis aile sirketlerinde ise, bilgi
akisinin  gerceklesiyor olmasi calisanlarin ve yoneticilerin ihtiyag duydugunda
bilgisayar teknolojisiyle bilgilere hizli bir sekilde ulasmalarin1 ve bu bilgileri diger
calisanlarla paylasabilmelerini saglamaktadir. Bunun igin ise, iyi bir sekilde isleyen,

stirekli giincel tutulabilen bir bilgi sistemi gerekmektedir.

Genel olarak baktigimizda, giintimiizde bir¢ok aile sirketinin gerekli bilgi ve veri tabani,
bilgi depolama sistemi gibi sistemlere sahip olmadigini goriiriiz. Sik¢a ortaya ¢ikan bazi
durumlarda sirketi kurup biiyiiten birinci kusak aile bireylerinin bilgi birikimleri
biiyiiyen sirketin yonetilmesi icin yeterli olmayabilir. Bu sebeple sirket tizerindeki
kontroliinii kaybetme endisesiyle biiylimenin gerektirdigi stratejik kararlarin alinmasi ve
modern teknolojilerin ve yeni yontemlerin uygulanmasi noktasinda ikinci kusak aile
bireylerini ve diger profesyonel yoneticileri engelleyebilir. Giliniimiizde bu tip
engellemelere en c¢arpict Ornek sirketlerde bilgisayara dayali bilgi sistemlerinin
uygulamaya gecirilmesine iliskin kararlarin alimmasinda yasanan problemlerdir.
Genellikle bu tip teknolojiler konusunda yeterli bilgiye sahip olmayan birinci kusak aile
bireyleri kontroliin ellerinden ¢ikacagi ve bu teknolojileri daha etkin kullanan ikinci
kusak aile bireylerine ve yoneticilere bagimliliklarinin artacagi endisesini tagimaktadir.
Bu durumda sirket sahipleri sirketin gelismesini engelleyen durumuna gelmektedir. Bu
tip endiselerin ortadan kaldirilmasi aile bireyi olan yoneticilerin operasyonel faaliyetleri
yoneten pozisyondan, sirketin biiylimesine yonelik yeni firsatlar1 arastiran ve gelistiren
pozisyonlara ge¢mesiyle miimkiindiir. Sirketlerin yonetim kurullar1 ve ortaklar kurulu

bu tip pozisyonlardir. Boylelikle, aile bireylerinin operasyonel siireglere miidahalesi
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Onlenebilir. Sirket sahipleri bu kurullarda gerekirse uzman ve danigman destegi alarak
stratejik amaclari, hedefleri ve politikalar1 gelistirmeli, yOnetimi devrettikleri
profesyonel yoneticilerden sirketin bu stratejilere uygun olarak yonetilmesini beklemeli

ve siirekli takip etmelidir (Soyuer, 2004:112-113).

Ham bilginin hazirlanmasi, islenmesi ve iletisimi gibi bir takim islemler dizisinden
gecerek kullanicilarin gereksinimine uygun ve yararli bilgi durumuna doniistiiriilmesi
stireci, bilgi sistemini olusturmaktadir. Sirketlerde bilgi sistemleri, yonetimin ihtiyag
duydugu veri ve bilgileri sirketin makro ve mikro gevresinden toplayan, organize eden,
Ozetleyen ve ihtiya¢ duyan alt sistemlere ve yoneticilere raporlayan sistemlerdir. Bilgi
sistemleri ve teknolojileri sirketlerde stratejik olarak, rekabet {istlinliigli kazanmak,
verimliligi ve performansi arttirmak, yonetim ve organizasyonda yeni yOntemler
gelistirmek ve yeni is alanlar1 yaratmak {izere kullanilabilir. Giiniimiizde ise stratejik
bilgi sistemlerinin 6nemi sirketler tarafindan daha iyi kavranmis durumdadir. Bu durum,
geleneksel bilgi sistemlerinin tamamen ortadan kalktigini veya kalkmasi gerektigini
gostermemektedir tam tersine stratejik bilgi sistemleri cogunlukla geleneksel sistemlerin

bir tamamlayicisi ve destekleyicisi olarak kullanilmaktadir (Demirhan, 2002:117-118).

Yonetim bilgi sistemleri yoneticilere ihtiya¢ duyduklar: bilgileri zamaninda ve diizenli
bir seklide elde etmelerini saglamaktadir. Bu sistemler sirketin ¢esitli bilgilerinin
toplanmasina, depolanmasina, koordineli bir bicimde islenmesini saglar. Ciinkii,
giinlimiiz yoneticileri, is uygulamalar1 ile bilgi teknolojilerini sirketin her diizeydeki
bilgi ihtiyacinin karsilanmasini saglayacak bicimde koordine edebilmelidirler. Sirketin
bilgi sistemleri sirket fonksiyonlarina gore ¢esitlenir. Buna gore yonetim bilgi sistemleri
(YBS); pazarlama bilgi sistemi, liretim bilgi sistemi, muhasebe bilgi sistemi, AR-GE
bilgi sistemi, finans bilgi sistemi ve insan kaynaklar1 bilgi sistemi seklinde alt
sistemlerden olusur. Bu alt sistemler birbirine baglidir, birbirinin bilesimidir. Ciinkii s6z
konusu olan alt sistemlerden birinin siire¢ sonundaki c¢iktisi, diger alt sistemlerin
girdisini olusturur. Ornek vermek gerekirse, muhasebe bilgi sisteminin siireci sonunda

meydana gelen ¢iktilar, insan kaynaklar1 bilgi sisteminin girdisini olugturmaktadir.

Aile sirketleri kurumsallasirken, insan kaynaklarina ait bilgilerin toplanmasi,

depolanmasi, bu bilgilerin koordineli islemesi, bilgilere ihtiya¢ duyulan noktaya
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gonderilmesi, elde edilen bilgi ¢iktilarinin bir sonraki sistem i¢in girdi olusturmasi igin

insan kaynaklar bilgi sistemine (IKBS) ihtiyac1 vardir.

Sirketteki insan kaynaklari bilgi sisteminin etkililigi; mevcut personelin simdiki ve
gecmisteki performansina, bilgi sistemlerini kullanmadaki yetenek, bilgi, beceri, egitim
ve benzeri Ozelliklerine iligkin bilgilerin yani1 sira, sirketin gelecekte gereksinme
duyacagi insan kaynaklarinin nitelik ve niceligi ile ilgili tutarli bilgiyi de
saglayabilmesine bagli olacaktir. Sirketler ¢ok biiyiik bir sistemin alt sistemleri olarak
islev gormektedirler. Tiim sistemler gibi sirketler de entropiye maruz kalmaktadirlar.
Pozitif entropi canli stirekliligini saglarken, negatif entropi o canlinin o6liime
yaklagmasini ifade etmektedir. Sirketler negatif entropiden kurtulmak i¢in nitelikli
isglicinii optimum diizeyde elinde tutmak, egitmek, gelistirmek ve korumak
zorundadirlar. Bunu basarabilmek icin de, “bilgi kaynaklarmin ya da bilgi kanallarinin
coklugu ile rekabetsel tistiinliik niteligi kazanan kurumsal baglamda, bilginin nicelik ve
biitiinliigiine katki saglayan”. IKBS artik sirketler agsindan zorunluluk olarak

algilanmaktadir (Karcioglu ve Oztiirk, 2009:345).

Insan kaynaklar1 bilgi sistemi (IKBS); bir organizasyonun kendi insan kaynaklari,
personel faaliyetleri ve organizasyonel bolim ve 6zellikleri ile ilgili gereksinimi olan
verilerin toplanmasi, saklanmasi, korunmasi, gilincellestirilmesi ve analiz edilerek ¢esitli
raporlarin hazirlanmasini saglayan bir siirectir. Bu sistem, insan kaynaklarinin 6ncelikli
amaclarinin gerceklestirilmesinde kullanilan bir aractir. Insan kaynaklari bilgi sistemi;
personel faaliyetlerinin basariya olan etkisini, tehlikeli durumlarda yapilacaklarin
belirlenmesini veya insan kaynaklar1 alaninda daha iy1 karar vermeye katkida bulunmak
i¢in gerekenleri degerlendirecek karsilastirmali verileri icerir. Insan kaynaklarinin her

islevi, sistemde kendine ait 6zel bir yere sahiptir (Saldamli, 2008:244).

Insan Kaynaklar1 bilgi sisteminde yer alacak insan kaynaklari’min islevi, sirketten
sirkete farklilik gosterebilir. Tiim insan kaynaklari bilgi sistemi esit degildir ve Oyle
olmalar1 da gerekmez. Operasyonel baglamlarda farkli farkli biiyiikliiklere sahip olan
firmalarin insan kaynaklar1 bilgi sistemi de kendi 6zel ihtiyaclarini karsilamak icin
farkli olur ve farkli maliyet gerektirir (Hendrickson, 2003:385). Ancak ideal olan yapi,

sirketteki tlim insan kaynaklar1 faaliyetlerini igeren bir sistemin kurulmasidir. Bu
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kapsamda, insan kaynaklari bilgi sisteminde bulunmasi gereken insan kaynaklari

faaliyetleri asagida siralanmistir (Saldamli, 2008:244) :
e Personel 6zliik bilgileri,
e [Egitim bilgileri,
e Ucret bilgileri,
e s deneyimine iliskin bilgiler,
e lletisim bilgileri,
e Personel bulma siirecine iligkin bilgiler,
e Performans degerlendirme bilgileri,
e (aligma siirecine ait bilgiler,
e Sendika bilgileri,
e Saglik ve kaza bilgileri,
e Isgiicii piyasast ile ilgili bilgiler,

e Isten ayrilma bilgileri.
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Tablo 11: insan Kaynag Kisisel Bilgi Formu

INSAN KAYNAGI KiSiSEL BILGi FORMU

ADI Mehmet Fotografi
SOYADI Sahin

Sigorta Numarasi 2608654321

Adresi Savag Caddesi 90/14
Sehir Eskisehir

Posta Kodu 26260

Ev Telefonu 0222 226 38 09
Isgoren Numarasi 1000001

Bu Ay Vardiyasi 2

Gelecek Ay Vardiyasi 1

Ise Almma Tarihi 01.10.1972

En Son Giincelleme

Tarihi 01.10.2001

Boliimii Tasarim

Uzmanhg CAD

Kan Grubu Arh+

Ucret Simifi Teknik Uzmanlar

Kaynak: Sahin, 2002:267.

Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri genel olarak; yazilim, donanim, veri, kullanicilar ve
stiregler olmak tizere bes temel 6geden olugsmaktadir. Tablo 11°de goriildiigii gibi insan
kaynaklar1 bilgi sistemi; is, insan ve pozisyona iligkin bilgiler toplamindan
olusmaktadir. Tablo 11°de belirtilmemis fakat insan kaynagi bilgi sisteminde olmasi
gereken diger hususlar ise sendika, saglik ve kaza, izin, isten ayrilma gibi bilgilerdir. Bu
sistemde, insan kaynaklari’nin planlamasi, personel segme, yerlestirme, ticret yonetimi,
egitim ve gelistirme, endistriyel iliskiler, sosyal ve ozliik kayitlar1 gibi insan
kaynaklari’nin islevleri bulunmaktadir. Sistemde bulunmas1 gereken bilgiler daha 6nce
de belirtildigi gibi giincel olmalidir. Bunun yaninda bilgilerin eksiksiz ve dogru olmasi

da ciddi sorunlarin yagsanmamasi i¢in 6nem teskil etmektedir.
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Ayrica, insan kaynaklari bilgi sisteminin (IKBS), verimli bir sekilde kullanilabilmesi
icin, bu sistemi kullanan ya da kullanacak olan yoneticilerin bilgisayar ve teknoloji
konusunda da bilgi sahibi olmasi gerekmektedir. Bu bilgilere sahip olunmasi, sistemin
aksamadan yiiriitiilmesini saglayacak ve mevcut olan teknoloji diizeyinin altinda

kalinmamasina neden olacaktir.

Sekil 2: insan Kaynaklar Bilgi Sisteminin Temel Uygulama Alanlar

e T ——

P Saghk | lse alma ve

lsci kayitlart | istihdam
¢!

tcretleri

[ lsgl saglgr ve - |
is glvenligi [ N”"

Pozisyon

Yardimlar

Odemeler

Is hukuku ile
ilgili yasal

O ) e

Geli;cirm Ucret | Emeklilik iliskileri

yonetimi

yéneami

Kaynak: Freeman, 1992.

Insan kaynaklarina iliskin ¢ok sayida ve farkl nitelikte bilgiye ihtiyag duyulmasi, ilgili
bilgilerin toplanmasi, saklanmasi ve islenmesi siirecinin bilgisayar ile yapilmasini
gerektirmektedir. Orgiitteki insan kaynaklari bilgi sisteminin varhig ile etkinligi
Ozellikle stratejik nitelikli insan kaynaklar1 fonksiyonlarmi iistlenen giiniimiiz insan
kaynaklar1 yoneticilerinin basarilarini belirleyecektir. Bu amagla orgiitte kurulacak olan
s0z konusu sistemin Orgiit amaclar1 dogrultusunda tasarlanip uygulamaya gecilmesi
gerekir. Insan kaynaklar1 bilgi sisteminin sirkete oturtulmasi igin mevcut bilgi
sisteminin incelenmesi, insan kaynaklar1 bilgi onceliklerinin gelistirilmesi, yeni insan
kaynaklar1 bilgi sisteminin gelistirilmesi, insan kaynaklar1 bilgi sisteminin denetlenmesi
ve siirekli giincellenmesi gerekmektir. Aile sirketlerinde genellikle mevcut bir bilgi
sistemi olmadigindan bunun gelistirilmesi de pek miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle

aile sirketleri kendilerine uygun bir bilgi sistemi olusturmali ve bunun {izerine yeni bir
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insan kaynaklar1 bilgi sistemi oturtmalidir. Boylece kurumsallagma yolunca ilerleme ve

yiiksek diizeyde kurumsallagsma agamalarindan biri kaydedilmis olur.

Kurumsallagsma asamasinda olan ya da kurumsallagmis aile sirketleri insan kaynaklari

bilgi sistemlerinden biiyiik oranda faydalanmaktadirlar.

3.2.3. insan Kaynaklar1 Planlama Sisteminin Kurulmasi

En basit tanimiyla planlama, bir organizasyonun amag¢ ve beklentilerine ulasmasini
kolaylastiracak kararlarin alinmasi siirecidir. Planlama, amaglarin ve bu amaglarin elde
edilmesi i¢in gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi siirecidir. Planlama her etkinlikte
oldugu gibi insan kaynaklari yonetiminde de son derece onemli ve belirleyici bir
stirectir. Belirli bir plana ve programa uygun olarak gerceklestirilemeyen etkinliklerin,
gelisigiizel olacagr ve cogu zaman amaca ulastirmayacagi bilinmektedir. Kurumun
kaderini etkileme giiciine sahip olan insan kaynaginin sec¢imi, ise alinmasi, ise uyumu,
kurum i¢inde basarili calismalar yapilmasi 6nemli 6lgiide bu konudaki planlamanin

basarisina baghdir.

Insan Kaynaklar1 Planlamas1 (IKP) ise en kisa tanimiyla, bir sirkette gelecege yonelik
isglicii arz ve talebinin sistematik bir sekilde tahminlenmesidir. Bu islev yardimiyla
gelecekte ihtiyag duyulacak isgiliciiniin nicel ve nitel acidan belirlenmesi miimkiin
olabilir ve tiim insan kaynaklar1 yonetimi islevleri daha saglikli bigimde planlanip

yiiriitiilebilir (Erdem, 2004:42).

Aile sirketlerinin olgunlagma siireci ikinci kusakta baslar. Girisimci sirket yapisindan
styrilarak profesyonel yonetim tarzina ge¢gmek yani kurumsallagmak bu donemde
zorunluluk halini alir. Bu doniistimii gerceklestirebilmek i¢in ve gelece§e doniik
amaglarm belirlenmesini konu alan insan kaynaklari planlamasina ihtiyag vardir. Insan
kaynaklar1 planlamasi ailenin tutumlarindan ziyade ise yonelik tutumlari temel alan ve
aile sirketlerinin kurumsallagsmalar1 diizeylerini yiikseltebilmeleri i¢in ilizerinde dnemle
durulmasi gereken bir insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonudur. Kurumsallasmamus aile
sirketlerine bakildiginda insan kaynaklar1 planlamasina rastlanilmaz ve insan kaynagi
uzmanliga, yetenege bakilmadan sirketin belirli pozisyonlarina istihdam edilir. Hatta

baz aile sirketlerinde, aile yakini olmak terfi etmeye ya da olmayan bir pozisyonun aile
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yakini i¢in a¢ilmasina neden olabilmektedir. Bunun sonucu olarak da

profesyonellesememe ortaya ¢ikmaktadir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, drgiitiin gelecekte ihtiyag duyacagi personelin nitelik ve
nicelik agisindan oOnceden belirlenmesi ve bu ihtiyacin nasil ve ne derecede
karsilanabileceginin saptanmasi faaliyetlerinin timii olup, Orgiitiin asir1 ya da eksik
personelle ¢alismasini 6nlemekte, ¢evresel degismelere orgiitiin uyum saglayabilmesi
icin, personelle ilgili faaliyetleri yonlendirmektedir (Yiiksel, 2000:68). Bu yéniiyle IKP,
bir yandan Orgiitteki beceri diizeylerinin belirlenmesini, 6te yandan emeklilik, isten
uzaklastirma, nakil, terfi, hastalik gibi ayrilmalar, devamsizlik ya da diger nedenlerle
simdiki ve beklenen bosaltmalar ve genisletme ya da daraltmalarla ilgili bir dngoriiyii

icermektedir (Erdem, 2004:42-43).

Aile sirketlerinde insan kaynaklari planlamasindan s6z ederken gelecege yonelik
planlamalardan da bahsetmek gerekir. Gelecege yonelik planlamalara 6nem verilmesi,
aile sirketinin bir sonraki kusagin yonetim ya da personel ihtiyacinin 6nceden belirlenip
ona uygun bir bi¢imde 6nlem almasini saglar. Aile sirketlerinde kusaklar arasindaki
bagin iyi tutulmasi, planlama {izerinde olumlu bir etki yaratir. Aile sirketlerindeki
gelecegin planlanmast; bir sonraki kusaktaki yonetimi devralacak kisinin se¢imi ve bu

secim icin gerekli olacak devir teslim ile ilgili prosediirlerin yapilmasi siireclerini igerir.

Sirketlerin is hedeflerini yerine getirmek ve rakiplerinin {izerinde bir avantaj elde etmek
icin insan kaynaklari planlamas1 yapmasi gerekir (Noe, 2004:135). Cogu aile sirketinde
planlamanin yapilmamasi, yetersizlik ve belirsizlik sirketlert olumsuz yonde
etkilemektedir. Planlamanin yapilmamasi nedeniyle varis olarak secilecek kisinin kim
olacagr duygusal faktorlerle belirlenmektedir. Ciinkii girisimcinin amaci1 aile
hakimiyetinin devam etmesi yani yeni lider olacak kisinin aileden gelmesine 6nem
verilmesi giindemdedir. Fakat gelecege yonelik plan yapilmasindan kasit, varisin
liderlik icin iyi bir sekilde yetismesini saglamak yani bu yonde ona egitim aldirmak

onun gelismesini saglamaktir.

3.2.4. insan Kaynaklar1 Temin ve Secim Sisteminin Kurulmasi

Isgoren bulma ve se¢gme teknikleri bir sirketin insan kaynaklari yonetiminde en dnemli

ve en zor konuyu olusturur. Bir sirkete yon veren ve onu basariya ya da basarisizliga
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gotiiren en onemli 6ge kuskusuz insan giiclidiir. S6z konusu 0genin sirketin gercek
gereksinmesini karsilayacak diizeyde ve yetenekte bulunmasi ve bunlar arasindan en
yararli olanlarin se¢ilmesi insan kaynaklar1 yonetiminde basli basina 6nemli bir konu ya

da sorun olarak degerlendirilir.

Sirketin bu gereksinmesine karsilik; isgdéren ihtiyacinin sayr ve nitelik olarak
belirlenmesi, ise alinacak adaylarin bulunmasi, uygun olan adaylarin secilmesi ve
adaylarin yerlestirilmesi gibi siireglerden olusan insan kaynaklari temin ve se¢im siireci
kurumsallagsmayr saglayamamis aile sirketlerinde saymis oldugumuz siireglerle
saglanamamaktadir. Oysa aile sirketleri kurumsallagsmay1 gercgeklestirebilmek icin
yetkin ve nitelikli is giicii potansiyeline sahip olmalidir. Onemli olan bosalan
pozisyonlara eleman almak degil, “dogru ise dogru adam” bulmaktir. Ustelik bu siirecin
hizli gerceklesmesi gerekir. Eleman bulma ve segmedeki gecikmeler ya da ise uygun
eleman se¢meme islerin aksamasina, dolayisiyla maliyetlerin yiikselmesine sebep
olabilir. Bu nedenle kaliteli ve kapasiteli eleman bulma ve se¢gme bir sirket ig¢in
yasamsal onem tasir (Sabuncuoglu, 2000:72). Kurumsallasma diizeyi diisiikk olan aile
sirketlerinde bos pozisyonlara bilgi ve yetenege sahip kisiler ya da profesyoneller yerine
aile liyeleri ya da akrabalar alinmaktadir. Aile sirketlerinde insan kaynaklar1 temin ve
secim silirecinde yasanan engellerden bir digeri de aile deger ve normlarinin is

degerlerinin dniine gectigi nepotizm ve profesyonellere deger verilmemesidir.

Sirketler i¢in gerekli olan insan kaynaginin, istenilen zamanda, yeterli miktarda ve
vasifta bulunmasi insan kaynaklari yonetiminin temel gérevlerinden birisidir. Bunun
icin yapilmas1 gereken ilk is ise insan kaynagi ihtiyacimin tam ve dogru olarak
belirlenmesidir (Ugur, 2008:91). Bunun i¢in de is analizi, insan kaynaklar1 planlamasi
yapilmali insan kaynag arz ve talep durumuna bakilmalidir. Firmanin mevcut is ytikiine
gore ihtiyag duydugu personel sayis1 “gercek personel gereksinimi’dir. Ancak firma,
hastalik, kaza, izin, vb. kisisel nedenlerle ortaya ¢ikacak kacinilmaz devamsizlik
durumlar karsisinda isin aksatilmadan yiiriitiilmesi i¢in daha fazla personele ihtiyag
duyar ki; buna “yedek personel gereksinimi” denir. Devamsizlik durumlarindaki
belirsizlik arttik¢a, firmanin yedek personel gereksinimi de artar. Firmanin mevcut
personel gereksinimi, gergek ve yedek personel gereksinimlerinin toplamidir

(Bayraktaroglu, 2006:60). Is analizleri ve is tammlarinin bir diger énemi de, eleman
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alimlar1 sirasinda adeta bir sablon olarak kullanilmasidir. Eleman alimi sirasinda
yoneticiler, is analizinde belirtilen 0&zelliklerle adaylarin 6zelliklerini kolayca

karsilastirma imkanina sahip olmaktadirlar (Ugur, 2008:92).

Kurumsallasamamuis aile sirketlerinde genellikle bu gibi is analizleri yapilmamaktadir
ya da bu gibi analizler bilimsel yontemlerle degil de {stiinkorii ve sezilere
belirlenmektedir. Bu gibi aile sirketlerinde insan kaynaklar1 bilgi sistemlerinin mevcut
olmamas: isin gereklerini yerine getirecek olan insan kaynaginin i¢ kaynaklardan
bulunmasi yoniinde de sikint1 yaratacaktir. Yapilan analizler sonucunda is giicii arz ve
taleplerine bakilir. Insan kaynag: talebi ve arzi arasindaki dengenin duruma gore
asagidaki {i¢ alternatiften ve bunlara iliskin ¢6ziim Onerilerinden s6z edilebilir

(Ugur,2008:93-94):

e Eleman ihtiyaci ile eleman talebinin ayni olmasi durumunda; yapilmasi gereken,

dengenin korunmaya ¢alisilmas1 olacaktir.

e FEleman ihtiyacinin eleman arzinin altinda kalmasi durumunda; sirkette insan
kaynagi fazlaligi var demektir ki, ortaya ciktig1 donemlerde izin ve tatil gibi
Ozendirici tedbirlerin yaninda egitim ya da baska alanlara kaydirma gibi
coziimlere gidilebilir. Arz fazlaliginin yapisal bir hal almasi durumunda ise,

emeklilik ve isten ¢ikarma gibi tedbirlere bagvurulacak demektir.

e FEleman ihtiyacinin eleman arzindan fazla olmasi: durumunda ise; insan kaynagi
ac1g1 var demektir ki, bu ag18in karsilanmasi ihtiyacin niteligine gore igeriden ya

da disaridan iki tiirlii gerceklesebilir.

Bircok aile sirketi patron/kurucu tarafindan yonetildigi i¢in bu tip aile sirketlerinde dis
kaynaklardan yararlanip insan kaynagi se¢me siireci, insan kaynaklari departmaninin
olmamasi nedeniyle patron/kurucu tarafindan yapilmaktadir. Halbuki eksiklik duyulan
konuda uzmanlik i¢in dis kaynak kullanimina basvuruldugunda sirket degisim siirecinde
ortaya cikabilecek problemler tanimlanmali, de§isimden sonra ¢ikabilecek senaryolar
onceden planlanmali, degisim siirecinde kilit rol oynayacak iiyeler saptanmali ve
onlardan yardim alinmali, degisim i¢in gerekli operasyonel faaliyetler uygulanmaya

baglanmalidir (Ugkun ve Yiiksel, 2007:36). Dis kaynaklardan yararlanma; ilanlar
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(duyurular), sirkete kisisel bagvuru, dolayli basvuru (tavsiye), is ve is¢i bulma kurumlari

ile ve internet ile olabilmektedir.

Eldeki insan kaynagindan yararlanma da is giicii agiginin kapatilmast igin ilk
yontemlerdendir. Sirkette ¢alisiyor olan kisilerin aileden olma ve kuruya yakinlik gibi
durumlarina bakilmaksizin tamamen yetenek, bilgi, liyakat ve tecriibesiyle géz Oniine
almarak 1s gilicii acig1 kapatilabilir. Bagka bir yontem de gecici olarak insan kaynagi
temin etmektir. Sirkete yapilan bagvurular sonucunda bir aday havuzu olusturulur.
Temin ve se¢im i¢in bu aday havuzundan isin niteliklerine uygun olan kisiler secilir ve

yerlestirilir.

Aile sirketlerinde temin ve sec¢im siire¢lerinde, bu siiregte sorumlu olan yoneticilerin,
sirketin kurucusu/patronu/girisimecisinin diisiince ve onerilerini dikkate almalar1 gerekir.
Ciinkii sirketi en 1yi tantyan ve bilen o sirketin kurucusudur. Sirketin organize edilmesi

onun sayesinde olacagindan bu durum atlanmamalidir.

3.2.5. Egitim ve Gelistirme Faaliyetlerinin Yiiriitiilmesi

Gliniimiizde insan kaynaklari, sirketlerin en degerli ve en 6nemli sermayesidir. Sirketler
acisindan nitelikli insan kaynagi temini ve istthdam edilmesi, organizasyona bagli
isgdrenler olmast iyi organize olmus bir insan kaynaklar1 yonetimini gerekli kilar. Insan
kaynaklar1 yonetimi, sirketlerde deger olusturabilen, katki saglayabilen calisanlara gerek

duyar.

Gilinlimiiz sirketlerinde organizasyona rekabet iistiinliigli kazandiran unsurlar degisiklige
ugramistir. Geleneksel sirket yonetimi anlayisindan uzaklasilmistir. Egitim; sirketin
rekabet giiciinii arttirmada kullanilabilecek bircok insan kaynagi yonetimi
uygulamalarindan biridir. Egitim, igle ilgili yetkinliklerin personelce 6grenilmesini
kolaylastirmada sirket tarafindan planlanmis cabayi ifade eder. Bu yetkinlikler basarili
1s performansi i¢in ¢oziimsel olan bilgi, beceri veya davranislari igerir. Egitimin amaci;
egitim programlarinin temelindeki bilgi, beceri ve davraniglara personelin sahip olmasi
ve onlarin giinliik faaliyetlerinde bunlara bagvurmalaridir. Son zamanlarda rekabet etme
avantaji kazanmada, egitimin temel beceri gelistirmelerden daha fazla dikkate alindigi
dogrulanmistir. Yani, egitim rekabet avantaji saglamada kullanildiginda, entelektiiel

sermayeyi yaratma yolu olarak gosterilmelidir (Noe, 1999:4).
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Egitim, en yalin anlatimla hayatin baglangici ile baglayan ve hayat boyunca devam eden
bir bilgilenme siireci olarak degerlendirilebilir. Egitimin insan hayati i¢in tasidigi dnem
kelimelere ve ciimlelere sigdirilamayacak kadar biiyliktiir. Kisinin daha anne
karnindayken c¢evresinde olup bitenlere duyarli olmaya basladigima iliskin birgok
arastirma verileri elde edilmistir. Dolayisiyla bir insan, sahip oldugu zihinsel potansiyel
dogrultusunda siirekli olarak bir egitim siireci ile i¢c igedir. Basit giinliik
aligkanliklarindan, karmasik projelere kadar birgok davranig kalibi, sosyal anlayislar,
toplumsal yasama iliskin diizenlemeler, mesleki bilgiler egitim siireci iginde
kazanilmaktadir. Egitim ¢ogu zaman gereksiz bir yatirim gibi goriinse de bu goriis
gecerliligini yitirmistir. Egitim Orgiit i¢in geriye doniisii zaman alan bir yatirim oldugu,
somut uygulamalara yansimasinin hemen olmadig, kisileri degistirmenin zor oldugu,
davranig degisiminin kolay olmadig1 bilinen bir gercektir. Ancak biitiin bunlarin 6niine
gecen bir gergek vardir ki giiniimiiz orgiitleri ¢ok hizli bir donilisiim yasamaktadirlar.
Paradoks cagi olarak da bilinen giiniimiiz ile basa ¢ikmanin en 6nemli yolu stirekli
ogrenmektir (Findike¢1, 2002:226-229). Aile sirketlerinin de kurulusunu bir bebege
benzetirsek, her donemde hatta her kusakta egitim sirketin gelisimi agisindan 6nemlidir.
Ozellikle kurumsallasma c¢abasi igindeki aile sirketlerinde egitim insan kaynaklari

yonetimi departmaninin en 6nemli 6gelerinden biri haline gelmesi gerekir.

Isgdren egitimi, bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin sirket iginde yiikledikleri
veya ylklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili yapabilmeleri i¢in onlarin mesleki
bilgi ufuklarin1 genisleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum, aliskanlik
ve anlayislarinda olumlu degismeler yapmay:r amagclayan, bilgi, beceri ve gorgi
yeteneklerini arttirmay1 kapsayan egitsel eylem ve amaclarin tiimiidiir (Sabuncuoglu ve
Tokol, 2001:315). Sirketler tarafindan diizenlenen egitim cabalariyla, devlet tarafindan
diizenlenen orgiin egitim arasinda farkliliklar vardir. Devlet tarafindan ytiriitiilen egitim
faaliyetleri herkese acik olup genellikle harcamalar devlet tarafindan yapilmaktadir.
Verilen bilgiler genel ve kuramsal nitelikte olup uzun bir siireyi kapsar. Giidiilen amag
ise toplumsal diizeyde olup genel kiiltiire ve ekonomik planlamaya doniiktiir. Oysa
sirketlerde uygulanan egitim faaliyetleri ¢ogu kez sirketler tarafindan finanse edilir,
sirketin amaglar1 dogrultusunda diizenlenir, uygulamaya doniik nitelik tagir ve orgiin
egitime gore oldukca kisa bir siireyi kapsar. Egitim kavramina ¢ok yakin olmakla

birlikte yabanci kaynaklarda ¢ok kullanilan gelistirme faaliyeti gerek sirket ve gerekse
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isgorenin ¢ikarlart acisindan en az egitim ugraslart kadar 6nem tagimaktadir. Bu iki
kavram sirketlerde beraber kullanilmaktadir. Egitim ugrasilar1 belirli bir egitim ihtiyaci
dogdugu zaman baglamakta ve bu ihtiya¢ giderildigi zaman son bulmaktadir. Oysa
yetenekleri gelistirme faaliyetleri temel egitimden farkli olarak, yararli olduguna gerek
duyuldugu anda baslamakta ve hi¢cbir zaman bitmemektedir yani siireklidir

(Ergiil,2006).

Kurumsallagma asamasinda olan aile sirketleri, sahip olduklar1 insan kaynagindan etkili
bir seklide yararlanmalari, gelecege yatirnm yapmalar1 ve diger kusaklara basarilarini
aktarabilmeleri i¢in egitim ve gelistirme faaliyetlerine Onem vermelidir.
Kurumsallagsmis aile sirketlerine bakildiginda egitim ve gelistirme faaliyetlerinin zaten
sirket bilinyesinde uygulandigi goriiliir. Daha 6nce de belirtildigi gibi entelektiiel
sermaye acisindan egitim ve gelistirmenin roliiniin biiylik oldugunu séylemekte yarar

vardir. Sirketlerdeki yoneticiler boyle bir sermayenin rekabet avantaji oldugunu bilirler.

Isgoren egitimleri isbasinda egitim, is disinda egitim ve teknolojik destekli egitim
olmak iizere lic kademen olusur. Egitim planlamasini yapan aile sirketleri kendine
uygun bir egitim modeli segebilirler. Isbasindaki egitimler geleneksel egitim ydntemiyle
deneyerek ve pratige dokiilerek olabilecegi gibi, oryantasyonla da olabilir. Oryantasyon
egitimi ise alistirma egitiminin basinda gelir ve amaglar1 yeni iggérenin becerisizlik
duygularindan kisa zamanda kurtarmak, bireyin ise ve sirkete yabancilasmasini 6nlemek
ve sosyal kaynasmayi saglayacak ¢aba vermektir. Ayrica isgorene isbasinda egitim
vermenin bagka bir yolu da is degistirme yoluyla egitim adin1 verdigimiz rotasyondur.
Kurumsallasma diizeyi yiiksek aile sirketlerine bakildiginda, egitim faaliyetleri
genellikle oryantasyonla baglamaktadir. Boylece yeni istihdam edilmis c¢alisana kurum
icinde egitim verilmektedir. Ardindan sirket disinda egitim faaliyetlerine devam
edilmektedir. Bu egitimler; konferanslar, seminerler, inceleme gezileri ve kurslar
seklinde olabilir. Is dis1 egitimlerle birlikte aile sirketlerinde calisanlar bu tiir egitim ve
gelistirme faaliyetleriyle kendilerine deger verildigini hissederler. Bunun sonucunda da
motivasyon diizeyleri artar. Kurumsallagma diizeyi diisiik olan ya da
kurumsallasgamamis aile sirketlerinde insan yonelik yatirnm yapilmadigindan egitim
faaliyetleri genelde igbasi egitimle sinirli kalmaktadir. Fakat siirekli ve planli egitim

faaliyetleri sirketlere ciddi iistiinliikler saglayabilmektedir.
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Aile sirketlerinde kurumsallasma siirecinde calisanlara egitim verilmesinin yani sira
aileden olan ydneticilerin de bunlar gibi egitim ve gelistirme faaliyetlerini slirdiirmesi
gerekir. Egitimin sorumlulugu yoneticilerde olmalidir ¢iinkii onlar, planlama ve sirketin
kiiciiliip bliylimesi konusunda bilgi sahibi kisilerdir (Nadler, 1989:68). Kurumsallagsmis
aile sirketlerinde genellikle gerek duyulmadik¢a {ist diizey yonetici transferleri
yaptlmamaktadir. Var olan yoneticiler de alt kademelerden baglayarak caligmakta ve
egitim-gelistirme faaliyetleriyle basamaklardan ¢ikmaktadir. Kurumsallasma diizeyi
diisiik olan aile sirketlerinde egitim-gelistirme faaliyetleri liikks olarak goriilmekte, bu

olgulara 6nem verilmemekte daha ¢ok deneme yanilma yoluyla 6grenme yapilmaktadir.

Aile sirketlerinde egitime bagka bir agidan da bakilir. Aile sirketlerinin, genellikle ikinci
neslin elinde geriye dogru gittigi ¢okea rastlanilan bir durumdur. Dolayisiyla sirketlerin
basaris1 ve devamlilig1 igin, ikinci neslin yetistirilmesine 6zel olarak 6nem verilmeli;
sirketin mevcut ve Ozellikle de gelecekte ihtiya¢ duyacagi yonetim fonksiyonlar1 da
dikkate alinarak, varislerin bir yandan akademik egitimlerini siirdiirmeleri, diger yandan
is hayatinin i¢inde yetigsmeleri saglanmalidir. Bu bakimdan aile sirketlerinde varislerin
isbaginda uygulamal1 egitimini de kapsayan, ‘Devir Planlamasi’ biiyilk 6nem arz
etmektedir. Aile sirketlerinin siirekliligini uzun yillar koruyamamalariin altinda yatan
en Onemli sebeplerin basinda, olmasi gereken zamanda devir planlamasinin
yapilmamas1 gelmektedir. Bununla birlikte aile sirketlerinin gelecegi agisindan son
derece onemli bir yer tutmasinda ragmen, pek cok ailenin bu plan1 bastan yapmadigi,
devir isinin ¢ogunlukla kendinden hallolmasi yolunu tercih ettigi gézlemlenmektedir

(Alayoglu, 2005:176-177).

Aile sirketlerinde devir planlamasi siirecinde varise yonelik egitim planlamalari, egitim
planlamasinin 6nde gelen basamaklarindan birini olusturur. Egitim ihtiyacinin
belirlenmesi, kimin hangi konuda, hangi diizeyde, nasil bir egitim ihtiyacinda
oldugunun belirlenmesi onemlidir. Bu nedenle egitim ihtiya¢ analizleri yontemi
kullanilir. Egitim ile hedeflerin gerceklesmesinin saglanmasi i¢in en temel aractir.
Egitim Ihtiyag Analizi, egitimin gergek adresinin, dnemli is ve verimlilik ihtiyaclarinin
saglanmasinda yardimci olarak sirketlerdeki performans disiikliigiiniin egitim ile
giderilip giderilemeyecegini belirler. Egitim ihtiyacinin belirlenmesi, sirketin stratejik

planlama siirecinin bir parcasi olarak performans degerlemeyle iligkili olarak diizenli
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araliklarla yapilabilecegi gibi, sirket i¢inden veya disindan gelen ve egitim ihtiyacinin
habercisi olabilecek bazi sinyaller de dikkatleri egitim eksikligi konusuna cekebilir.
Egitim ihtiya¢ analizi, organizasyonlarda insan kaynaklar1 ve/veya egitim birimleri
yonetici ve uzmanlar1 tarafindan yukaridaki sorunlarin belirlenmesi, nedenlerinin
ortaya konulmasi ve proaktif bir yaklagimla egitim ihtiyaglar ile ilgili kararlarin

alinmasi seklinde gergeklesebilir (Cinar,2010).

Egitim ihtiya¢ analizinin agamalar1 sunlardir; ilk asama, egitime ihtiya¢c olup
olmadigmin belirlenmesi icin gerekli olan ihtiya¢ degerlendirme ¢alismasidir. ikinci
asama, personelin temel egitim icerigine sahip olmalar i¢in gerekli motivasyon ve
temel becerilere sahip olmasmi saglamay1 gerektirir. Ugiincii agama, olusacak dgrenme
icin gerekli faktorlere 6grenme g¢evresinin sahip olmasini saglamayr kapsar. Dordiincii
asama, egitilenlerin islerine egitim igeriklerini uygulamalarimi saglamay1 kapsar. Bu
ayn1 zamanda meslektas ve yoOnetici saglamanin yaninda beceri iyilestirmenin nasil
yonetildigini anlayan egiticiye sahip olmayr da gerektirir. Besinci asama, egitim
metodlarinin se¢imini gerektirir. Egitim ihtiyac1 belirlendikten, egitimin amaglari
yazildiktan, 6grenme g¢evresinin tipi belirlendikten sonraki agama, egitim metodu tipini
secmektir. Yaygin bir egitim metodunun genisligi, www ve sanal gerceklik gibi
geleneksel is basinda egitim metodlarina ek olarak son gelismeleri icerir. Altinct asama,
degerlendirmedir. Egitimin, egitimden olan finansal faydalarin ve/veya istenen

sonuglarin gergeklestirilip gerceklestirilmediginin saptanmasidir (Noe,1999:6).

Goriildigi gibi egitim ihtiyac analizinde ilk adimi1 organizasyon, kisi ve gorev analizleri
almaktadir. Organizasyon hakkinda genel bir bilgi elde edilir yani misyon, vizyon ve
planlar gézden gegirilir. Organizasyon analizinden sonra is analizinde ise is tanimlamasi
yapilir, tanimlanan isleri yapabilecek yererlilik olup olmadigina bakilir ve performans
degerleme yapilir. Performans degerleme sonucunda eksikligi hissedilen igler ortaya
cikarilir. Kisi analizinde ise calisanin bireysel performansiyla standart performans
arasindaki farka bakilir. Kisi analizinin sonucunda kisinin eksikligi egitim eksikligi mi
yoksa memnuniyetsizlik ya da motivasyon eksikliginden mi kaynaklaniyor bu gibi
durumlara bakilir ve egitim ona gore saptanir. Egitim ihtiya¢ analizleri sirasinda bilgi
toplamak amaciyla anket, miilakat, gozlem, testler, personel kayitlar1 ve grup problem

analizi gibi bilgi toplama araglarindan da yararlanilabilir.
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Aile sirketlerinde egitim ihtiyaglarinin saptanmasi, bugiin insan kaynaklari
yonetimindeki en Onemli sorunlardan birisidir. Ancak konunun Onemine ragmen,
orglitlerde egitim ihtiyacinin saptanmasi ile ilgili olarak giderek kroniklesen hatalar
yapilmaktadir. Sirketlerde egitim konusunda en sik yapilan hata, sirket ile ilgili ve insan
faktorli yogun problemlerin sadece egitim ile ve egitim sonrasit hemen ¢oziilecegine
inanilarak, bu tiir sorunlar karsisinda tepkisel olarak egitim planlamasina gidilmesidir.
Egitimin, bu tiir insan faktorii yogun problemlerin tek ¢oOziimii olarak goriilmesi
kaynaklarin bos yere harcanmasi demektir. Egitim ihtiyaglariin dogru olarak
saptanmast  i¢in  Oncelikle sorunlarin  ¢Oziimiiniin  egitim ile  gerceklesip
gerceklesmeyecegi analizinin iyi yapilmasi gerekmektedir. Insan faktdrii yogun
olmasina ragmen ¢dziimlerden birisinin ya da tek ¢dziimiin egitim olamayacagi sorunlar
her zaman mevcuttur. Soruna ¢dziimlerden birisinin ya da tek ¢dziimiin egitim oldugu
sonucuna, ancak belli bir yontem ile varildiktan sonra, bu sefer egitim ihtiyaglari

(igerigi) ve dlcegi (kapsami) dogru bir sekilde saptanmalidir (Ozkan, 2002).

Egitim ihtiyac analizinin belirlenmesinden sonra yapilacak olan sey egitim amaglarinin
belirlenmesidir. Amagclar; egitim ihtiyaglarinin dogru olarak hazirlanmasi, kisilere
verilecek egitimin igerigi ve bu egitimde kullanilacak yontemler, egitimin verilecegi
grup ve konularin 6zellestirilmesini kapsar. Egitim amaglarinin ortaya konmasindan
sonra egitim programinin igerigi belirlenmelidir. Egitim ihtiya¢ analizinde elde edilen
bilgiler iste bu asama da daha da 6ne c¢ikmaktadir. Kimlerin acilen egitime ihtiyag
duydugu, egitim programina katilacak calisan ve yoneticilerin kim oldugu belirlenir.
Bundan sonra egitim faaliyetlerini gerceklestirecek egiticilerin saptanmasi gerekir.
Sirket icin den mi yoksa sirket disindan mi egitimci gelecek bunlara karar verilir.
Egitim ihtiyaclari, amaclar1 belirlendikten sonra verilecek egitim programinin neleri
kapsadigina bakilir ve buna gore bir egitim programi belirlenir. Egitim igeriginin
belirlenmesi lizerine yapilacak en énemli sey egitime uygun yontemlerin seg¢ilmesidir.
Isgdrenin isbasinda m1 yoksa is disinda mi egitim almasi gerektiine karar verilir.
Egitim planinin en son kismini sonuglar olusturur. Bu kisimda egitimin degerlendirmesi
yapilir. Egitim faaliyetinin yararl olup olmadiginin anlagilmasi agisindan degerlendirme
yapilmas1 Onemlidir. Bunun yani sira fayda ve maliyet analizi de degerlendirme

kapsamina girmektedir.
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Egitim ihtiya¢ analizinin faydalarindan bahsetmek gerekirse (Cinar,2010);

Uzun vadede egitimlerden maksimum fayda saglanmasinda rol oynar.

Alinan egitimlerinin firmanin hedeflerine hizmet edecek egitimler olmasin

saglar.

Cesitli unvan gruplan i¢in, kariyer planlari dogrultusunda almalar1 gereken

egitimleri ortaya ¢ikarir.

Ihtiyac belirleme siirecine ¢alisanlar1 dahil etmek onlarda sahiplik duygusu

yaratir, egitimlere daha etkin katilimlarini saglar.

Kisilerin dogru egitimlerle yonlendirilmesi, bireysel performanslari ve buna

bagli olarak da kurumun performansini arttirir.

Egitimin ise transfer edilebilme oranini arttirir.

Dogru kisiler icin dogru alanlarda yatirim yapmayi saglar.

Egitim i¢in harcanan kaynaklarin israfini1 onler.

Egitim alinmasi gereken konularda 6nceliklerin belirlenmesini saglar.
[s siireclerinde karsilasilan zorluklari ortaya koyar.

Daha once alinan egitimlerin uygulamaya aktarilmasi konusunda yasanan

zorluklari ortaya koyar.

3.2.6. Performans Yonetim Sisteminin Kurulmasi

Sirketlerde sahip olunan insan kaynagi giiniimiizde artik en degerli kaynak olarak

goriilmeye baslanmistir. Insan kaynaginin seg¢im ve yerlestirilmesinden sonra bu

kaynagin egitilip gelistirilmesi ve sirkete baghiliginin artmasi1 gerekmektedir. Iste bu da

ancak etkin bir insan kaynaklar1 yonetimiyle saglanabilir.

Cok az sayida aile sirketi islerini yeni nesil aile liyelerine etkili bir sekilde aktarma

yoniinden basarilidirlar. Diinya genelinde yasanan bu sorun iilkemizde de belirgin bir

sekilde gozlemlenmektedir. Ulkemizdeki aile sirketlerinde de yonetim yetersizligi

nedeniyle kurumsallasma ve bilgi yonetimi istenen diizey ve nitelikten uzaktir. Bu, aile
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sirketlerinin siireklilik yonetimi acisindan ciddi sikintilar yasadigini gdstermektedir.
Halbuki, aile sirketlerinin performans: strateji belirleme ve uygulama siireci ve bu siire¢
icindeki kompleks faaliyetlerle derinden iliskilidir. Stratejik yonetim siireci iginde
onemli yer tutan planlama ve kontrol faaliyetlerinin etkinligi aile sirketlerinin
performansini etkilemektedir. Stireklilik yonetimi de bu kompleks faaliyetler biitlinliniin
entegre bir parcasini olusturmakta, dolayisiyla aile sirketlerinin performansini
etkilemektedir (Kalkan, 2004:135). Bu noktada performans degerleme kavrami ortaya
¢ikmaktadir.

Performans degerlemesi, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne 6l¢iide uyup
uymadigini arastiran ya da kisinin isteki basarisini saptamaya calisan objektif analizler
olarak tanimlanabilir. Daha kisa bir deyisle, isgorenin isinde sagladig1 basar1 ve gelisme
yeteneginin sistematik olarak degerlendirilmesidir. Her sirket iggérenlere iligkin etkili
ve objektif karar alabilmek, calisanlarin basar1 ya da basarisizliklarini yakindan izlemek
ve yetenekleri gelistirici ve diizeltici onlemleri zamaninda alabilmek i¢in performans

degerlemesine gitmek zorundadir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001:320).

Performans degerleme aslinda insan kaynaklar1 yonetiminin en énemli islevlerinden bir
tanesidir. Performans degerleme ile bireyin herhangi bir konudaki etkinliginin, genel
olarak belirlenmesi hedeflenir. Bu etkinligin i¢inde bireyin, isine uygunlugu, is ¢iktilari,
15 kalitesi, birim zaman igindeki c¢alismasi, caba ve hizmeti, amaglara ulagsma diizeyi,
basar1 diizeyi gibi dnemli belirleyicileri vardir. Boylece performans degerleme aslinda
tanimlanmis olan bir i ya da gorevi yapan kisinin, bu isi ya da gorevi ne diizeyde
gerceklestirdigine iliskin bir degerlendirmedir. Bu degerlendirmenin en 6nemli zorlugu
ise, degerlendirenlerin ve degerlendirilenlerin insan olmalaridir (Findik¢1, 2005:269).
Bu durumdan dolayi, zaten duygusal olan ve objektif degerlendirmeden uzak olan,
giiveni temel alan aile sirketlerinde performans degerleme daha da zorlagmaktadir. Bu
gibi durumlar kurumsallasma diizeyi diisiik olan aile sirketlerinde daha sik
goriilmektedir. Bu  gibi aile sirketlerinde performans  yoOnetim  siireci
gerceklestirilememekte, kanbagi ve aileye yakinlik o©zellikleri baz aliarak
degerlendirme yapilmaktadir. Boyle sirketlerde yapilan gore, yetkinlik, ¢aba, hizmet,
basar1 gibi faktorlerden cok nepotizm daha etkili olmaktadir. Degerleme yapilirken

yazili1 belgelerden ¢ok sozlii iletisime gidilmektedir. Bazi aile sirketlerinde bu da
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yapilmamakta, degerleme sonucu ortaya ¢ikan basarisizlik, ¢alisanin aile yakini olmasi
sebebiyle genellikle hos goriilmektedir. Kurumsallasmis aile sirketlerinde bunlar gibi
yapilan degerlemelerde degerlemenin olumlu/olumsuz ¢ikmasi sonucunda uygulanan
ceza/Odiillendirme  kurumsallasma  diizeyr  diisik olan aile sirketlerinde
uygulanmamaktadir. Bu nedenle kurumsallagsma diizeyi diisiik olan aile sirketlerinin
performanslari, kurumsallasmis sirketlere oranla daha diisik olmaktadir. Aile
sirketlerinde, aile disindaki ¢alisanlar, izledikleri bu performans degerleme karsisinda
dogal olarak kendilerinin esit olmayan bir ortamda c¢alistiklarini hissedeceklerdir. Bir
aile sirketi eger kurumsallagsmak istiyorsa, diizglin bir sekilde isleyen bir performans

sistemine sahip olmas1 gerekmektedir.

Kurumsallagmis aile sirketlerinde uygulanan saglikli performans yonetim sistemleri,
isgorenleri sadece bir ¢alisan olarak degil, etkin bir insan olarak gormekte oldugundan
bu sirketlerde performansa dayali licret sistemi de uygulanmaktadir. Performansa dayali
licret sistemi, personelin yaptif1 iste gosterdigi performansi esas almaktadir. Ucret,
tiretilen Uiriin ya da hizmetin miktarina bakilarak édenmektedir. Giiniimiizde, 6zellikle
isverenler tarafindan ¢ok ilgi goren bir sistemdir. Cilinki, verimlilik ve karlilik
alanlarinda sirketin daha yiiksek bir performans diizeyine yonelmesini saglamaktadir.
Ayni zamanda, g¢alisanlarin motivasyonunu artirma yoniinde etkili bir aractir. Yine,
performansa dayali iicret sistemi ile basarili kisiler ddiillendirilmis olur (Bakan ve dig.,
2004:464).

Sirketlere performans degerleme sistemlerinin kurulmasi kolay bir siire¢ degildir.
Sirketin yapisina, kiiltlirline uygun sistemi segcmek ve kurmak uzmanlik gerektiren bir
istir. Performans degerleme sistemi kurulurken izlenmesi gereken ilk yol, degerleme
kriterlerinin  belirlenmesidir. Degerlendirme kriterleri, ¢alisanlarin neye gore
degerlendirilecegini gosterir ve bu anlamda c¢alisanlardan ne beklendigini ifade ederler.
Performans degerlendirme sistemini kurarken, oncelikle degerlendirilecek kriterlerin
belirlenmesi gerekir. Degerlendirme kriterleri, sirketin stratejik ihtiyaclarina cevap
veren ve sirket hedeflerine ulasilmasi amacina hizmet eden kriterler olmalidir.
Degerlendirme kriterleri belirlenirken is analizi yapilarak, kriterlerin hangi bazda
(kisi/takim/birim gibi) tamimlanacagina, takip edilecegine ve birbirlerine gore

agirhklarinin ne olacagma karar verilir. Ikinci yol, uygun performans degerleme
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yonteminin secilmesidir. Farkli performans degerleme yontemleri bulunmaktadir.
Bunlar; kisiler arasi karsilastirmalara dayali yaklagim (siralama yontemi ve zorunlu
dagilim yontemi), ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklasim (gelencksel
degerlendirme skalalarinin kullanilmas1 ve davranigsal degerlendirme skalalarmin
kullanilmasi) ayrica bireysel performans degerlendirme standartlarina yaklagimdir.
Uciincii yol, degerlendirme sisteminde astin, iistiinden geribildirim alabilmesini ve {istii
ile iki yonli bir iletisim kurabilmesini saglayacak bir geribildirim mekanizmasi
kurulmasidir. Geribildirim mekanizmasi, performans degerlendirmesi sisteminin,
calisanin performansini izleme ve gelistirme amacina ulasilabilmesi igin esastir.
Dolayisiyla degerlendirme sistemi kurulurken, degerlendirici ile degerlendirilen kisinin
hangi ortamda bir araya gelecegi ve bu siirecte izlemesi gereken adimlar, insan
kaynaklar1 departmani tarafindan belirlenir. Performans degerlendirme sistemi
kurulduktan sonraki en son adim, insan kaynaklar1 departmani tarafindan performans
degerlendirme sisteminin isleyisine iligskin tiim prensipler dokiimante edilmelisi ve
calisanlara gerekli bilgilendirmeler yapilmasidir.Yani sistemin calisip ¢alismadiginin

kontrol edilmesidir (Bayar,www.isletme.biz).

Performans degerleme sonuglari; karar destek sistemi, isgiicii yonetimi, {icret, kariyer ve
yedekleme planlamalari, is analizi, yasal prosediirlerin takip ve kontrolii, 6diil ve ceza
islemleri ile egitim ve gelistirme programlarina dogrudan veya dolayli olarak katki
saglamaktadir. Yonetim bilgi sistemi uygulamalarinin gelismesi ile sirketler performans
yonetimi ve performans degerleme faaliyetlerini bilgisayar iizerinden takip etmeye
baslamislardir. Bilgisayarlt performans degerleme uygulamalar1 ile performans
goriismeleri ve anlagmalari, hedefleri, performans standartlari, degerleme sonuglar1 ve
performans sorunlari ile ilgili tiim veriler elektronik veri tabaninda tutularak, bilgiye
ulasma ve onu kullanma zamam1 IK uzman ve calisanlarina zaman tasarrufu
saglamaktadir. Gerek calisan gerek onun yoneticisi bu bilgilerden yola ¢ikarak aciklik
ve anlayis icinde, objektif olarak performans gelisimine yonelik kararlar alabilir ve
uygulamalara gecebilirler. Performans degerlemeyin tarafsizligi, izlenilebilirligi ve
stirekliliginin saglanmas1 bilgi teknolojileri ile daha kolay ve daha hizli olmaktadir

(Karcioglu ve Oztiirk, 2009:346).
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Performans yonetim sistemi kurulduktan sonra elde edilecek sonuglar, isgorenlerin
kariyer planlamasina etki etmektedir. Performans degerlemeyle birlikte isgdrenin
performansa dayali {icret alip almayacagi, 6dil mi yoksa ceza mi1 verilecegi, terfi mi
edecegi belli olmaktadir. Performans degerlemesinden sonra performansi yiikseltilmesi
gereken isgorenler varsa bu konuyla ilgilenilmektedir. Performans yiikseltilmesi i¢in
yapilan planlarda sonucu, yonetici ile ¢alisanlarin ne 6lgiide isbirligi icinde olduklari
belirler (Palmer, 1993:70). Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan aile sirketlerinde
performans degerlemede basarili olanlara iicret artis1 yapilmakta ve 6diil verilmektedir.
Ayrica iggorenlerin egitim ve gelistirme faaliyetleri performans degerlemeye gore
saptanabilmektedir. Eksik olduklar1 konular belirlenerek egitim verilmektedir. Ayrica
isgorenin isten cikarilmast ya da sdzlesmesinin yenilenmesi performans yonetim

sistemiyle miimkiin olmaktadir.

3.2.7. Kariyer Planlama Sisteminin Kurulmasi

Calisma hayatindaki degisikliklere ayak uydurabilmenin yolu, daha dnceki kisimlarda
da bahsettigimiz gibi insan kaynagini en iyi sekilde yonetmek ve ¢alisma hayatinda
mutlu, motive ve tatmin olmus bir i giicli yaratmaktir. Bunu saglayabilmek i¢in bireyin
temel ihtiyaglar1 dogrultusunda olusan bireysel hedefleriyle sirket hedefleri arasinda
esglidiim saglamak gerekmektedir. Boylece mevcut olanaklarin gelistirilmesi, sirketin
ve bireyin ilerlemesi miimkiin olacaktir. Bu durum kariyer konusunu karsimiza

cikarmaktadir.

Gegmiste kariyer konusu, genellikle sadece yonetsel kademelerde olanlar ile
profesyoneller igin ele alinan bir konuydu. Ancak 1980’lerde IKY ile ilgili diisiincelerin
isletmecilik alaninda artan etkisiyle birlikte, bir ¢ok oOrgiit, kariyer gelistirme
faaliyetlerini yonetsel ve profesyonel personelden daha genis bir isgéren grubuna dogru
genisletmistir (Bingdl, 2003:247). Giliniimiizde ¢alisanlar kariyerlerindeki basarilarini
hem 1yi1 bir ticret alip, statii ve itibar kazanarak, hem de kendilerini gelistirip, yeni bilgi
ve beceriler elde edip egitilerek gormek istemektedir. Ayrica yaptiklari iglerde de
bagimsiz kararlar verip, sorumluluk iistlenerek iist diizeydeki sosyal ve psikolojik

ihtiyaglarini tatmin etmeyi arzulamaktadirlar (Yalgin, 1999:95).

Kariyer, kisinin ¢aligma hayat1 boyunca iistlendigi isler toplami olarak tanimlansa da

kariyer kavrami, daha genis bir anlam ifade etmektedir. Bir bireyin sahip oldugu
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kariyer, yalnizca sahip oldugu isler degil, ayn1 zamanda is yerinde kendisine verilen is
roliine iliskin beklenti, amag, duygu ve arzularini ortaya koyabilmesi i¢in egitilmesi ve
bunun sonucunda sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve calisma arzusu ile o sirkette
ilerleyebilmesi olarak tanimlayabiliriz (Bayraktaroglu,2006:117). Kariyer planlamasi,
calisanin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerin gelistirilmesiyle, ¢alismakta
oldugu organizasyon i¢indeki ilerleyisinin, yiikselisinin planlanmasidir. Kariyer
planlamasinda 6nemli olan Orgiitiin ihtiyaci ile bireylerin beklentileri arasinda denge

olusturmak ve her ikisini de karsilamaktir.

Aile sirketlerinde kurumsallasmak ya da kurumsallasma diizeyini arttirmak igin
yapilmasi gereken en Onemli faktorlerden biri planlamadir. Sirketlerin giinliikk karar
verme gibi nitelikleri kurumsallasmay1 engelleyeceginden stratejik bir planlama
kurumsallagsma siirecinde en uygun olan planlama olacaktir. Yukarida da belirttigimiz
gibi kariyer planlamasi hem kisinin hem de sirketin bilgi, beceri ve yeteneklerinin
planlamasi oldugundan insan kaynaklari yonetiminin sirkete uygulanmasi agisindan
kariyer planlamasi 6nemli olmaktadir. Kurumsallagsma diizeyi diisiik aile sirketlerinde
bu gibi planlamalara 6nem verilmediginden ve liiks olarak goriildiigiinden bahsetmistik.
Bu sirketlerde ¢alisanlarin, firsatlarin, se¢eneklerin, sonuclarin farkina varilmasi, kariyer
hedefleri gibi unsurlar géz 6niine alinmamaktadir. Ciinkii kurumsallagsma diizeyi diisiik
aile sirketlerinde uzmanlik, yetenek, bilgi, deneyim ve tecriibe, liyakat gibi olgular goz
ard1 edilmekte ve kanbag, aileye yakinlik gibi oldular g6z 6niinde bulundurulmaktadir.
Sirketin ve bireyin kariyer planlamasi i¢ ice olmasi gerektiginden kurumsallagsma
stirecindeki sirketlerin kariyer planlama sistemini kurmasi kurumsallasma agisindan

zorunlu olmaktadir.

Kariyer sistemleri, gerek kamu gerekse 6zel sektor tarafindan benimsenmis kurallar
cergevesinde olusturulan ve calisanlarin orgiit i¢indeki davramislarini ve hiyerarsik
gelismelerini diizenleyen organizasyon yapilaridir. Sistemin olusturulabilmesi i¢in ilk
olarak sirketin temel ama¢ ve politikalarinin  belirlenmesi ve bu hedeflerin
gerceklesmesi icin personelden beklenen davranislarin saptanmasi, kariyeri olusturan

Ogelerin belirlenerek ortaya konulmasi gerekmektedir (Aydemir, 1995:5).

Kariyer sistemlerini olusturma ve g¢alisanlarin kariyerlerini planlama gereksinimi hem

ekonomik hem de toplumsal giiclerden kaynaklanmakta ve glinlimiiz sirketleri igin
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oldukca biiyiik énem arz etmektedir. Ileriye yonelik plan ve hedefleri olan sirketler
oncelikle amaclarin1  gerceklestirebilecek personel ve yoneticilere gereksinim
duymaktadirlar. Yetismis personele duyulan gereksinim arttik¢a sirketler kendi egitim
programlarini gelistirerek sirket biinyesinde meslek i¢i egitim vermeye baslamislar ve
yetismis personelin sirketlerde uzun kalmasini saglamak i¢in Ozendirici olanaklar
yaratmay1 diisiinmiislerdir. Bu durum, sirket biinyesindeki personel boliimlerinin yetersi
kalmasma ve yeni gelisen islevlerin yerine getirilememesine yol agmistir. Insan
kaynaklar1 adi1 altinda yeniden organize edilen bu boliimler, ¢alisanlarin ekonomik ve
toplumsal agidan doyumlarini, kariyerlerinin dnceden belirlenerek sirket iginde bu plan
cergevesinde yoOnlendirilmelerini amaglamaktadirlar. Bu boliimlerin baglica gorevi
kariyer strateji ve planlarini hazirlamak ve uygulamaktir. Kariyer planlamasi oldukca
detayli ve uzun zaman alan bir ¢alismadir. Basarili sonuglarin alinmasi ancak sirket,

calisan ve uzman arasindaki yakin igbirligi ile miimkiin olabilir (Aydemir, 1995:25)

Kariyer planlamasi sistemleri temelde iki farkli boyut olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
nedenle birey merkezli ve 6rgiit merkezli olmak iizere ikiye ayrilir. Ik boyut kariyerini
planlama durumunda olan bireyin kendi kisiliginde olusacaktir. Birey, calisma
yasaminda ve i¢inde bulundugu orgiit icinde yerini bilmek ve gelecekte nerede nasil
olmak istedigini belirlemek durumundadir. Orgiit ise kendi amacina ulasmaya calisirken
kariyer politikalar1 olusturarak bireyin ilerlemesi igin tirmanacagi basamaklari sergiler.
Boylece orgiit kendi amaciyla calisan amaglarini biitiinlestirmeye calisir. Bireysel
kariyer planlamanin odak noktasit bireyin kendi kendini degerlendirme ve gelisim
planlamasina baghdir. Bu bireysel kariyer planlamasinin ilk adimidir. Ikinci adimda,
birey firsatlar1 tanimalidir. Yani kendi ilgi ve davranislarina iliskin is olanaklarinin
daraltilmasidir. Ugiincii yol hedefleri belirlemedir. Hedefler, bireyin yeteneklerine
uygun olmalidir. Dérdiincii yol ise planlar1 hazirlamadir. Bu asamada birey hazirladig
planlar1 uygulamaya geger (Aytag, 2005:149-156). Kurumsallasmamus aile sirketlerinde
girisimcinin varisi olan kisiler genellikle bireysel kariyer planlamasindan uzaktirlar.
Bazi durumlarda aileler baba isini yapmaya zorlarlar. Bu durumda varisin kariyer

planlamas1 kendisi tarafindan degil, ailesi tarafindan belirlenmis olur.

Orgiitlerin gelistirdigi kariyer planlamasi uygulamalari, bireylerin cevap verilme

ihtiyacindaki sorularini arttirarak kendi kariyer planlarini yonetmek i¢in uygun kariyer
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firsatlar1 ve kaynaklar iizerinde bilgi saglayarak calisanlara yardimci olur. Orgiitsel
kariyer planlama, calisanlara kendi ig¢sel kariyer gereksinimlerini degerlendirmede
yardimc1 olmali, sirkette bulunan kariyer firsatlarini bireye tanitmali ve gelistirmeli,
calisanlarin  gereksinme ve yeteneklerini kariyer firsatlarina uygun olarak

diizenlemelidir.

Aile sirketlerinin ¢cogu genellikle profesyonel bir yonetim anlayisina sahip degildir. Bu
nedenle aile sirketlerinde ¢alisan profesyonel yoneticiler bu gibi sirketlerde sadece
deneyim kazanmay1 disiinerek, egitim, kariyer gibi konularda kendilerini
gelistirebilecek bir ¢alisma ortaminda olmadiklarin1 diisiiniirler. Bundan dolay1 aile
sirketlerindeki yoneticilerin is tatmini diisiiktiir. Profesyonel yoneticilerin bir siire sonra
isten ayrilmalar1 kariyer gelistirme isteklerinden kaynaklanmaktadir. Fakat ayn1 durum
kurumsallasma diizeyi yiiksek olan aile sirketlerinde goriilmemektedir. Bdyle
sirketlerde kariyer planlama sistemlerine rastlanilmaktadir. Bu aile sirketlerinde aile
degerleri ve normlar1 yerine saglikli bir sekilde yiiriiyebilen bilgi ve beceriye dayali
kariyer planlama sistemleri mevcuttur. Fakat bu sistemleri kurumsallagsma siirecinde ile
sirketlerine yerlestirebilme agisindan aile girketlerinin kariyer planlama yapan

danigmanlara ihtiyaglar1 olabilecektir.

3.2.8. Ucret Yonetim Sisteminin Kurulmasi

Genel anlamda; “isgiiciiniin bir iktisadi faaliyete katilmasi karsiliginda elde ettigi gelir”
(Ugur, 2008:139) olarak bilinen ticret kavrami Orgiitler ve galisanlar igin ¢alisma
hayatinda Oonemli bir konudur. Yukarida belirttigimiz sistemlerin kurumsallagma
siirecinde kurulmasinin yani sira sirketlerde istiinde durulmasi ve faaliyete ge¢mesi

gereken en Onemli unsurlardan biri de iicret sistemidir.

Cogu aile sirketinde ticret sistemi saglikli bir sekilde uygulanmamaktadir. Bu sirketlerde
is ve iicret dengesi dogru orantiyr yakalayamamakta, mesai gibi unsurlar ihmal
edilmektedir. Kurumsallagmis aile sirketlerinde iicret kavrami belirli bir sisteme gore
islevini siirdiirmektedir. Bu aile sirketlerinde genellikle statiiye yani hiyerarsik diizene

ve piyasa kosullarina gore ticret sistemi uygulanmaktadir.

Ucret sistemlerinde bulunmasi gereken temel niteliklere bakacak olursak (Sabuncuoglu

ve Tokol, 2001:330);
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e Hangi sistem kullanilirsa kullanilsin “esit ise esit ticret” ilkesi uygulanmalidir.
e Ucret sistemi acik, anlasilir ve basit niteli tasimalidir.

e Ucret sistemi, isgorenin ekonomik sorunlarina ¢ozliim getirecek kadar doyurucu,

maliyetleri asir1 6l¢iide yiikseltmeyecek kadar dengeli olmalidir.

e Ucret diizeni biitiinliik gdstermelidir. Sirkette bulunan tiim isgdrenlere verilecek
licreti kapsamina almalidir. Iscilere ve biiroda calisan isgdrenlere ayri ayri

uygulanan ticret sistemleri kopukluk ve huzursuzluk yaratabilir.

e Ucret sistemi, iste verimliligi arttiran fakat isgdreni asir1 yorgunluga

stiriiklemeyen bir 6zendirme aract olmalidir.

e Ucret sistemi dengeli olmali, orgiitsel basamaklar icinde yer alan pozisyonlar
yiikseldikge iicret miktar1 da 6l¢iilii bi¢imde artmalidir. Bir ast bir {istten daha

yiiksek ticret almamalidir.

Ucret sistemleri zaman gore, performansa gore ve prime gore degismektedir. Aile
sirketlerinde kurumsallagsma siirecinde insan kaynaklar1 alaninda yapilacak olan bu
sistemi kuracak kisilerin iicretle (piyasayla ilgili) ve sistemlerle ilgili bilgisi bulunmasi

gerekir.

3.2.9. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelistirilmesi

Orgiit kiiltiirii kavramima kurumsallasma béliimiinde deginildigi igin bu bdliimde, drgiit
kiiltiirti kavramina deginilmeyecek, sadece aile sirketlerinde orgiit kiiltiirii kavramina

iligkin bilgiler verilecektir.

Kurumsallagsma siirecinde aile sirketlerinde orgiit kiiltiiriiniin gelismesi yogun bir ¢aba
gerektirmektedir. Ciinkii sirf kurumsallagsma siirecine girdi diye aile sirketlerinden
hemen degismesi beklenemez. Kurumsallasma siireci hemen olusacak bir olgu degildir.
Yogun caba ve uzun bir silire¢ ister. Kurumsallasmak isteyen aile sirketlerinde bu
siiregte uygulamalarin, yapilarin ve kurallarin degismesi, biitiin ¢alisanlarin bunlari
kabul edip igsellestirmesi ve sirket igine yerlesmesi zordur ve yillar almaktadir. Orgiit
kiltiiriiniin  degismesi i¢in Oncelikle sirkette calisanlara bunun hatali yanlarmi

gostermek gereklidir. Eski orgiit kiiltiirii boylece ortadan kaldirilmaya c¢alisilir. Daha
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sonra yapilacak olan sey yeni orgiit kiiltliriiniin olusturulmasi ve hem calisanlara hem de
aile sirketine yerlesmesidir. Calisanlar ilk Once yeni Orgiit kiiltiiriinii kabul etmek
istemeyecekler, buna direnis gostereceklerdir. Ciinkii bir seyi yikip yenisini yapmaya
calismak olduk¢a zordur. Fakat daha 6nce de belirttigimiz gibi yeni sekillenecek olan
orgiit kiiltliriiniin olusmast ve bunun i¢sellesmesi uzun zaman alabilir. Calisanlarin yeni
kiiltiirii benimsemesinin ardindan bu kiiltiirii kabul etmeye baslayacaklar ardindan da

destekleyeceklerdir.

Sirket c¢alisanlar1 tarafindan benimsenen ve paylagilan bir Orgiit kiltiirliniin
olusturulabilmesi i¢in Oncelikle sirket icinde iletisime onem vermek gerekmektedir.
Sirkete yeni katilanlara Orgiit deger ve inanclarinin aktarilmasi ve degerlerin
benimsetilmesinde iletisim kanallarinin agik olmasi ve etkin bigimde kullanilmasi da
onemlidir. fletisim igin; calisanlar arasindaki isbirligini ve giiveni gelistirmek,
calisanlarin kendi beklentilerini ve insiyatiflerini ortaya koyabilecekleri bir hoggorii
ortam1 olusturmak, Odiillendirme ve cezalandirma mekanizmalarin1 herkese esit sartlar
icinde uygulayarak calisanlari motive etmek ve performanslarini arttirmak gibi amaglari

gerceklestirmeye yonelik uygulamalar yapilmasi gereklidir.

Calisanlarca paylasilan ortak bir orgiit kiiltliriiniin olusturulmasi siirecinde; ¢alisanlarin
duygu, istek ve amaclarina saygi gosterilmesi, ¢alisanlarin mutlulugunu ve verimliligini
artirmanin esas alinmasi, Orgiit kiiltiiriinlin bir sosyallesme araci olarak goriilmesi,

toplumsal kiiltiirdeki degisimlerin izlenmesi gerektigi de unutulmamalidir.

Aile sirketlerinin ¢cogunda hakim olan orgiit kiiltiirii ailenin deger ve normlarindan
olusan bir kiltirdlr. Yani kiiltiirel o6gelerin ¢ogu aile degerlerinden etkilenir.
Girisimcinin sirketi kurdugu ilk giinden beri biriken inang¢ ve degerler sirketin bugiinkii
geldigi noktada artik bir biitiindiir. Sirkette genellikle aile iiyelerinden olan kisiler
calistigi icin bu normlar ve degerler sirket yapisinin bir pargasi halini alirlar.
Kurumsallagma diizeyi yiiksek olan aile sirketlerinde calisan profesyonel yoneticiler
biitiin bu olgular1 géz onilinde bulundurarak, verilmesi gereken bir kararda buna gore

davranirlar.

Insan kaynaklar1 yonetimi, kurumsallasma siirecinde &rgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesi
acisindan en Onemli goérevlerden birini tistlenmektedir. Biitiin sistemlerin (temin ve

secim, egitim ve gelistirme, performans yonetimi, kariyer planlama, {icret yonetimi)
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gelistirilmesinden sonra oOrgiit kiiltiirii olusur ve insan kaynaklari 6rgiit kiiltiiriiniin
saglikli bir sekilde olusup gelistirilmesi i¢in 6nemli katkilarda bulunur. Ciinki
kurumsallasmamis aile sirketlerinde duygu bazli sekillenen bir kurum kiiltiirii var
oldugu i¢in uyar1 ve ceza sistemleri yoktur. Bu sistemlerin hepsi orgiit kiiltiiriiniin

icerisinde, kurumsallagma siirecinde yerini alir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan yapilardan olan dil, sembol, tdren gibi olgular gelistirilen
kurum kiiltiiriinde etkili bir konuma sahiptir. Bunlarin olusabilmesi i¢in kurumsallagsma
stirecinde aile sirketlerinde c¢alisan isgdrenlerin ve yoneticilerin birbirleriyle olan
iliskilerinin de yeniden olusumu s6z konusudur. Sirkette calisanlarin tiimi belli bir

sosyal iliski ag1 olustururlarsa orgiit kiiltiirii gelisebilecektir.

Son olarak, nepotizme dayali, aile liyelerinden olusmus olan kurumsallagsma diizeyi
diisiik aile sirketlerinde kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesi ve yeni bir kimlik kazanmasi1 da
kolay olmayacaktir. Boyle bir yapidaki aile sirketlerindeki deger ve normlarin,

diisiincelerin degistirilmesi zor olmaktadir.
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BOLUM 4: AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA
SURECINDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMi:
KIRCILAR VE iSKENDER ORNEGI

Aile sirketlerinde kurumsallagsma siirecinde insan kaynaklari yonetiminin gelisimi ve
etkinligini ortaya koyabilmek icin Kircilar ve Iskender sirketleri incelenmis ve
orneklendirilmistir. Aile sirketi olarak faaliyetlerine devam eden iki sirket

kurumsallasma stireci ve insan kaynaklarinin gelisimi itibariyle incelemeye alinmistir.

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Gilintimiizdeki yogun rekabet ortamina, degisken kosullara uyum saglayabilmek ve
sirketlerin hayatiyetini siirdiirebilmek olduk¢a gii¢ hale gelmistir. Aile sirketlerinde de
bir biiyilikliige ulastiktan sonra varliklarimi saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmeleri,
faaliyetlerin bir sisteme baglanmas1 ve rekabet ortamina ayak uydurabilmeleri agisindan
kurumsallagsma tizerinde durulmasi gereken bir olgudur. Kurumsallasma siireci de insan
kaynaklar1 yonetimiyle paralel gerceklestirilmektedir. Insan kaynaklari kavrammin
icinde yer alan insan kaynaklar1 planlama, temin ve se¢im, egitim ve gelistirme,
performans yonetimi, kariyer planlama, iicretleme ve orgiit kiltiiri kurumsallasma
siirecinde her sirketin olmazsa olmazlar1 arasindadir. Kurumsallasma siirecini
gerceklestirememis aile sirketleri icin insan kaynaklari yonetimi politikalarinin

olusturulmasi ve sistemlerinin kurulmasi sarttir.

Bu arastirma, aile sirketi statiisiinde olan, kurumsallasmamis ve kurumsallasma
sirecinde olan sirketlerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin farkliliginin
saptanmasi agisindan onemli goriilmektedir. Aile sirketlerinde kurumsallagma stirecinde
insan  kaynaklari  yOnetiminin  uygulanabilirligi, = kurumsallasgan ya  da
kurumsallasamayan aile sirketlerinde insan kaynaginin temin edilme siiregleri,
egitildigi, performans degerleme siirecleri, kariyer planlamasi ve Tlicret sistemleri

arastirilmig ve farklar ortaya konulmustur.

4.2. Arastirmanin Yontemi

Calismanin teorik altyapisi literatlir taramasi yoluyla hazirlanmistir. Aile sirketleri
konusunda gergeklestirilmis arastirma ve teorik calismalar taranmis, teorik cerceve

kurgulanmustir.
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Aragtirma, nitel arastirma yoOntemlerinden “Ornek olay calismast™  kullamlarak
gerceklestirilmistir. Ornek olay ¢alismasi, Bursa’ da faaliyet gosteren iki aile sirketi ile
yapilmistir. Kircilar ve Iskender sirketleri, kurulusu ve kurumsallasma siireci itibariyle
incelenmis, sirket yetkiliyle yliz yilize goriisme yapilmistir. Goriisme esnasinda yari

yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilmistir.

Aragtirma yapilan sirketlerle ilgili olarak ©n arastirma yapilmistir. Karsilastirma
yapabilmek icin sirketlerden birinin kurumsallasmis digerinin ise kurumsallagma
stirecinde olmasi tercih edilmistir. Sirketlerde arastirma ve goriisme yapabilmek icin

telefon ile randevu alinmis ve goriismeler yapilmistir.

Gortismede sorulan sorular sirketlerin tarihgesi, gelisimi, kurucularinin kim oldugu,
sirketlerin mevcut durumu, sirketlerin kurumsallasma diizeyleri, sirketlerde insan
kaynaklar1 departmaninin var olup olmadigi, insan kaynaklar1 departmani varsa nasil bir
politika izledigi, insan kaynaklari sistemlerinin nasil uygulandigini igermektedir.

Miilakat sorular aragtirmanin gidisati agisindan yol gdsterici olmustur.

Kircilar sirketinin yetkilisiyle yapilan goriisme, yaklasik olarak 90 dakika siirmiistiir.
Kircilar sirketiyle yapilan goriigmeden sonra yetkili kisiyle olan bilgi alisverisi

(fotograf, organizasyon semasi gibi) e-mail yoluyla devam etmistir.

Yavuz Iskenderoglu (iskender) sirketiyle yapilan goriisme yaklasik olarak 180 dakika
stirmistiir. Bunun 100 dakikas1 ses kayit cihaziyla kayit altina alinmis olup, goriismenin
diger siiresinde yetkiliyle, sirket ile ilgili soylesi yapilmustir. iskender ile yapilan
goriisme randevusu telefon ve e-mail yoluyla alinmistir. Arastirma i¢in gerekli olan

belgeler goriisme yapildigr giin temin edilmistir.

4.3. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin 6rneklemini Bursa ilinde faaliyet gosteren belirli bir kurumsallasma
diizeyine ulasmis ve aile sirketi statiisiinde olan Iskender ve kurumsallasma siirecinde
olan ve aile sirketi statiisiinde olan Kircilar sirketi olusturmaktadir. Orneklemde yer alan

sirketlerin kurumsallagma siireclerinin farkliligi karsilagtirma imkani verecektir.

! Ornek olay, ampirik bir inceleme olup, goklu delil kaynaklarmmn kullanildig1 olay ile olaym iginde
olustugu yer arasindaki smirlar yeterince agik olmadiginda gercek hayat iginde olusan dogal bir olay1
arastirir (Anderson, 1990:158). Ornek olay ¢alisma ydntemi, olay ve olaylar hakkinda veri toplamay1 ve
kaydetmeyi ve sonuglarin tasnif edilerek sunulmasini ifade eder.
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Ormneklem olarak ele alinan aile sirketlerinde yetkili kisilerle goriisiilmiis, arastirmanin

amaci dogrultusunda hazirlanan miilakat formu yardimryla veri derlenmistir.
Gortisiilen kisilerin 6zge¢misleri EK B’de verilmistir.

4.4. Bulgular

Arastirmada elde edilen veriler, siniflandirilarak asagida verilmistir.

4.4.1. Sirketlerin Tarihgesi

Aragtirma yapilan ilk aile sirketi Kircilar Ticaret Sanayi Anonim Sirketi’dir. Kircilar

A.S. elli y1l1 agkin bir stiredir deri sektoriinde faaliyet gosteren bir firmadir.

Sirketin kurucusu olan Ali Kirci, Bulgaristan’da yasayan ve terzilik meslegini yapan bir
kisidir. 1942 senesinde Bulgaristan’dan Tiirkiye’ye goc¢ etmistir. Bundan sonra deri
ceket numunesi yaparak® ise baslayan Ali Kirct Bursa’da deri sektoriinde isini ileriye
gotlirerek Kircilar Markasini meydana getirmistir. Ali Kirci’nin ogullart Mustafa ve
Hasan Kirci’nin da liseyi bitirmesinden sonra isin basina gecmeleriyle birlikte, sirket 3.

nesle kadar gelmistir.

1945 senesinden beri deri konfeksiyon imalati yapan Kircilar aile sirketi, blinyesindeki
400 personeliyle, 4000 metrekarelik tesisiyle her tiirlii deri ¢esidi ve modelini ayda
10.000 adet iiretim yapmaktadir. Uretim yapilan iiriinler; napa, nubuk, siiet, kiirk siiet,
giideri cinsinde kaban, manto, mont, ceket, etek ve pantolondur. Tiim Tirkiye’de 16
satts magazasiyla Kircilar, diinyanin dort bir yanindan gelen turistlere satis
yapmaktadir. Antalya, Side, Avanos, Kemer, Bergama gibi turistik yerlerde de magazasi
bulunan sirket, Bursa’da ayni zamanda otelcilik, Avanos, Bergama ve Istanbul’da

kuyumculuk hizmeti de vermektedir. Sirket bunun disinda Misir’da da bir magaza

2 Ali Kire1 Bulgaristan®dan Tiirkiye’ye gog ettikten sonra da terzilik yapmaya devam etmistir. Ali Kirct, o
yillarda ekonomik durumlardan dolayr kendisine getirilen yipranmig ceketleri ters-yiiz ederek yeni bir
hale getirip, eski ceketten yeni bir ceket meydana getiriyormus. O yillarda Tiirkiye’de deri ceket imal
edebilen iki firma bulunuyormus. Ali Kirci, birikimini ortaya koyarak almis oldugu bir deri ceketi
parcalamug ve nasil deri ceket yapilacaginin sirrini ¢6zmeye galigmugtir. 1945°1i yillarda yapilan bir gocuk
ihalesine katilmis ve bu ihaleyi kazanmistir. Bundan sonra Ali Kirct Gocuklart adiyla gocuk tireten Ali
Kircr’nin torunu Berna Asiroglu babast Hasan Kirci’nin su sozlerini dile getirmistir “Babamla yirmi bes
sene ayni sofrada yemek yememisizdir.”
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acmis bulunmaktadir. Elde ettigi ciro ve ¢alisan sayisiyla su anda Tiirkiye’de sektoriin

ilk siralarindadir. Kircilar ile ilgili gorsel bilgiler EK D’de verilmistir.

Arastirma yapilan ikinci aile sirketi Yavuz Iskenderoglu’nun sahibi oldugu iskender
sirketidir. Kebapg1 ISKENDER-Yavuz Iskenderoglu Kebapgilik Gida Sanayi Turizm
Ithalat Ihracat ve Ticaret Limited Sirketi bir aile sirketi olup, ortaklar1 Yavuz
Iskenderoglu  ve Tiirkan Iskenderoglu tarafindan Aralik 1995 tarihinde
kurulmustur. Nisan 1996’da Koy Tesislerinde fiilen faaliyete baglayan firma, 1997
yilinda Soganli Botanik Parkta insaati baslanan Iskender Efendi Konaginm 2003 yili
Temmuz ayinda faaliyete gecmesi ile subelesme calismalari hiz kazanmis ve ayni
donemde (Eyliil 2003) As Merkez; Temmuz 2005 de Gemlik Imam Aslan Tesisleri,
Agustos 2006 da Besiktas-istanbul, Temmuz 2007 de Ovaakga ve son olarak Eyliil 2007
de Susurluk subesi faaliyete gecmistir. Bu zincire sonradan Kemerburgaz-istanbul,
Kavacik-Istanbul, Eskisehir subeleri dahil olmustur. Merkez ofisler, Ovaakca

tesislerinde bulunmaktadir. Iskender’de toplam calisan sayis1 120°dir.

1867°de Mehmet oglu Iskender Efendi tarafindan kurulan Kebapci Iskender ilk olarak
1850’11 yillarda Bursa’da Kayhan Carsisi’nda hizmete baslamlstlrg.

Ug erkek evlat babasi olan dede Mehmet oglu Iskender Efendi sahip oldugu bu isi
cocuklarma ogretmistir. Ogullart Nurettin, Siileyman (1909-1965) ve Cevat Bey’ler
gecimlerini bu zanaatla saglamislardir. iskender Efendi’nin ortanca oglu olan Siileyman

Efendi, bu zanaatin inceliklerini; ogullar1 iskender, Fahri ve Yavuz Iskenderoglu’na

® O donemlerde Bursa’da yaygm olan kuzu g¢evirme veya tandircilik isi yapilmaktadir. Aile 1850
yillarinda Mehmet Efendi Lokantas ile ise baslar. Daha sonra 1860 yillarinda ogul iskender’in de (1848—
1934), Mehmet Efendi’ye destegiyle is gelismeye devam eder. Pisirilen etin (tandir veya kuzu gevirme)
sabit mekanda oldugu kadar, bas istiindeki tablalarda satildigi boyle bir Osmanli déneminde ogul
Iskender arayiglara girerek, “Isi nasil farklilastirabiliriz?” ve “Daha iyisini nasil yapabiliriz?” gibi
distinceleri hayata gegirmeye ¢alisir. Sonugta “Yiizyillardir yerdeki atese paralel olarak pisirilen
kuzuyu, dik mangalda ayaga kaldirma!” teklifinde bulunur babasina. Bu amagla yatay ocakta pisirmek
yerine dikey ates yaparak, kemikli eti; kemik ve sinirlerinden arindirir, bir sise takar ve bunu ates
karsisinda dondiirerek pisirdikten sonra ince-ince keserek sunumunu yapar. Bu farkli sunum Bursa’da ¢ok
dikkat ceker ve iskender Efendi’nin dénen kebabi olarak anilmaya baslar. O donemde (1867) Mehmet
oglu Iskender Efendi ile taninmaya baslayan Iskender Déner Kebap’in sunuldugu mekan 20-30
metrekarelik bir diikkandir. 1928 yilinda Harf Inkilabi ile levhasi olan ilk diikkana taginilir.
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dgretmistir. Yavuz Iskenderoglu sonralari kendi adi altinda agtigi sirketiyle yoluna

devam etmistir.

Ik iskender yapilan déner aleti, tarihsel gelisimi, ve Arap harfleriyle yazili ilk tabela
EK C’de verilmistir.

4.4.2. Sirketlerin Yonetsel Ozellikleri

Aile sirketlerine genel olarak baktigimizda Tiirkiye ekonomisinde biiyiik bir paya sahip
oldugunu gormekteyiz. Anacak, c¢alisma kosullarinin ve ekonomik sartlarin
degismesiyle sirketler ayakta kalmakta zorlanmaktadir. Tiirkiye’de kurulan aile
sirketlerinin biiyiik cogunlugunun yasam siiresine bakildiginda yasam siiresi genellikle
kurucunun yasam siiresiyle sinirli kalmaktadir. Sirketin kurucusu sirketi, ikinci nesile
yani ogullarina ve kizlarina biraktiginda firmanin yasam siiresi genellikle dolmaktadir.
Fakat aragtirmada goriisiilen aile sirketlerinin ikisi de {i¢iincii nesle ulagmigtir. GoOriisme
yapilan iki aile sirketinin de Tiirkiye’deki ekonomik payina bakildiginda bu sirketlerin
ekonomik katkilarinin biiyiikk oldugu goriilmektedir. Yani rekabet kosullarina
dayanamayan diger aile sirketlerine oranla Kircilar ve iskender sirketi yillarca ayakta

kalmay1 bagarabilmistir.

Arastirmaya konu olan aile sirketlerinin ikisinin de ilk Once girisimci tarafindan
yiiriitiilen bir aile sirketi olarak kuruldugunu gorebiliriz. Ikinci nesle gegildiginde konu
olan aile sirketleri yiirtitiilen kisi bakimindan ayrilmistir. Kircilar aile sirketi, kardes

ortakligiyla ikinci nesil tarafindan yiiriitiilmektedir.

Iskender babadan ogla gegen bir varis sistemiyle yiiriitiilmeye devam etmistir. Ugiincii
nesle gelindiginde, Kircilar sirketi kuzen ortakliiyla yiiriitiilmeye baslamis, Iskender
ise ayn1 yolda devam ederek girisimcinin kurmus oldugu aile sirketini babadan ogla

devam ettirme tarzini benimsemislerdir.

Gortisiilen aile sirketlerinin 6zelliklerine bakacak olursak, Kircilar, ailenin geg¢imini
saglamak amaciyla kurulmus olan bir aile sirketidir. Ali Kirci tarafindan kurulan bu
sirket ogullarinin da ise katilmasiyla beraber iki jenerasyonun istihdam edildigi bir

sirket modeline doniigsmiistiir.
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Iskender’i inceledigimizde ise, Iskender Efendi’yle girisimci tarafindan kurulan bir aile
sitketi oldugunu gorebilmekteyiz. Iskender Efendi’nin cocuklariyla birlikte calistigi
yillarda bu aile sirketi iki jenerasyonun istthdam edildigi sirket modelini alirken, Yavuz
Iskenderoglu’nun kendi adiyla kurmus oldugu sirket girisimci tarafindan kurulmus ve

babadan ogla gegmis bir sistem seklinde isledigi goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan aile sirketlerinin kim tarafindan yonetildigine gelince, Kircilar aile
sirketinin Yonetim Kurulu Bagkani gorevini istlenen Mustafa Kirct ve onun
yardimciligint {istlenenin ise Hasan Kirci oldugunu goérmekteyiz. Goriisme yapilan
yetkili kisi Berna Asiroglu da Yonetim Kurulu Uyeligini iistlenmekle beraber Genel
Miidiir invanim1 da tasimaktadir. Kebapgi Iskender’de ise Yonetim Kurulu Baskani
Yavuz iskenderoglu’dur. Yavuz Iskenderoglu’nun esi Tiirkan iskenderoglu ve ogullar:

Oguzhan Iskenderoglu ve Kayhan Iskenderoglu da Y&netim Kurulu Uyelerindendir.

Daha 6nceki boliimlerde varis, gelecekte girisimcinin yerini alarak sirketin yonetiminde
etkin rol oynayacak kisi olarak belirtilmistir. Goriisme yapilan aile sirketlerinde varisin
kim olacagi konusu arastirilmaya galigilmig, goriisme yapilan yetkiliye bununla ilgili
sorular yoneltilmistir. Kircilar sirketinde 2002 yilindan beri gorev alan Berna Asiroglu
sirketin varisidir. Kadin varislerin erkek varislere oranla daha az yonetime geldigi Tiirk
aile sirketlerindeki yapi ile ilgili kendisinin nasil varis oldugu yoniindeki sorumuza
Berna Hanim hi¢ erkek kardesi olmamasi sebebiyle varis oldugu cevabini vermistir.
Iskender aile sirketinde ise Yavuz Iskenderoglu’nun iki oglu olmasi sebebiyle varis
statlisiinde onlarin bulundugu bir gercektir. Yonetim Kurulu iiyeligine sahip olan
kardesler, edinilen bilgilere gore okul disindaki zamanlarinda sirket ig¢inde calisarak

varis egitimi gormektedirler.

Bilindigi gibi aile anayasasi aileye ve ailenin sirketle iligkisine ait yazili ve yazisiz temel
kurallar1 barindirir. Aile sirketlerinin siirekliligini etkileyebilen temel konularin yaziya
dokiilmesidir. Goriistilen aile sirketlerinin aile anayasas1 kavramina nasil baktig1 ve aile
anayasasinin var olup olmadig1 sonucu goriismelerden elde edilmistir. Kircilar sirketine
bakildiginda bir aile anayasasinin olmadigini gériiyoruz. Kebapg1 Iskender’de yapilan

goriismede aile anayasasinin “iskender kebabin” kendisi oldugunu belirtmistir* . Ciinkii

* Verilen bilgiye gore her sey malzeme tedarikinde basliyor. Ve kullamlan her malzemenin A’dan Z’ye
6zel malzeme olusu bu lezzetin derinlerde yatan asil nedeni. Ciinkii Iskender Kebap, sadece Uludag’da,
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yapilan kebabin her malzemesi sirketin kendi iirettigi mamullerdir. Bu da ailenin gizli

tarifini, degerini ve normlarini ortaya koymaktadir.

Arastirilan iki girketin kalite calismalarina da yer verilmistir. Bilindigi {izere
kurumsallagsma ac¢isindan sirketlerin belli standartlara sahip olmasi gerekmektedir. Bu
standartlar da sirketlerin bagli oldugu sektére gore degismektedir. Kalite gilivence
sistemi ya da kalite yonetim sistemi olarak adlandirilan bu standartlara kurumsallasma
stirecinde sahip olmak sirketin hem rekabet kosullarina ayak uydurmasi hem de sirkete
miisterilerin glivenmesi agisindan énemlidir. Kircilar aile sirketinde yapilan goriismede
kalite giivence sistemine sahip olmadigi anlasilmistir. Yapilan goriismede Berna
Asiroglu en biliylik kalite gilivence sisteminin miisteri memnuniyeti oldugunu
belirtmistir. Ayrica sirketteki hammaddelerin dogal oldugu ve en biiyiik kalite
sisteminin insan emegi oldugunu vurgulamistir. Kircilar sirketinde satilan iiriinlerin
garanti kapsaminda olmasi ve satig sonrasi hizmet verilmesi de yapilan goriisme sonucu

elde edilen bilgiler arasindadir.

Kebape1 Iskender ile yapilan goriisme sonrasinda var olan kalite caligmalarinin ISO
9001 belgesi; hem TURKAK akreditasyonlu TSE’den ve hem de UKAS akreditasyonlu
Quality Assurance Technic’den alindigr elde edilmistir. ISO 22000 belgesini de yine
hem TSE’den ve hem de DAR akreditasyonlu Quality Assurance Technic’den kendi
segmentinde Tiirkiye’de ilk olarak almis olan sirket Yavuz Iskenderoglu-Iskender
sirketidir. Ayrica Kebapg1 iskender markasi T.C. Patent Enstitiisii tarafindan emtia ve
hizmet markasi olarak tescil edilmis olup, sirket logosunun sol iist kosesinde belirtildigi
gibi CTM Community Trade Mark (Avrupa Birligi Markasi) olarak tescil edilmistir. Bu
kalite ve giivence sistemlerinden baska sirket, ISO 9000 ve HACCP sistemlerine de
sahiptir. Bunun yani sira lezzet sirlarinin yaninda markanin kalitesini korumak ig¢in

giinlin ti¢ ayr1 bolimiinde 6rnekler alindigini ve {i¢ giin saklanarak, laboratuarda takip

Seyitgazi’e kekikle beslenen hayvanlarin etlerinden yapiliyor. Ancak et ile de is bitmiyor. Iskender’in
pistigi komiiriin de ¢ok ©nemli oldugunun altim ¢izen Yavuz Iskenderoglu, “Komiir Uludag
ormanlarinda mese agacinin gilinesi goren cephesinden elde edilen odunlarin kémiiriidiir. Bu nedir
biliyor musunuz? Bu o kdmiiriin daha aheste kiillenip; atesi, kiilii, yiliksek 1s1y1 birdenbire ¢ikarmayan, eti
yakmadan ve mikrobik degerlerini artirmadan pigirebilmesidir. Bunu saglayabilen komiirle yapilabilir”
aciklamasinda bulunuyor. Ancak lezzetin sirr1 bununla da bitmiyor. Ciinkii diger tarafta da kebabin
iizerine dokiilen yogurt ve tereyaginin bile bir piif noktas: bulunuyor. Yogurt, yagis mevsiminde biitiin
Antalya ydresinden kegi siitiinden alinan kremalardan yapiliyor. Yavuz Iskenderoglu, bu kremalar1 biiyiik
biitgeler yatirarak ve bir senelik stok yaparak kalitesini koruduklarini belirtiyor. Ozel malzemelerden bir
digeri de organik domatesler.
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edilen sistem olusturulmustur. Bu sistem sgirket iginde sahit numune olarak
bilinmektedir. Pisirilecek olan her etten ve her subeden Ornek alinarak olusturulan bu

sistemde numune alinan etler incelenerek rapor olusturulmaktadir.

4.4.3. Sirketlerin Yapisal Ozellikleri

Kurumsallasma boliimiinde belirtildigi gibi, kurumsallasma; orgiitiin ayr1 bir kimlik
kazanmasi sosyal ihtiyag ve baskilarin dogal {iriinii olarak duyarli ve esnek bir
organizma haline gelmesi siirecidir. Ya da kurumsallagsmayi sirketin kisilerden ziyade,
kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, diger sirketlerden is yapma ve yontem
bigimlerinden ayrilmasi1 olarak da belirtebiliriz. Giiniimiiz c¢alisma kosullarina
bakildiginda, aile sirketlerinin biiylime asamasinda kurumsallagmanin tanimlarinda da
belirtildigi gibi belli prosediir, kural, ayr1 bir kimlik kazanmas1 gerekmektedir. Hayatta
kalma miicadelesi de aile sirketlerinin kurumsallagsmasiyla miimkiin olabilecegini

gostermistir.

Incelenen aile sirketlerinde, arastirmanin basinda da belirtildigi gibi kurumsallasan ve
kurumsallasmayan iki aile sirketi ele alinmistir. Boylece kurumsallasmanin aile

sirketleri acisindan incelenmesi ve farklarin ortaya konulmasi miimkiin olacaktir.

Gortismeye katilan Kircilar aile sirketi kurumsallasmamis bir aile sirketidir. Goriisme
yapilan Berna Asiroglu sirketlerinin kurumsallasmadigini fakat bir sisteme sahip
oldugunu, sistem olmadan islerin yiirimeyecegini sdylemistir. Ayrica Berna Hanim
giiniimiizde artik sirketlerin biiytimeyip kiiciildiiglinden hatta kiiciiliip birlestiginden ve
boylece kurumsallagmaya ihtiya¢ olmadigindan bahsetmistir®. iskender sirketi ise dort
yildir kurumsallasma ¢abalar1 igerisindedir. Kurumsallasmak i¢in Bursa’daki bir
danmismanlik firmasindan yardim alan sirket, kurumsallasmak icin yeni biirolar

agmaktadir.

Kircilar A.S.’nin departman yapisina baktigimizda; genel miidiir, muhasebe, dis ticaret,

bilgi sistemleri, iiretim ve fabrika bdliimlerinden olustugunu goérebiliriz. Sayilmis olan

> Kurumsallagmayla ilgili Kircilar sirketi i¢in konusan Berna Hanim her isin bir kisiden basladigim
o6nemli olanmn sistemin nasil kondugu ve yeniliklerin nasil olustugu gibi kavramlardan bahsetmistir.
“Yenilenmeyen sirket 6liidiir.” Diyen Berna Hanim, daha Onceleri siparislerin motorla alindigini artik
mail yoluyla bile siparis aldiklarini sdylemistir. Kurumsallasmanin énemli olmadigini, miisterilerle olan
diyaloglarin giiclendirilmesi ve yenilenmesi gerektigini vurgulamistir. Ayrica Berna Hanim,
kurumsallagsmadiklar1 halde krizden etkilenmediklerini, bir tek is¢i bile ¢ikartmadiklarimi aksine %150
biiytidiiklerini belirtmistir.
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departmanlar iist departmanlar olup alt kisimlar1 da mevcuttur. Kurumsallagmamis bir
sirkete gore oldukca fazla alt departmandan olusan sirket genel miidiir olan varis Berna
Asiroglu tarafindan yiiriitilmektedir. Organizasyon semasi ve ¢alisanlar EK E’de

verilmistir.

Kebape1 Iskender sirketi ise kurumsallasmis bir sirket olarak i¢inde genel miidiir, insan
kaynaklari, satin-alma, muhasebe, subeler koordinatorliigii, denetleme grubu, et
endistrisi ve kalite gibi birimlerden olugmaktadir. Kurumsallagsma kavraminin tarifini
yaparken yukarida belirttigimiz iizere, her sirketin kendi yontem ve bi¢imlerini
belirlemesinden bahsetmistik. Gériiliiyor ki, Iskender sirketi kendi isleyis ve sirket
degerlerine gore kendi kurumsalligini yaratmistir. Sirketteki alt departmanlara
baktigimizda her subenin muhasebe miidiiri, sube miidiirii, kasiyer, asci, servis
personeli ve daha c¢esitli insan kaynagindan olustugunu gorebiliriz. Sirketin

organizasyon semast EK E’de verilmistir.

Yapilan goriismede Iskender sirketinin Bursa Botanik Park subesine gidilmistir. Burada
mevcut olan iist departmanlar; insan kaynaklari, halkla iliskiler, muhasebe, yonetici
asistanligl, satin-almadir. Ayn1 zamanda servis personelleri, sube miidiirii ve iist
departmanlarda ¢alisan asistanlar bulunmaktadir. Alinan bilgiye gore, ¢alisan personelin

yedigi yemegi bile denetleyen bir ¢alisan bile sirkette istihdam edilmektedir.

4.4.4. Sirketlerin insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasimlar

Aile sirketleri belli bir biiyiikliige ulastiklarinda yonetim ve organizasyon alaninda,
verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi ve insan kaynaklar1 boliimlerinde sikintilar
yasamaktadir. Isin bilinmesi, ¢ekirdekten gelerek yetismek oOnemlidir fakat
kurumsallagsmayla birlikte profesyonel yoneticilerle calismak, iyi bir organizasyon
yapist olusturmak, yonetimde yeterli olmak, giic kavgasi yerine saglikli kararlar alarak
koordinasyonu saglamak olduk¢a Onemlidir. Bunlar1 saglayamayan aile sirketlerinde
biiyiik sorunlar yasanabilmektedir. Ozellikle biiyiimeye baslayan aile sirketlerinin insan
kaynagr kavramma Onem vermesi gerekmektedir. Sirketlerin rekabet ortaminda
bulunmalar1 nedeniyle insan kaynagi kavramimin o©nemini anlamis olduklarimi
goriiyoruz. Fakat, giiniimiiz sartlarinda insan kaynaginin 6nemini kavramis olmak

yeterli olmamakta, sirketlerde insan kaynaklar1 politikasinin ve insan kaynaklar
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sistemlerinin de var olmasi kurumsallasmayr hizlandiran etmenler arasinda

goriilmektedir.

Aile sirketlerinde kurumsallagma siirecinde insan kaynaklar1 yonetimi boliimiinde, aile
sitketlerinin insan kaynagmi etkili bir sekilde kullanamamalarindan bahsedilmistir.
Geleneksel yonetim tarzina devam eden sirketlerde insan kaynaklar1 yonetimi
departmaninin  gerektirdiklerini patron ve c¢alisanlar beraber yiiriitmektedir.
Kurumsallagsma diizeyi yiiksek aile sirketlerinde ise bu departmanin var olmasi
nedeniyle insan kaynaklar1 faaliyetleri departman yoneticileri ve yardimcilari, varsa

asistanlariyla birlikte yiirtiitiilmektedir.

Arastirmaya katilan aile sirketlerinden olan Kircilar A.S.’de yapilan goriisme
dogrultusunda insan kaynaklari departmaninin olusmadigr anlasilmistir. Goriisme
yapilan Berna Asiroglu, yaptiklar isin el emegi olmasi ve her siiregte yapilan iirliniin
kontrol edilmesi gerekligini belirterek, profesyonel yoneticilerle c¢alismanin kendi
sirketleri i¢in miimkiin olmadigini belirtmistir. Yapilan goriismeden elde edilen bilgiye
gore, bu aile sirketinde daha Onceleri profesyonel yoneticiler ¢aligmistir fakat isin
cekirdekten Ogrenilmesi ve bu dogrultuda kisilerin yapilan isleri birer birer dgrenip
yiikselmesi amaclanmaktadir. Berna Hanim’a gore alayli ve tecriibeli olmak énemlidir.
Kircilar aile sirketinde insan kaynaklart departmani olmadigindan, bu faaliyetler Berna
Hanim tarafindan gerceklestirilmektedir. Her zaman yedek bir plan yapan sirkette

yenilige aciklik ve siirekli kendini yenileme s6z konusudur.

Goriisme yapilan diger sirket olan Iskender aile sirketinde insan kaynaklar1 departmani
mevcuttur. Sirketin insan kaynaklari politikasi; insan kaynagi potansiyelini gelistirmek
ve kaliteli bir hizmet vermektir. Bunun disinda calisanlarin motivasyonunu arttirmak,
bir ekip ortami olusturmak, calisanlarin gelisimini saglamak, uygun tcret ve diger
olanaklar1 saglamak, basariyr 6diillendirmek ve is tanimlarini belirleyerek performans
standard: olusturmak da IK politikalar1 arasindadir. Ayrica sirkette, insan kaynaklari
politikalarinin genis kapsamli olarak anlatildigi insan kaynaklari el kitabr mevcuttur.
Sirkette calisanlarin yapmasi, yapmamasi gereken standartlar, davranis bigimleri, kisisel
sorumluluklar, ahlaki degerler, davranislar, giyim var bakim, ticret sistemi gibi daha

bir¢ok bilgi personel yiikiimliiliiklerinde yazili bir halde ¢alisanlara sunulmaktadir.
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Insan kaynaklar1 politikalarmin olusturulmas: bir sirkette ne kadar 6nemliyse bu
politikalarin uygulanmasi ve uygulanmasi i¢in sirket ¢calisanlarinin politikalar hakkinda
bilgilendirilmesi de son derece onemlidir. Bu nedenle, sirketin insan kaynaklar
politikalarinin agikca ve yazili olarak sirket igerisinde belirtilmesi gerekmektedir. Bu
durum kurumsallagsma siirecinde insan kaynaklarinin Onemli bir gostergesini
olusturmaktadir. Goriisme yapilan Kircilar aile sirketinde insan kaynaklari
politikalarinin ~ yazili olarak belli olmadigi, sozlii bir sekilde uygulandigi
diisiiniilmektedir. Iskender sirketinde, bu politikalar yazilidir fakat sirket icerisinde

goriilmemistir.

Genel olarak aile sirketlerine bakildiginda, cogunda bilgi depolama sistemlerinin
olmadigin1 goriiyoruz. Fakat bilgi sistemleri, rekabet tistiinliigii kazanmak, performansi
arttirmak, yonetim ve organizasyonda yeni yontemler gelistirmek amagli kullanilabilir.
Hatta bilgi sistemleri, sirketteki geleneksel bilgilerin {istline yeni bilgiler katilmasina,
verilerin depolanmasina, koordineli bir sekilde verilere ulasilmasina neden olur. Bu
nedenle aile sirketlerinin kurumsallagsma siirecinde teknolojik a¢idan da gelisebilmesi ve
aile sirketlerine saglayacagi yararlar diistiniiliince insan kaynaklar1 bilgi sistemleri
gereklidir. Gorlisme yapilan aile sirketlerinden olan Kircilar’da insan kaynaklar bilgi
sistemi kullanilmamaktadir. Daha 6nce de belirtildigi {izere, bu sirketin insan kaynaklar1
departmaninin olmamasi sebebiyle bdyle bir sistemin olusturulmadig: diistintilmektedir.
Kebapg1 Iskender’e bakildiginda, edinilen bilgilere gore insan kaynaklari bilgi sistemi
bu sirkette mevcuttur. Kurumsallasma asamasina 4 y1l 6nce ge¢gmis olmasina ragmen bu

sirket kurumsal gelisime ve teknolojiye agik goriinmektedir.

Insan kaynaginin temin ve se¢im siireci, biitiin sirketler agisindan énemli ve zor bir
stirectir. Clinkii sirketi basar1 ya da basarisizliga gétiiren insan kaynagidir. Bu nedenle
sirkette calisacak kisilerin, sirkete bagvuru yapanlar arasindan en iyisi olmasi
gerekmektedir. Bunu da ancak insan kaynaklari yetkilileri yapabilmektedir. Yapilan
goriismeye katilan aile sirketlerinde temin ve sec¢im siireci goriismelerden elde edilen
bilgilerle aciklanacaktir. Kircilar sirketinde temin ve se¢im silireci insan kaynaklari
departmaninin mevcut olmamasindan dolay1 ve sirketin politikasinin “kendi ¢alisanini
kendi belirleme” seklinde olmasindan dolay1 se¢im isleriyle Berna Asiroglu ya da diger

yonetim kurulu iiyeleri ilgilenmektedir. IThtiyaca gore elemanlar piyasadan arastirilarak
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ya da dogruca is basvurusu alinarak segilmektedir. Bunun yaninda insan kaynagini
se¢cmede kariyer sitelerinden de yararlanilmaktadir. Ayrica Kircilar’da ise alim igin en
onemli kriter tecriibedir. Berna Hanim’in belirttigi ilizere, sirkette yapilan is el emegi
oldugu igin ise alinacak olan kisilerin bu isi yapabilecek yeterlilikte olmasi
istenmektedir. Bu nedenle insan kaynagi temin ve se¢im siirecinde egitim durumuna
bakilmamaktadir. Bagvuru yapmak isteyenlere bagvuru formu doldurulduktan sonra
degerlendirmeye alnip, geri doniilmekte, basvuranlar arasindan se¢im yapilmaktadir.
Kebapg1 Iskender’de insan kaynagi temin siirecindeki ilk asama acik olan pozisyonun
belirlenmesi ve i¢ ya da dis kaynaklardan bu pozisyona insan kaynagi temin etmedir.
Sirket son yillarda dis kaynaklardan insan kaynagi temin etmek icin insan kaynaklari
internet sitelerinden yararlanmaktadir. Internet disinda is basvurusu yapmak isteyen
kisiler bizzat sirkete gelerek, is basvuru formunu doldurmak suretiyle ise
basvurabilirler. Is basvuru formu EK E’de verilmistir. Bagvuru yapilmasi igin gerekli
olan sartlar; T.C. vatandasi olmak, 18 yasini doldurmus olmak, en az ilkogretim
diplomasina sahip olmak, goérevin yapilmasini engelleyecek sakatlik ya da bulasici
hastaliga sahip olmamak (engelli kadrosu hari¢), yiiz kizartic1 ve agir bir sugtan ceza
almamis olmak gibi is kanunlarinda belirtilen calisma kriterleridir. Is basvurusunda
bulunan kisilerin basvuru formlar1 ve Ozgegmisleri incelenmekte, kisi hakkinda
arastirma yapilmakta, gerekirse ¢esitli kisilik testleri uygulanmaktadir. Yapilan
degerlendirme, is bagvuru formunun yetkili tarafindan doldurulacak kisminda
belirtilmektedir. Kebapg1 Iskender’de insan kaynaklari temin ve segim siireciyle insan
kaynaklari departmam ilgilenmekte, gerekli oldugu zamanlarda Yavuz Iskenderoglu
miidahale etmektedir. Ise alinacak kisinin de belirlenmesiyle artik sirketin isgoreni
konumunda olan kisiden insan kaynaklar1 dosyasinda bulundurmak ve gerektiginde
kullanmak iizere gesitli evraklar istenecektir. Bu evraklar tamamlandiktan sonra kisi ise
baslayabilmektedir. Yeni ise giren kisiye is s6zlesmesi yapilir. Bu is s6zlesmesi belirsiz

stireli 13 sozlesmesidir ¢iinkii ise baslayan kisi bir aylik deneme siiresine tabi tutulur.

Yapilan arastirmaya gore, ¢alismaya katilan her iki sirkette de ailelere yakin akrabalar,
kan bagina sahip sahislar, ise temin siirecinde tercih edilmemekte, genellikle aile yakim
olmayan Kkisiler segilmektedir. Aile yakinlariyla ¢aligmanin zorlugundan bahseden
Berna Hanim insan kaynagi temin siirecinde kesinlikle akrabalardan se¢im

yapmadiklarin1 belirtmistir. “az adam ¢ok is” felsefesiyle hareket edilmektedir. Aile
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sitketlerinde genellikle aile tiyelerinin var olmasi onlarin ilerlemesine etki eden bir
durumu olusturmaktadir. Aile sirketlerinde bu gibi kisilerin ¢aligmasi nedeniyle olusan
duygusallik durumu profesyonellesmeyi etkilemektedir. Ozellikle kurumsallasma
siirecinde olan sirketlerin profesyonellesmesi gerektigi diisiiniiliirse, aile sirketleri bu
durumda yanhisa diismektedirler. Arastirmaya katilan her iki sirketin de -
kurumsallagsmis olsun ya da olmasin- ise temin siirecinde akrabalarini ¢alisan olarak

belirlememeleri profesyonellesmesini saglamistir.

Insan kaynagi temin ve secim siirecinden ne kadar bahsedilirse isten ayrilma siirecinden
de bahsedilmesi gerekmektedir. Kebapg1 Iskender’de isten ayrilma konusunda hukuki
biitiin gerekgeler yerine getirilmektedir. Istifa, calisanin hakkidir seklinde diisiiniilen
sirkette isten ayrilma, calisanin istifa dilek¢esini en yakin amirine vermesiyle
gergeklesir. Isten ayrilan kisiye ibraname imzalatilir. Kircilar sirketinin ayrilma siireci

hakkinda stirekli uyguladiklar: sistematik bir yontem yoktur.

Her iki sirketle yapilan goriismede elde edilen bilgilere gore sirkette ¢alisan profesyonel
yoneticilerin varligindan s6z etmek miimkiindiir. Kircilar sirketinde profesyonel
calisanlar var olmasina ragmen Berna Hanim artik isin profesyonellere devredilmesinin
sona erdigi ¢linkii bu kisilerin artik is bilincinden ziyade bilgisayar basinda sirket
yonettiklerini belirtmistir. Kebape1 Iskender’de yapilan goriismede sirketin yonetici
pozisyonlarinda profesyonellige énem verildigi goriilebilmektedir. Ise alim siirecinde
servis personelleri disginda alinacak kisilerin egitim diizeylerine dikkat edildigi

anlasilmstir.

Tez calismasinin ii¢lincli boliimiinde teorik olarak bahsedilen egitim ve gelistirme
kavramlar1 kurumsallagsma siirecindeki sirketler i¢in olduk¢a 6nemli bir konuyu teskil
etmektedir. Sirketlerin biitlinline bakildiginda rekabet {stlinliigli saglayan insan
kaynaginin egitimi ve gelistirilmesi sirketlere fayda saglamaktadir. Arastirmaya katilan
aile sirketleri de bu 6nemin farkindadir. Kircilar’da egitim faaliyetleri is basinda egitim
seklinde verilmektedir. Ise yeni alman kisiye 15 giinliik bir oryantasyon egitimi verilir.
Kisi ve is uyumu dogru orantiliysa ise oryantasyon siiresi sonrasinda da devam eder.
Oryantasyon siirecinde ise alinan kisi her boliimde ¢alisarak hem isi 6grenmis olur hem
de hangi is icin uygun oldugu belirlenir. Boylece kisinin hangi is icin yetenekli beceri

sahibi oldugu ortaya cikarillarak ise yatkinligi izlenmis olur. Sonuca goére uygun
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departmana yénlendirilir ya da elenir. Is basinda egitimler siirekli olmaktadir ¢iinkii
boylece kisilerin tanindigina inanilmaktadir. Is basinda egitim disinda dis egitimler bu
sirkette zor olmaktadir. Ciinkii disaridan egitime gelecek olan kisi yapilan isi
bilmediginden bu egitimlerin sinirli kaldig diistiniilmektedir. D1s egitimler genellikle
koleksiyon, moda ve miisteri ile ilgili egitimlerdir. Egitimlerin ne zaman ne kadar

yapilacagi her magaza sorumlusu tarafindan kontrol edilerek belirlenmektedir.

Iskender’de ise alman kisiye oryantasyon egitimi, hizmet ici ve dis egitimler
verilmektedir. Ayrica bu egitimler disinda mesleki egitim, is kolaylastirict pratik bilgi
egitimi, ISO ve HACCP egitimleri, hijyen egitimi, meslek ile ilgili gelismeler egitimi,
sirket ici mevzuat ile ilgili egitim, sirket yapisi ve prensipleriyle ilgili egitim ve is
giivenligi ile egitimler verilmektedir. Insan kaynaklar1 el kitabinda bu egitimler ve
egitimlerde nelerden bahsedildigi agik¢a yazili olarak verilmektedir. Oryantasyon
egitimleri ile sirket ile ilgili temel bilgiler verilmektedir. Bu egitim yaklasik olarak bir
ay siirmektedir. Calisanlarin is gilivenligi ve kalite konularinda egitim almasi insan
kaynaklart midiirii ve kalite yonetim temsilcisi tarafindan organize edilmektedir ve

kisiye ait oryantasyon plani yapilmaktadir.

Daha once de belirtildigi iizere, egitim ve gelistirme alaninda sirketlerde egitim
ihtiyacinin belirlenmesi sirketlere bu alanda ilerleme olanagi saglamaktadir. Egitim
ihtiya¢ analizi sirketlerde g¢alisan kisilerin hangi alanda ne kadar egitime ihtiyaci
oldugunun belirlenmesi yoniinden onemli bir analizdir. Iskender’de egitim ihtiyag
analizi yapilarak bu durum kolaylastirilmaya ¢alisilmaktadir. Bu analizlerle hizmet dis1
egitimlere kimlerin katilmasi gerektigi belirlenerek yillik egitim planlart yapilir.
Egitimlere katilan kisiler aldiklar sertifika veya belgelerin bir kopyasini kalite yonetim

temsilcisine verirler.

Goriisme yapilan her iki sirkette yer alan genel miidiir ve profesyonel yoneticiler de
cesitli egitim ve gelistirme faaliyetlerine, seminerlerine ve konferanslarina
katilmaktadir. Iki sirketin de hem calisaninin hem de kendilerinin egitime Snem
verdikleri anlasilmaktadir. Bunun yami sira, Kircilar sirketinde goriisiilen Berna
Asiroglu’nun verdigi bilgiye gore, kendisi kisilik ve sahsiyet egitimi almakta aym
zamanda bu konularla ilgili kendi de egitimler vermektedir. Iskender sirketinin sahibi

olan Yavuz Iskenderoglu egitim anlaminda Uludag Universitesi ile isbirligi
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icerisindedir. Uludag Universitesi Teknik Bilimler Yiiksek Okulu Et Endiistrisi
Béliimii’'nde &gretim gorevlisi olan Yavuz Iskenderoglu béliim &grencilerine lezzet

dersi vermektedir.

Son yillarda kariyer ve kariyer planlama kavramlarina olduk¢a dnem verilmektedir.
Aragtirmaya katilan aile sirketlerinde kariye planlama kavrami incelenmistir. Kircilar
sirketinde kariyer planlama sisteminin olmadigi goriisme yapilan Berna Hanim
tarafindan belirtilmistir. Berna Hanim, Kircilar sirketine sistemlerin uymadigini, daha
once bir¢ok sistemi denediklerini belirtmistir. Sirkette calisma hedef odakli olmaktadir.
Kebape1 Iskender’de bir kariyer sistemi mevcuttur. Kariyer planlamalar1 yilsonlarinda
yapilarak bir dahaki yil i¢in kararlar alinmaktadir. Kariyer planlamada; teknik ve sosyal
gelismeler, bir sonraki yilda emeklilik vb. nedenlerle bosalacak kadrolar, hizmet igi

egitim programlari, yer degistirme ve yiikselme olasiliklart géz 6niinde tutulmaktadir.

Arastirmaya katilan sirketlerin performans yonetim sistemine sahip olup olmadiklarina
bakilirsa, Kircilar sirketinin yazili bir performans sisteminin bulunmadigini, genellikle
ticret ile performans arasinda bir bag kuruldugunu sdyleyebilmek miimkiindiir.
Iskender’de performans sistemi mevcuttur. Performans degerlendirme sistemiyle bu
sirkette gorevi ne olursa olsun personelin ¢alismalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin,
yeterliliklerinin, fazlaliklarinin, yetersizliklerinin bir biitiin olarak tim yonleri ile
gozden gecirilmektedir. Boylece ¢alisanlar, kendi ¢alismalarmin sonuglarini, bir
anlamda ciktilarini goriir ve bireysel bagsarisinin sonuglarini degerlendirir. Diger yandan
sirket, isgdrenler ile yaptig1 is sozlesmesinin kosullarinin ne oranda gerceklestigi,
calisanlarin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, ¢alisaninin is basarisi, gérev
tanimindaki standartlara ulasip ulagmadigi, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacag:
performans degerleme ile belirlenmesi amaglanmaktadir. Performans degerleme, belirli
bir gérev ve is tanimi cergevesinde isgdrenin bu is ve gorev tanimini ne diizeyde
gerceklestirdiginin belirlenmesi ¢abasi ve ¢alisanin tanimlanmis olan gorevlerini belirli
zaman dilimi i¢inde gerceklestirme diizeyini belirlemek amaciyla sirket isletmelerinde
yilda en az 1 kere yapilir. Bu degerlendirme ya yilin son haftasi ya da yeni yilin ilk
haftas: yapilir. Bu amagla birim amiri, sube miidiirli, genel miidiir ve/veya yOnetim
kurulu bagkaninca dnceden belirlenmis olan kriterlerin, isgoren iizerinde objektif bir

degerlendirmesi yapilarak yonetim kuruluna sunulur. Elde edilen sonuglara gore
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isgorene yonelik basar1 beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis olur. Bu
bilgiler sonucunda isgérenin terfi etmesine, kalite planlamasinin yapilmasina, {icretinin
arttirilmasina, gorevinin degistirilmesine, isten ¢ikarilmasina, isinin zenginlestirilmesine
ve benzeri kararlara ulasilabilir. Iskender’de performans degerleme yaparken karsilikli
goriisme seklinde degerlendirme yapilmaktadir. Ayrica yapilan goériigmenin sonucu ve
calisanin o boliimde kalmasi ya da terfi etmesi diisiinliliyorsa bu karar calisana
bildirilmektedir. Calisanlar, performans degerlemesinde basarili olurlarsa ¢esitli odiiller
verilmektedir. Bu odiillerden bazilar1 sunlardir; zam artisi, mevki artisi, kiigiik bir

hediye ya da bir iki giinliik olabilecegi gibi yedi giine de ¢ikabilen tatil.

Arastirmaya katilan iki sirketin de iicret sistemlerine bakildiginda genellikle
performansa dayali {icretleme sistemlerinin kullanildig1 gorilir. Kircilar sirketinde
tiretimde parga bas1 iicretlendirme yapilmaktadir. Ayrica magazalarda prim usulii iicret
sistemi de kullanilmaktadir.  Iskender’de iicret sistemi sdyledir; aylik iicret
verilmektedir, isten ayrilma oldugu halde calisilan giin sayis1 kadar iicret verilmektedir,
ticret briit olarak hesaplanir, ¢alisanin {icreti sirketin durumuna ve yoneticilerin verecegi

sicile gore sirket yonetim kurulu tarafindan saptanir.

Orgiit kiiltiirii, kurumsallasma siirecinde aile sirketlerinde gelismesi gereken baska bir
olgudur. Diger sirketlere nazaran aile sirketlerinin Orgiit kiltiiri sonradan
olugsmamaktadir, zaten vardir. Kurumsallagsma siirecinde bu sirketlerin yapmasi gereken
sey, hemen kiiltiirlerini degistirmek degil zaman iginde kurumsallasmaya uydurmak

olmalidir. iskender’in drgiit kiiltiiriinii maddeler halinde siralamak miimkiindiir:
e Farkhlik (Yaraticilik): Yataydan Dikeye / Tabak i¢i sunum
e Tutarhlik: Kaliteye ve lezzete verilen 6nem
e Devamlilik: Yaklasik 150 yillik bir ge¢mis
e Teknolojiye Duyarlilik: Endiistri mutfagi
e Egitilmislik: U.U.Teknik Bilimler M. Y. O. Gida Teknolojisi BSliimii

e Markacilik: Taninmis marka haklarina sahip olma
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Sirketin Kayhan Carsisi’ndaki ilk diikkanmna sadik kalinarak zemin ve masalarda
mermer, cephelerde Iskender mavisi ahsap kullanimu, lacivert renkli Kebapg1 Iskender-
Yavuz Iskenderoglu papatyasi ve kiinde kari uygulamasi; tonet sandalyeler, sunumda da
kagith catallar, kapakli sira servisi gibi tiim ayrintilar giiniimiizde de Kebap¢1 Iskender
diikkkanlarinin ~ konseptini  olusturmaktadir. Bu konsept, siirdiiriilen Franchise
calismalarinin da igerisinde yer almaktadir. Bununla ilgili gorsel bilgiler Ek’te
verilmistir. Ayrica Iskender sube ve merkezinde uygulanan papatya semboliiniin de;
aidiyet, ahlak, farklilik, giivenilirlik, inang, kalite ve siirekli gelisim olmak {izere yedi

ana ilkesi de orgiit kiiltiiriinii yansitmaktadir. Bu papatya sekli EK C’de verilmistir.

Kircilar’in orgiit kiiltlirii iirtinlerinin kaliteli olmasinda yatmaktadir. Ayrica iiretilen
tiriinlerle ilgili alaninda uzman multilingual satis sorumlulari, miisterilere her dilde en
iyi sekilde hizmet sunabilmek igin Ozel olarak egitilmektedir. Kircilar 'miisteri
hizmetleri' ve 'liretim' departmanlar isbirligince yliriitiilen '%100 Miisteri Memnuniyeti’
projesi ile miisteri talepleri ve sikayetlerinin en kisa zamanda degerlendirilerek gerekli
Onlemlerin alinmasi ve tam zamaninda ¢éziimlerin sunulmasi amaglanmaktadir. Garanti
stiresince ya da sonrasinda, deri bakimi ve onarimi konusunda miisterilere her tiirli

hizmetin sunulmaktadir.

4.4.5. Arastirmaya Katilan Sirketlerin Gelecege Yonelik Hedefleri

Aile sirketlerinde gelecege yonelik hedefler genellikle devir planlamasi olarak
algilanmaktadir. Ciinkii Arastirmalar aile sirketlerinin %35’inin ikinci kusaklara ve
yalnizca %15 inin {i¢iincli kusaklara gegebildigini gostermektedir. Gelecekte kimin isin
basina gececegi bazi aile sirketlerinde belli olmakla beraber, bazilarinda ise tam bir
muammaya donligmektedir. Yapilmasi gereken, isin basindaki kisinin devredilmesi
gereken kisiyi belirlemesi, sirket ¢alisanlarinin bir araya gelerek bunu tartismasi ve
secimin yapilmasi gerekmektedir. Arastirmaya katilan aile sirketlerinde bir sonraki

devrin patronunun kim olacagi sikintis1 yasanmamaktadir.

Arastirmada gelecege yonelik hedeflerden bahsedilirken planlardan bahsedilmektedir.
Gortismeye katilan iki aile sirketinin de gelecek planlari arasinda yurtdisina agilmak
vardir. Alinan bilgilere gore iki sirket de bu yonde hedeflere sahiptir ve bu dogrultuda
ilerlemektedir. Ayn1 zamanda gelecege yoOnelik hedefler arasinda siirekli kendini

gelistirme ve yenilik de her zaman canli tutulan bir hedeftir.

127



Iskender sirketinin gelecege yonelik hedefleri arasinda sirket akademisi kurmak vardir.
Yukarida belirtildigi iizere Yavuz Iskenderoglu Uludag Universite isbirligi ile lezzet
egitimleri vermektedir. Bununla ilgili bir akademi olusturma diisiincesi goriismede
yetkililere soruldugunda bu fikre sicak baktiklarini, bir {iniversitede boyle bir akademi
kurabileceklerini ve hem lezzet hem de Iskender dersi verebileceklerini belirtmislerdir.

Zaten ar-ge ve egitime 6nem veren sirket bu dogrultuda ¢aligmalarini siirdiirmektedir.

4.4.6. Sirket Karsilastirmalari
Tablo 12: Sirket Ozellikleri.

KIRCILAR ISKENDER
3. nesil 3. nesil
Patron Y onetici Profesyonel yonetici
Kurumsallagsma yetersiz Kurumsallagsma gerceklesmis
Kuzen ortakl Babadan ogla
Aile Anayasasi1 yok Aile Anayasasi var
Kalite belgesi yok ISO 9000
ISO 9001
ISO 22000
HACCP

Sirketleri 6zellikleri acisindan karsilastirdigimizda Kircilar sirketinde yoneticinin patron
oldugunu, iskender’de profesyonel yoneticilerin sirkette daha ¢ok gorev aldig
goriilmektedir. Kurumsallagsma yoniinden Kircilar’in bdyle bir sistem denemis olmasina
ragmen bu sistemin sirkete uymadigmi ve kurumsallasamadiklarim, Iskender’in
kurumsallasma siirecinde oldugunu soyleyebiliriz. Goriisme yapilan sirketlerden
Iskender’de kurumsallasmanin bir alt basamagi olan aile anayasasmin bulundugunu,
Kircilar’da yazili bir aile anayasasinin olmadigi anlagilmistir. Ayrica kurumsallagmis
olan Iskender’de sirketin faaliyet siirdiirdiigii alanlarda kalite giivence ve yonetim
sistemlerine sahip oldugu, Kircilar’da bunlar gibi sistemlerin  bulunmadig:

goriilmektedir.
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Tablo 13: insan Kaynaklar1 Yénetimi Anlayisi.

KIRCILAR ISKENDER
IK departmani yok IK departmani var
IK bilgi sistemi yok IK bilgi sistemi var
Personel se¢imi yonetim kurulu iiyelerince Personel se¢imi IK departmani

gerektiginde Yonetim kuruluna danisma

Bagvuru formu var Bagvuru formu var
Deneme siiresi var Deneme siiresi var
Hizmet I¢i Egitim var Hizmet I¢i Egitim var
Akraba istihdamui tercih edilmiyor Akraba istihdami tercih edilmiyor
Performans degerleme sistemi yok (sadece Performans degerleme sistemi var

iicretle baglantili hesaplama)

Performansa dayali ticret Performansa dayali ticret
Kariyer sistemi yok Kariyer sistemi var
Orgiit Kiiltiirii belirsiz Yazili ve belirgin Orgiit Kiiltiirii
Yurt disina yonelik oncelikli hedefler Yurt disina yonelik oncelikli hedefler

Goriisme yapilan sirketlerden kurumsallasmis olan Iskender’de kurumsallasmanin en
onemli gostergelerinden biri olan insan kaynaklari departmaninin bulundugu ve
kurumsallasmanin getirdigi insan kaynaklar1 bilgi sisteminin varlig1 dikkat ¢cekmektedir.
Kircilar’da insan kaynaklar1 departmani ve sistemi bulunmamaktadir. Personel se¢imi
Kircilar sirketinde ydnetim kurulunca yapilmaktayken, Iskender’de personel segimi
insan kaynaklar1 departmam tarafindan, gerektiginde ise yonetim kurulu tarafindan
yapilmaktadir. Iki sirkette de personel temini siirecinin baslangi¢ belgesi olan is basvuru
formu bulunmaktadir. Iki sirket de hizmet igi egitimin yapilmasi ve personel temin ve
se¢iminde akrabalar1 tercih etmemeleri nedeniyle goriis birligine sahiptir. Iskender aile
sirketinde kurumsallagsmis olmasi geregince performans degerleme sistemine sahiptir,
Kircilar’da boyle bir sistem mevcut degildir ve genellikle performans degerleme
yapilirken iicretle iliskilendirilmektedir. Kariyer sistemi, Iskender’de varken, Kircilar
sirketinde kurumsallasmamis olmasi nedeniyle yoktur. Orgiit kiiltiiriiniin varh@ iki
sirket agisindan karsilastirildiginda ikisinde de orgiit kiiltiiriiniin var oldugu goriiliirken,
Kircilar sirketinde yazili olarak belirtilmemistir. Iki sirketin de gelecege yonelik

hedefleri yurt disina agilmaktir.
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Tablo 14: Sirket Sahiplerinin Ozellikleri.

KIRCILAR ISKENDER

3. Yiiksek Egitimli Nesil | 2. ve 3. Yiiksek Egitimli Nesil
Yenilikei Yenilikei

Vizyon sahibi Vizyon sahibi

Sirketlerin ortak 6zellikleri 2. ve 3. neslin sirket yonetimini yiiriitiiyor olmast ve bu
nesillerinin egitimli olmas1 gbéze carpmaktadir. Ayrica yenilik¢i ve vizyon sahibi

olmalar da sirketlerin ortak noktalarindandir.
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SONUC ve DEGERLENDIRME

Yirmi birinci ylizyilin goze ¢arpan 6zelligi, sirketlerin varliklarini siirdiirebilmeleri igin
hizla degisen ortamlarda hayatta kalma miicadelesine hazir olmay1 gerektirmektedir.
Aile tutum ve degerlerinin 6n plana c¢iktigi bdyle bir ortamda, kurumsallagsma
saglanamadigi, i¢ ve dis degisimlere duyarsiz kalindigi takdirde biiyiimenin

gerceklesmemesi kaginilmaz olacaktir.

Kurumsallasma sirketin sistem haline doniistiiriilmesidir. Aile sirketlerinde temel amac,
sirketi sonraki nesillere aktarmaktir. Kurumsallasamamis aile sirketlerinin temel
amaglarini yerine getiremedigi, ikinci nesilden sonra hayatini devam ettiremedigi
goriilmektedir. Cilinkii kurumsallasma saglanamadiginda, sirketin Omrii, kisilerin

omriiyle sinirli kalmaktadir.

Tiim sirketlerin en Onemli kaynaginin insan kaynagi oldugu diisiiniiliirse, aile
sirketlerinde kurumsallasma siirecinde insan kaynaklar1 yonetimi sistemlerinin
olusturulmasi, bu kaynagin saglikli bir sekilde yonetilmesini saglayacaktir. Boyle bir
durumda aile sirketlerinin rekabet ortamindan olumsuz bir sekilde etkilenmemesine
neden olacaktir. Insan kaynagmin boyle bir bigimde yonetilmesi sirketlerin

kurumsallagmasi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.

Insan kaynaginin en iyi sekilde yonetilmesi, faaliyetlerin bir 6rgiit kiiltiirii ¢ergevesinde
yiriitiilmesi, bilgi akisinin verimli bir sekilde yliriitiilmesi, verimlilik degerinin

yiikseltilmesi kurumsallasma siirecinde insan kaynaklari yonetiminin etkin bir rol

oynamastyla ger¢eklesmektedir.

Aile sirketlerinde kurumsallasma siirecinde insan kaynaklar1 politikalarinin
olusturulmasi icin objektiflik esasina dayali insan kaynagi segme, performans
degerlendirme, {icretlendirme, kariyer planlama sistemlerinin kurulmasi, Orgiit
kiiltiirinlin  yenilenmesi ve ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi gerekmektedir.
Olusturulan insan kaynaklar1 politikalarinin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in
insan kaynaklar1 yoneticilerinin bu konularda uzmanlasmis ve deneyimli olmalari

gerektigi de unutulmamalidir.
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Bu bilgiler 15181nda olusturulan tez ¢alismas1 dort boliimden olusmaktadir. ik boliimde
aile sirketi kavrami iizerinde durulmustur. Aile sirketi kavramina deginildikten sonra bu
konumda olan sirketlerin Ozellikleri, giiclii ve zayif yonleri incelenmistir. Aile
sirketlerinde akrabalar1 kayirma olarak gecen ve zayif ozellikler icinde yer alan
nepotizm kavrami lizerinde Ozellikle durularak agiklanmaya c¢alisilmistir. Bunlardan
sonra aile sirketlerinin kurulus ve gelisimi birinci nesil aile sirketleri, biiyiiyen ve
gelisen aile sirketleri, kompleks aile sirketleri ve siirekli olmay1 basaran aile sirketleri
alt basgliklariyla anlatilmistir. Aile sirketlerinde aile iiyesi olan ve olmayan kisilerin
statlilerine deginildikten sonra Tiirkiye’de aile sirketlerinin tarihi gelisimi ve mevcut

olan durumdan bahsedilmistir.

Ikinci boliim olan aile sirketlerinde kurumsallasmada dncelikle kurumsallasma kavrami
ve yaklagimlar, oOrgilitsel kurumsallasma Ogeleri incelenmistir. Bu kavramlar
aciklandiktan sonra kurumsallasma siireci {izerinde durulmus, aile sirketlerinde

kurumsallasma siireci aile ve sirket ag¢isindan anlatilmistir.

Tez calismasinin adin1 da tasiyan iiglincii boliimde aile sirketlerinde kurumsallasma
siirecinde insan kaynaklarindan bahsedilmistir. Bu boliimde oncelikle insan kaynaklar
yonetiminin tarihgesi ve gelisimi, personel yonetimiyle ayrilan yonleri incelenmistir.
Aile sirketlerinde kurumsallagsma siirecinde insan kaynaklarinin rolii; insan kaynaklari
politikalarinin olusturulmasi, insan kaynaklar1 bilgi sistemlerinin kurulmasi, kariyer
planlama sisteminin kurulmasi, insan kaynagi temin ve se¢im sisteminin kurulmasi,
egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yiriitiilmesi, performans yo6netim sisteminin
kurulmasi, ticret yonetim sisteminin kurulmasi ve oOrgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesi

kavramlariin baglik baslik incelenmesiyle olusmustur.

Son béliimde Kircilar ve Iskender aile sirketlerinin kurumsallasma diizeylerini ve insan
kaynaklar1 yonetimini verimli bir sekilde kullanip kullanmadiklarini 6lgme amagli bir
aragtirmaya yer verilmistir. Arastirmada yar1 yapilandirilmis miilakat tekniginden
yararlanilmistir. Yiiz ylize yapilan goriismelerden elde edilen bilgiler bilgisayar
ortamina aktarilmis, bu bilgiler bulgular kisminda iki aile sirketinin tarihgesi ve
gelisimi, sirket yapilarimin o6zellikleri, sirketlerin yonetsel yapilari, sirketlerin insan

kaynaklar1 sistemlerini uygulama yoOntemleri olarak ayr1 ayri bagliklar altinda
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incelenmistir. ki sirketin bu 6zellikler bakimmdan farkli ve benzer yonleri arastirma

boliimiiniin son kisimlarin tablolastirarak yorumlanmistir.

Arastirmaya katilan sirketler; li¢iincii nesil aile sirketi olma, yenilik¢i ve vizyon sahibi
olma ve dglinclii neslin egitim diizeylerinin yiiksek olmasi ydniinden benzerlik
gostermektedirler. Sirket Ozellikleri acgisindan bakildiginda Kircilar sirketi, tepe
yoneticilerinin patron olmasi, kurumsallasmamis olmasi, kuzen ortakli bir yapiya sahip
olmasi, aile anayasasinin ve kalite belgesinin olmamasi ozellikleriyle iskender’den
farkl1 bir yapiya sahiptir. iskender profesyonel yoneticilerle calisan, kurumsallasma
siirecinde olan, devir planinin babadan ogla gerceklestigi, anayasasi olan ve gesitli kalite

standartlarina sahip bir sirket olmasi yoniiyle Kircilar’dan ayrilmaktadir.

Kurumsallasmig ve kurumsallagsmamis iki aile sirketiyle yapilan goriismelerde insan
kaynaklar1 ydnetimini kullanma agisindan da cesitli farkliliklara rastlanmstir. ki aile
sirketi oncelikle insan kaynaklar1 departmaninin var olmasi konusunda farkli bir yapiya
sahiptir. Kircilar sirketi insan kaynaklari faaliyetlerini yonetim kurulu yeleriyle
gerceklestirirken, Iskender’de bu faaliyetler ilgili departman tarafindan yiiriitiilmektedir.
Insan kaynaklar1 bilgi sistemi, kariyer planlama, performans degerleme, iicret sistemleri
bakimmdan da iki aile sirketi farkliliklara sahiptir. Ornegin; Kircilar sirketinde
performans iicretle iliskilendirilirken Iskender sirketi iicretlendirme sistemi kullanarak
bir iicret politikas1 benimsemistir. Gelecege yonelik hedeflere bakildiginda iki aile
sirketinin de benzer hedeflere sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Aile sirketleri yurt disina

acilma egilimleri bakimindan benzerlikler gdstermektedirler.

Elde edilen bilgilere gore Kircilar sirketi kurumsallagmamis olmasina ragmen deri
sektoriinde lider konumundadir. Ayrica sirketin mevcut durumu incelendiginde 16
magazasinin olmasi ve bu magazalardan birinin yurtdisinda bulunmasi ilgi ¢ekmektedir.
Bu durum Kircilar sirketinin misyon ve vizyonuna ne kadar sadik oldugunun bir
gostergesidir. Buna ek olarak sirket yonetiminde gdrev yapan aile iiyelerinin yiiksek

egitimli olmasi sirketi basariya gotiiren etkenlerden biridir.

Bu bilgilerden yola ¢ikarak, aile sirketi statiisiinde olan ve olmayan sirketlerin insan
kaynaklart yonetimlerinin kurumsallasma siirecine yonelik uygulamalarin birbirinden
farkli oldugu goriilmiistiir. Arastirma sirasinda aile sirketi statiisiinde bulunan

sirketlerde insan kaynagi politikalarinin kullanim diizeyleri dikkate alinmis ve
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incelenmistir. Bu sirketlerin kurumsallasma ve profesyonellesme diizeyleri farkli olmasi
sebebiyle insan kaynagi yonetimi sistemleri ve bu sistemlerin uygulamalar1 agisindan

benzerlik gostermedikleri sonucuna ulasilmistir.
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EK A:

1.

N oo g bk~ D

10.

11.

12.

13.

14.

15.

EKLER

MULAKAT SORULARI

Sirketin tiirti nedir? Sirketin kurucusu ya da kurucular1 kimlerdir? Kurucularin
egitimi ve mesleki ge¢misleri nedir?

Aile anayasaniz var mi varsa alabilmemiz miimkiin mii?

Sirketin tarihgesini Ozellikle tiretim acisindan anlatabilir misiniz?

Sirket hakkinda bilgi verebilir misiniz? (Uretim, pazar (i¢/d1s))

Sirketinizde kalite yonetim ya da giivence sistemi var mi1?

Su anda sirketi yiiriiten nesil kaginci nesildir?

Sirketiniz, girisimci tarafindan yiiriitiilen bir aile sirketi mi yoksa kuzen ortakligi
veya kardes ortaklig1 seklinde mi?

Sirketin organizasyon semasi var mi1? Varsa alabilmemiz miimkiin mii?

Sirket yonetimi patron yonetici mi/ profesyonel yonetici mi? Egitim diizeyleri ne
durumdadir?

Sirketiniz nasil bir aile sirketidir? (mirasin dagilimini 6nlemek amaciyla
kurulan/ ailenin ge¢imini saglayan/ yonetim kademeleri aile tarafindan
doldurulan/ en az iki jenerasyonun istihdam edildigi aile sirketleri)
Kurumsallagsma, sirketinizde ne zaman basladi1?

Sirketinizin orgiit kiiltiirli var m1? Ag¢iklayabilir misiniz?

Sirketinizin insan kaynaklar1 departmani var mi? Varsa kag¢ kisi calistyor?
(Aileden ¢alisan var m1?) Ne zaman kuruldu, islevleri nelerdir?

Sirkette insan kaynagi se¢imi nasil oluyor? Adaylara kisilik, mesleki testler
uygulaniyor mu?

Sirketinizde insan kaynaklari sistemi var mi? Ayrica yonetim bilgi sistemi
(YBS), performans degerleme sistemi, iicret sistemi, temin ve se¢im sistemi,
egitim ve gelistirme faaliyetlerinin siirdiirtilmesi, kariyer planlama sistemi,

kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesi gibi faaliyetler siirdiiriilmekte mi?
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16. Sirket danismanlik hizmetlerinden yararlaniyor mu? (is-Kur, 6zel istihdam
biirosu, aday havuzu, internet sitesi, hukuk danismanligi, egitim danigmanligi
gibi)

17. Sirkette acik¢a ve yazili olarak belirlenmis bir insan kaynaklar1 temin ve se¢im
politikas1 bulunuyor mu?

18. Sirkette aileden olan veya yakin kisilere ise alim ve yerlestirme de Oncelik
tanintyor mu?

19. Sirketinizde yiiriitiilen oryantasyon siireci var mi1? Oryantasyon el kitap¢iginiz
var m1? Varsa alabilmemiz miimkiin mii?

20. Sirkette siirekli olarak egitim programlari veriliyor mu?

21. Performans degerleme, kariyer planlamasi yapiliyor mu? Esit mi uygulaniyor?
Ucret sistemi nasil isliyor?

22. Insan kaynag segimini kim gerceklestiriyor, aileden biri bulunuyor mu, ya da
aile iiyelerinden biri alinmadan tantyor mu? Son karar1 kim aliyor?

23. Miilakat yapilan kisiyle ilgili bilgi.
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EK B: Biyografiler
YAVUZ ISKENDEROGLU OZGECMIS

Iskender Efendinin ortanca oglu Siileyman iskenderoglu’nun iigiincii oglu olan Yavuz
Iskenderoglu, 24.03.1949 tarihinde Bursa’da dogmustur. Ilk ve orta dgrenimini sirasiyla
Bursa Atatiirk {lkokulu, Bursa Koleji ve Bursa Ticaret Lisesi’nde, yiiksek dgrenimini
ise 1972 yilinda Istanbul iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Muhasebe ve Isletme
Boliimii’nde tamamlamistir. 1974 senesinde, Birmingham Aston University Business
Administration Boéliimii'ndeki master egitiminden mezun olmustur. Iyi derecede

Ingilizce bilmektedir.

Kayhan'daki baba diikkaninda ¢iraklik doneminin ardindan, 15 yasinda ustalik
pestamalini takarak fiilen ve resmen igin basina gecer. 15 yasindan bu yana vizyonu,
lokalden evrensele uzanan bir gida zinciri olusturmak ve markalastirdigi Kebapgi

Iskender-Yavuz Iskenderoglu’i bir Diinya Markas yapabilmektir.

Ingiltere deki egitim doneminde, Londra’da bir diikkkAn agmay:1 tasarlayan Y.
Iskenderoglu, kisa donem askerligi nedeniyle bu projesini ertelemis ve Tiirkiye’ye
donerek Bornova da ucaksavar topgu yedek subay olarak askerligini yapmustir.
Askerligi sonrasi bir arkadasiyla petrol ofisi bayiligi ile akaryakit saticiligi da yapan Y.
Iskenderoglu, “Oda Restoran” ile kaldigi yerden devam eder. Sonrasinda “kdy” de
karavan icinde bir tiir seyyar saticilik, bir donem uludag milli parkta diikkan derken;
batili mantikta bir gida zinciri olabilmek icin marka haklari korunan, franchise
yapabilen, kurumsallagmis, kendi endiistrisini kurmus, tecriibesini ve tarihini bugiine
tastyan bir Kebapgi Iskender-Yavuz Iskenderoglu organizasyonu kurmayi kendisine
misyon edinmistir. Bununla ilgili olarak siirekli gelisim programi igerisinde, ge¢misle
gelecek arasinda baglanti olusturmaya yonelik Koy Konsepti’ni, gerek aile gerekse

kiiltiirel tarihi yasatabilmek adina iskender Efendi Konag: Projesi’ni hayata gecirmistir.

Tiirk Hukuku’nda Kebapg1 Iskender-Yavuz Iskenderoglu ticari bir marka olarak
mahkeme karariyla Tirkiye’deki ilk 6rnegi teskil etmistir. Kebapg¢iligin yani sira, Koy
Tesisleri ve 26 Temmuz 2003 tarihinde hizmete giren Iskender Efendi Konagi’ndaki

Miize Restaurant ile restorancilik alaninda da ¢alismalarina devam etmektedir.
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Iskenderoglu’'nun Kayhan Carsist ve Unlii Cadde ile baslayan bu seriiveni; Koy
Restoran, Botanik Park Iskender Efendi Konagi, Zafer Plaza, As Merkez, imam

Tesisleri, Istanbul Besiktas, Susurluk ve Ovaakca Subesi ile devam etmektedir.

Kebapg1 Iskender-Yavuz Iskenderoglu Yonetim Kurulu Bagkam1 olan Yavuz
Iskenderoglu’nun iistlendigi baslica sorumluluklar arasinda; Bursa Ticaret ve Sanayi
Odas1 Meclis Uyeligi ve Biitce Komisyonu Baskanligi, Uluslar arasi Patent Birligi
Baskan Yardimciligi, Uludag Universitesi Teknik Bilimler Meslek Yiiksekokulu
Ogretim Gérevliligi, Bursa Fun Clup Uyeligi sayilabilir.

Tiirkan Hamim’la mutlu ve 6rnek bir evlilik siiren Yavuz Iskenderoglu, Oguzhan ve

Iskender Kayhan adinda 2 erkek ¢cocuk babasidir.
BERNA ASIROGLU OZGECMIS

Berna Asiroglu 1980 Bursa dogumludur. [Ikdgrenimini Bursa’da tamamladiktan sonra
orta ve lise egitimini Robert Kolej’inde tamamlamistir. Universiteyi Kog Universitesi
Uluslar aras1 Iligkiler boliimiinde bitirmistir. 2000 yili Temmuz-Agustos aylarinda NTV
Dis Haber Departmani’nda ¢aligmig, Mart 2001-Temmuz 2002 aylar1 arasinda
TESEV’de (Tiirkiye Ekonomi ve Sosyal Etiidler Vakfi), 24-29 Mart Harvard World
Model United Nations Istanbul 2001°de Delege Servisi Baskan1 gorevlerini listlenmistir.
2003 yilinda Bilgi Universitesi Isletme Béliimii’nde basladig: yiiksek lisanst 2005
yilinda bitirmistir. 2002 senesinden beri aile sirketinde en alt basamaktan baglayarak su
anda iiretim ve magazalar koordinatorliigii gérevini gerceklestirmektedir. Ayn1 zamanda
Bursa’da faaliyetini siirdiiren Basariy1 Arttirma Merkezi’nde danismanlik vermekte,
Bursa Is Kadmlart Dernegi'nde (BUIKAD) yénetim kurulu iiyeligi yapmakta ve
TUGIAD iiyeligine devam etmektedir.
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EK C: iskender Tanitim

Resim 1: [lk doner aleti.

Resim 2: Iskender’in ilk diikkani.
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Resim 3: Kebape1 Iskender soyagaci
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Resim 4: Iskender’in ilk tabelasi.
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Guvenilirlik
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Resim 6: Iskender papatya sistemi orgiit kiiltiirii.
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EK D: Kircilar Tanitim

Resim 7: Kircilar A.S. Uriinler.

Resim 8: Kircilar A.S. Interstore Istanbul Magazasi.
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Resim 9: Kircilar A.S. Uretim Alani.

v

Resim 10: Kircilar A.S. Uretilen Uriin.
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Resim 11: Kircilar A.S. Uretilen Uriin.
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EK E: Organizasyon Semalar1 ve Bagsvuru Formu

ORGANIZASYON SEMASI

YONETIM KURULU BASKANI
YAVUZ ISKENDEROGLU

TURKAN ISKENDEROGLU

YONETIM KURULU UYESI YONETIM KURULU UYESI H YONETIM KURULU UYESI

GUZHAN iISKENDEROGLU

KAYHAN iISKENDEROGLU

}——i YONETIM KURULU UYESI H YONETIM KURULU UYESI H YONETIM KURULU UYESI

‘ GENEL MUDUR ’

‘ SOFOR

YONETIM ASISTANI

GENEL MUDUR YRD.’

INS.KAY.MUDURU

MUHASEBE MUDURU

INS.KAY.PER.

—_—
\

|

—i KASA SORUMLUSU

DENETLEME JSTRISI
‘ SUBELER KOOR. ’ ‘ GRUBU ’ ‘ SATINALMA SOR. ’ ET ENDUSTRISI
——— — |
ASMERKEZ

SUBE MUDURU

SEKRETER

‘ MUHASEBE SEFi ’

CAY OCAGI [

KOY MUH.SOR.

MERKEZ MUH.SOR.

SOFOR |

SOFOR

MUHASEBE PER.

MUHASEBE PER.

) |

KALITE VE HIJYEN

IMAMASLAN
SUBE MUDURU

MALI VE BILGI ISLEM

OVAAKCA
SUBE MUDURU

SUSURLUK
SUBE MUDURU

SOFOR

MUHASEBE PER.

MUHASEBE PER.

BESIKTAS
SUBE MUDURU

T T T T T

SOFOR |

MUHASEBE PER.

SOFOR

i I N i A I

KOY TESISLERI MUD.

=
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‘ DEPO SORUMLUSU

URETIM SOR.

KALITE SOR.
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KIRCILAR A.S. ORGANIZASYON SEMASI

Yinetin Karuly BAGKANI

Mustafa KIRCI
Yoretin Kanun Bagkan
vardimeis |
Hasan KIRCI
Genel Midir
Yonetim Kurulu Yonetin karaly thest
Oyesi Ceyda KIRCAL
Berna ASIROGLU
[ I I 1
Muhasebe Dig Ticaret Bilgi Sistemleri Oretim [;‘:g:::)
] L T L L) L)
Muhasebe Midin Dig Ticaret Midird Bilg{ibls"iestt;g:eri Kesim Sefi Dikim Fefi Hamm;::ie Degs Mamul Depo fefi Planlama Sorumlusu Magaza hidiini
Fhmet ALTAY Birol ELMAS Mehmet OZER Fazil GOLAK Dawvut KURTKAYA Nibat AY $alim GOLER Ayse TASKIN Biilent OZTORK
- 2?:?:'323 g:fm‘r;;zﬁ Kesim Sorumlusu Dikim Sorumlusu Depo Sorumlusu fﬂ;ﬂiﬂo Magaza Sorumlusu
Naziye HACISALIH Faruk AYAN Wb S0YLBdE okl g Kenan YAWZ Eiaw AKAT

Personel

Sorumlusu

Sefika

H.BEKIROGLU
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Kalite Sorumlusu
Safiye MUTLU

Yrd. Malzeme

— Sorumlusu
Giilfiye MUTLU




, %
KEBAPCI

ISKENDER

KURULUS
YAVUZ ISKENDEROGLU A

Ad ve Soyadiniz

Dogum Yeri

Dogum Tarihi

Askerlik Durumu

Medeni Hali

Adres

irtibat Telefonlari

Mezuniyet Durumu

Meslegi )
Bitirdigi Okullarin Isimleri

Yabanci Dil Bilgisi

ingilizce :
Almanca :

Fransizca

Diger :
Yok :

Bilgisayar Seviyesi ve bildigi programlar

Aldigi Egitimler

Firmamizda hangi gérevde calismak

istiyorsunuz
KSP-04/F01,Rev:01,05.05.2007

IS BASVURU FORMU

Yi Igsekokul
Universite:

Yiksek Lisans
Konusu

Doktora

Kéti, lyi ,Cok lyi olarak belirtiniz
KONUSMA

FOTOGRAF

ANLAMA




%
KEBAPCI

ISKENDER

s
KURULUS

J YAVUZ ISKENDEROGLU
L1867 4

Daha 6nce galistiginiz yerler

Referanslariniz . (Isimleri,Soyadlari,gérevleri ve yakinlik derecenizi yazin) Enaz 3
adet yaziniz

KSP-04/F01,Rev:01,05.05.2007




OZGECMIS

1985 yilinda Bursa dogmustur. Ilkokulu Ozel ilkbahar Ilkokulu’'nda okumustur.
Ortaokulu Ozel Rafet Kahraman lisesinde okumustur. Liseyi Siikrii Sankaya Anadolu
Lisesi’nde okumus ve 2003 yilinda mezun olmustur. Sonra, Sakarya Universitesi
Sosyoloji Boliimiinii kazanmis ve 2008 yilinda mezun olmustur. Ayni yil Sakarya
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Endiistri Iliskileri

boliimiinde yiiksek lisansa baslamistir ve halen bu boliimde yiiksek lisansina devam

etmektedir.
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