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Son yillarda profesyonellesmenin bir geregi olarak, profesyonel standartlara gore
hareket etme kabiliyetine sahip, isinde uzmanlagmis elemanlarin istihdami aile
isletmeleri icin de bir zorunluluk olmustur. Ulkemizdeki birgok aile isletmesinin,
profesyonel bir anlayisi bilinyelerine yerlestirmeyi istemelerine karsm, istihdam
ettikleri profesyonel yoneticilerle etkin olarak c¢aligamamalan tezatlik olarak
karsimiza gikmaktadir. Ozellikle kurumsallasmay: diistinen ailelerin, karar alma ve
yonetim stireglerinde profesyonel yoneticilerin fikir ve Onerilerinin, kendi
beklentilerindeki farkliliklar nedeniyle tam olarak degerlendirilemedigi de bir
gergektir. Aile igletmelerinde ¢aligan profesyonel yoneticilerin, isletmeyle ilgili diger
sorunlarinin yani sira aileden kaynaklanan c¢esitli sorunlarla karsi karsiya kaldiklar
bilinmektedir. Bu g¢aligma, iilkemizdeki aile isletmelerinde caligan profesyonel
yoneticilerin sorunlarina drnek olusturacag: diislincesiyle, Afyon ili dahilindeki aile
isletmelerinde caligan profesyonel yoneticilerin sorunlarimin tespit edilerek
smiflandirilmasi ve bu sorunlara ¢6ziim oOnerileri gelistirilmesi amaciyla yapilmistir.
(Calismada nitel aragtirma metodu uygulanmaistir.
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During the recent years, as a result of the professionalism, for the family
businesses it has become essential to employ personals with the ability to work in
accordance with the standards of professionalism. In Turkey, it is a paradox that
although the family businesses wish to implement a professional approach, they do
not work efficiently with the professional managers they employ. It is a fact that the
family businesses that wish to become an institutional business do not utilize their
professional managers’ suggestions because they do not comply with their
expectations. It is known that the professional managers in these businesses have to
deal with not only the problems of businesses themselves but also the problems
arising from family relations. This study aims at determining the problems of the
professional managers in the family businesses in Afyon, classifying these problems,
and suggesting solutions to these problems in order to provide an example for the
problems the professional managers in Turkey. We have employed qualitative
research techniques in the study.
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GIRiS

Diinyada; teknolojik, ekonomik, politik, kiltlirel, cevresel ve sosyal degisimlerle
birlikte yasanan gelismelerin hizi, isletmecilik degerlerinde de birtakim degisiklikleri
beraberinde getirmistir. Ozellikle isletmelerin organizasyon yapilarinda olusan yoneten-
yonetilen ayrimindaki belirgin 6zellikler, insan kaynaklarina verilen 6nem, isletmelerin
bigimsel ve igeriksel olarak yeniden yapilanmalar1 da s6z konusu olmustur. Bunun yam
sira isletmeler, farkliliklar yaratarak kendi i¢lerinde biitiiniegsmekte ve hedef kitlelerinde
kalict olma konusunda iyi bir imaj i¢in ¢aba harcamaktadirlar. Kurumsallasmig aile
isletmelerinin kiiresel rekabetteki basarilari, ¢okuluslu isletmelere doénlisme konusunda
gelistirdikleri stratejik yaklagimlar, aile isletmeciliginin gelisimini gostermesi agisindan
Oonem tagimaktadir. Ayrica Tiirkiye’deki ve diinyadaki aile igletmelerinin biiyiik
cogunlugunun, kiiciik ve orta dlgekli isletme 6zelligini tagimalart nedeniyle Tiirkiye ve
diinya pazarindaki gelismeler de, bu isletmelerin rollerinin  biiylikliigtint
gostermektedir.

Ozellikle aile isletmelerinin girisimsel yapis1, Tiirkiye’nin uluslararas: pazarlarda ve
AB’ye girme agsamasinda, yarattiklar1 katma deZerin Onemini ortaya koymaktadir.
Ancak bu igletmelerin, uluslararasi pazarlarda ve kiiresel rekabette yeni pazarlama
teknikleriyle beraber kalite, standartlar, marka, seffaflik gibi konulara daha fazla
egilmelerini ve yeni gelistirecekleri fikirlerin daha girisime doniismeden detayli olarak
planlayarak stratejilerini buna gore belirlemelerini gerektirmektedir. Bunlarin
saglanabilmesi ise, ancak aile igletmelerinin kendilerini bagariya ulastirabilecek, yeni
fikirlerin gelistirilmesine ve profesyonellesmelerine yardimeci olacak profesyonel
yoneticilerle olabilmektedir. Profesyonellesmenin bir geregi olarak, profesyonel
standartlara gore hareket kabiliyetine sahip, isinde uzmanlagmig profesyonel
yoneticilerin istihdami, aile isletmeleri igin bir zorunluluk olmaktadir. Bu isletmelerin
gelecek nesillere devredebilmesi ve basarilarinin stirekliligi i¢in kurumsallagmalari
gerekmektedir. Ancak aile isletmelerinde, profesyonel yo6netim anlayiginin
yerlestirilmesi ve karar alma siireglerine profesyonel yoneticilerin katiimalan
konusunda birtakim gligliiklerin yasandigi goriilmektedir. Bunda en biiyiikk etken,

ailelerin yonetimin ellerinden alinacag diislincesidir.



Profesyonel yoneticilerin, aile isletmelerinde karsilagtiklart sorunlarin tespit edilerek
siniflandiriimasi ve bu sorunlara ¢6ziim Onerilerinin gelistirilmesi amaciyla bu arastirma
yapilmigtir. Aragtirmanin birinci boliimiinde, 6ncellikle aile igletmesi kavrama, tiirleri ve
ozellikleri tizerinde durulmus, daha sonra aile isletmelerinde yonetici kaynak sekillerine
deginilerek, profesyonel yonetici kavramiyla bu yoneticilerin 6zellikleri {izerinde

durulmustur.

Ikinci bsliimde; kurumsallagsma kavrami ve Slgitlerinin tizerinde durulduktan sonra
aile iliskilerinin kurumsallagsma siireci ve ailenin isletme Kiiltiirline olan etkileri

incelenmigtir.

Ugtincii bolimde ise, profesyonel yoneticilerin sorunlar {izerinde durularak, bu
sorunlar siiflandirilarak ve bu siniflandirmalar igerisinde alt gruplar olusturularak
incelenmistir. Bu sorunlar; aile liyeleriyle yasanan sorunlar, profesyonel yoneticilerle

yaganan sorunlar, isgdrenlerle yasanan sorunlar ve 6rgi i¢i yaganan sorunlardir.

Son boliimde de Afyon’daki 5 bliylik aile igletme grubunda gérev yapan profesyonel
yoneticilerin sorunlar tespit edilerek, siniflandirilmis ve bu sorunlara ¢dziim onerileri
gelistiriimeye c¢aligtlmistir.  Arastirmanin uygulanmasinda nitel aragtirma metodu

kullanilmigtir.



BIRINCI BOLUM
AILE ISLETMESiI KAVRAMI VE YONETIMi

I. AILE ISLETMESI TANIMI VE TURLERI

Aile isletmelerinin ¢ogunlugu kii¢iikk ve orta 6lgekli isletmelerden olusmaktadir.
Milletlerin gelismesi ve ekonominin modernizasyonunda, bu isletmelerin basarilarinin
pay1 bityiiktiir.! Tablo-1°de baz iilkelerdeki, kiiciik ve orta biiyiiklitkteki isletmelerin
toplam igletmelere orani verilmistir. Tablodaki bilgilerin yant sira, bazi iilkelerdeki
kayitli olan aile isletmelerinin diger isletmelere oranlar1t ABD’de %90, Ispanya’da %80,
Italya’da %95, Isvicre’de %85 ve Ttiirkiye’de %95°dir.? Recently, Gersick, Davis,
Hampton ve Lansberg’in, “Nesilden Nesile” adli kitabinda aile isletmeleri, kiiresel
igletmeciligin  %65-80’ini olusturmaktadir. Fortune Dergisi’nin aragtirmasinda, 500
isletmeden %401 aile isletmesidir® Tirkiye'nin AB’ye girebilmesinde, aile

isletmelerinin gelismesi Snemlidir.

Tablo 1- Kiigiik {sletmelerin Tiim Isletmelere Oram

ABD  Almanya  Hindistan  Japonya Ingiltere Fransa  Giiney Kore ltalya Tiirkiye

http://www.kosgeb.gov.tr/kos.htm#1
A) AILE ISLETMESI TANIMI

San Oz-Alp’e gore; aile reisinin ya da ailenin gecimini saglayanin, isletme baginda
bulunmasi, en az iki neslin igletme yonetimiyle ilgilenmesi ve igletme {intiniin aileyle
gelismesi, o isletmenin aile igletmesi olarak nitelendirilmesinde yeterli olmaktadir.* Aile

isletmesine, aile servetinin miilkiyeti agisindan bakan Benght’e gore; aile servetini

! Ralph CHAMI, “What is Different About Family Businesses?”, IMF Working Paper, IMF Institute,
Mayis 2001, s.3, http://www.umf.org/external/Pubs/ff/wp/2001/wp0170.pdf, 11 Haziran 2002.
? Necdet SAGLAM, “Aile [sletmelerinde Yeniden Yapilanma”, http://www.eso-es.net/kurumsal, 2 Mayis 2001.
’ CHAMLI, s.3.
* Nurhan AYDIN, “Aile Isletmeleri ve Aile Isletmelerinin Yénetimi ve Organizasyon Sorunlari (Eskisehir
Aile isletmelerinde Bir Uygulama)”, A.U. IiBF Dergisi, C:II1, Y:I, Haziran 1985, 5.83.



dagitmamak tizere kurulan 6zel bir isletme bigimidir.> Longeneker ve Moore’a gore ise,

isletme ile ailenin bir biitiin olarak diigtiniildigii isletme tiiriidiir.®

Tiirk Medeni Kanun’un 373. maddesi, “Hisimlar, kendilerine gecen mirasin tamami
veya bir boliimiiyle ya da ortaya bagka mallar koymak suretiyle aralarinda bir aile
mallar1 ortakligi kurabilirler.” demektedir. Bu maddeye gore aile isletmesi, aile
bireylerinin kurmus oldugu bir ortakliktir. Ayrica MK’nin 384. maddesinde ise kazang
paylt aile mallar1 ortaklii hakkinda, “Ortaklar, aralarinda yapacaklar1 s6zlesmeyle,
yillik kazangtan kendilerine belli bir pay verilmesi kaydiyla ortakliin temsilini ve
ortakligin mallarinin igletilmesini iglerinden birine birakabilirler” denilmektedir. Ayrica
ortakligin sona ermesi, feshi ve ortaklardan birinin 6liimii halinde mirasgilarin igletmeye
girip giremeyecekleri gibi hususlar ise ayn1 Kanun’un 380, 381 ve 382°ci maddelerinde
yer almaktadir.’

Biitiin bu tanimlamalardan yola ¢ikarak aile igletmesini sOyle tamimlayabiliriz.
Girisimciler, kurduklar isletmenin faaliyeti ve edindikleri servetin devami i¢in, igletme
yOnetimine, stratejik karar organlarma ve hiyerarsik yapidaki belli kademelere aile
bireylerini getirme egiliminde bulunur. Bu egilim, mevcut igletmeden aile isletmesine

donisiimii saglar. Yapi agisindan farklilasan bu isletmelere aile isletmesi denir.
B) AILE ISLETMELERININ TURLERI

Aile isletmeleri; tek patronlu, kardes ortaklig1 ve genisleyen aile igletmeleri olarak ti¢
farklr sekilde karsimiza ¢ikmaktadir.

1. Tek Patronlu Aile Isletmeleri

Kontroliin tek bir kigide toplandigi aile isletmesidir. Bu isletmelerde, genellikle
pederi aile tipindeki “otoriter baba”ya benzer merkeziyet¢i bir yonetim anlayisi
benimsenmektedir.® Tek patronlu aile isletmesinde ¢alisan yoneticilerin ¢ogunlugu aile
liyesi, akraba veya yakin arkadaglardan olusmaktadir.’” Merkeziyet¢i yonetimde,
yOnetimin tiim 6geleri tek bir merkezde toplanmaktadir. Bu, degisik sorunlarla beraber
yonetimi yozlagtirmaktadir. Ayrica, yonetimde tikanma, verimsizlik, kirtasiyecilik,

hizmet ve yatirimlarin dogru sekilde yapilamamasina neden olmaktadir.'® Bunun yani

’ Ebru KARPUZOGLU, Biiyliyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, Hayat Yayinlari,
fstanbul 2001, s.18.

® Asuman AKDOGAN, “Aile Tsletmelerinin Ozellikleri ve Aile Isletmelerinde Kurumsallasma fhtiyaci”,
Erciyes Universitesi I[IBF Dergisi, S:16, Y:2000, s.32.

7 Tiirk Medeni Kanunu, http://www.hukukcu.com/bilimsel/genelkanunlar/4721.htm, 29 Temmuz 2002,

¥ Ziya COKER, “Merkezi Yonetimin Yapamadiklari”,
http://www.tusiad.org.tr/yayin/gorus/38/html/sec12.html, 3 Temmuz 2002.

’ KARPUZOGLU, 5.28.

' COKER, http://www.tusiad.org,tr/yayin/gorus/38/html/sec12.html.



sira tek patronlu olmaktan kaynaklanan bazi sorunlar da bulunmaktadir. Bunlar ise;
yetersiz sermaye, denge kurma ve sonraki nesiller i¢in uygun milkiyet yapisinin
belirlenememesidir. Bunlarin disinda iist y6netimin, aile yakinlarimdan olugmasindan

" Ozellikle adam kayirmalarin subjektif

kaynaklanan sorunlar da goriilmektedir.
kriterlere dayandig1 goriiliir. Ayrica isletme sahibinin hastalanmasi ya da Slimii gibi
sorunlar da, igletme agisindan biiyiik risk dogurmaktadir. Bu riskin gergeklesmesinde
ise, yeni nesille beraber diger list yonetimde gorev alacaklarin gelismesine imkan

taninmayisindan kaynaklanan, aile i¢i itilaflarin yasanmasi da sz konusudur."

Ancak, aile isletmelerinin Ustlin oldugu yonler de bulunmaktadir. Tek liderligin
avantaji nedeniyle etkinlik ve acikhigt kolay sagladiklar, yeni is firsatlarim
yakalayabildikleri, hizli karar verdikleri, isletmeyle c¢alisan kurum ve kuruluslar icin
hayat1 kolaylastirdiklan goriilmektedir. "

2. Kardes Ortakhg

Bu tiir isletmelerde hisselerin gogunlugu, iki veya daha fazla kardes arasinda
paylasilmaktadir. Aymi zamanda kardesler, isletmenin kontrol yetkisine de sahip
olmaktadir. Bu tiir igletmeler, genellikle biiyliyen ve gelisen birinci nesil aile
isletmelerinde goriilmektedir.'* Yonetimde, daha ¢ok katiimei anlayis benimsenmekle
birlikte, diger yonetim anlayislart da goriilebilmektedir. Ayrica ortaklarin, ¢ocuklarim
isletmede  ¢aligmalari, anahtar kararlarda rol oynamalari, kiiglik yOnetim
fonksiyonlarinda  yoneticilik ya da bagskan yardimciligi igin, Ozellikle
cesaretlendirdikleri goriilmektedir.”> Kardes ortakliinda yasanan bazi sorunlar,
asagidaki gibi siralanabilir:'®

% Ortaklarm kabul edecegi kontrol mekanizmasimin kurulamamasi,

& Isletmede galigmayan ortaklarin rollerinin belirlenememesi,

% Sermayeyi koruyarak biiyliyebilme zorlugu,

% Kardeslerin ve ailelerinin arasinda ger¢eklesecek itilaflarin kontrol giicligii,
% Hizli bitylimeyle ortaya ¢ikan kompleks yapi,

Ol
0‘0

Hisse oranlari, ortaklarca gériilmek istenen miilkiyet yapisi, kar dagilim oranlari
ve hisse idare etme hakkinin belirlenememesi,

@,
0‘0

Yeni nesil arasmndaki iligki, aile ihtiyaglarimi karsilama bigimi ve isletme
amaglarina ulagma yonteminin belirlenmesinde ortaya ¢ikan giigliikler,

'* Arman KIRIM, Aile Sirketlerinin Yonetimi, Sistem Yaynlari, istanbul 2001, s.20.

2 KARPUZOGLU, 5.25-26,

" KIRIM, 5.20.

“ KIRIM, 5.20-21.

' “Major Findings of Family Business Survey”, http://www.massmutual.com/fbn, 12 Haziran 2002.
16 KIRIM, .23



% Isletme gelirlerinin kullanim seklinin tespiti,
% Giig, otorite ve 6zerkligin hisse oraniyla etkilegsmesi,

«» Kardeslerin, 6ncelikleri kendi ailelerine tanimasi,

Q2
0‘0

Genisleme siirecinin planlanma zorlugu.

Tiirkiye’de birgok kardes ortakliginda, yonetim konusunda sorunlar yasanmaktadir.
Aile iiyelerindeki artisla beraber sorunlar da artmaktadir. Bilyliyen is hacmi ise, yonetsel
sorunlart da su yliziine ¢ikarmaktadir. Izmir’in koklii ailelerinden Ozgérkey’ler, kardes
ortakliginda yasanan sorunlara iyi bir Srnektir. Iki kardes 1964 yilinda Coca Cola’nin
Izmir’deki siseleme isiyle ise baglamustir. {lk fabrikalarim1 1967°de kurmuslardir. 1991
yilinda 4 fabrikadan olusan grup, tam 30 yil sonra fikir ayriligy yiiziinden iki kardesin
islerini ayirma yoluna gitmesiyle dagilmistir. Bunun nedenini ikinci nesilden olan
Armagan Ozgorkey, tipki KIT lerdeki gibi aile isletmelerinde de karar almamamasi
olarak belirtmektedir.'”

3. Genis Aile Isletmesi

Genis aile isletmesi, aile igletmeciligi siirecinin son evresidir. Bu siiregte isletmeler,
kompleks bir yap1 6zelligi g(istermek’tedir.18 Isletmenin ¢ok yonlii ve karmagik olarak
bityimesi; standartlara, prosediirlere ve ilkelere duyulan ihtiyact artirmaktadir. Bunun
yani sira yonetim kurullar1 ile aile-i¢gi sermaye piyasasinin isletilmesi de Onem
kazanmaktadir. Ayrica isletmede birden fazla nesille beraber ¢ok sayida profesyonel
bulunmaktadir. '* Basarili aile isletmelerinde, aile tiyeligi ile isletme ortaklig: arasinda,
kesin ayrim bulunmaktadir. Bu tiir aile isletmelerinde, genellikle memnun olmayan ya

da sorun ¢ikaran ortaklarin, paylar1 satin alinarak sorunlar ¢oziimlenmektedir.”
II. AILE ISLETMELERININ OZELLIKLERI

Aile igletmelerinin bagarisinda etkili olan faktorler; isletme yapisinin dinamikligi,
biirokrasinin az uygulanisi, karar verme mekanizmasinin hizli igleyisi ve gelistirilen
kontrol mekanizmasidir.?! Aile isletmelerinin dzelliklerini; aile-isletme iligki diizeni,
kurumsal yap1 ve igleyis, isletme bityiikliigti, sektérdeki konum, imaj, degisime 6nciiliik
etme ve sosyal sorumluluk konu basliklariyla siniflandirmak miimkiindiir.

"7 Jale OZGENTURK, “Patronsuz Isletme”, Star Gazetesi, Ekonomi-Parasiz Sohbetler, 4 Aralik 2000,
http://fwww.stargazete.com/ekonomi/2000/12/04/psoh.html, 20 Subat 2002

'8 KIRIM, 5.25

' KARPUZOGLU, 5.108.

20 KIRIM, 5.25.

2! fsmail KADIOGLU, “ KOBI Politikalar1 Sorunlart ve C8ziimleri”,
http://www.eso-es.net/kurumsal/yaki.asp?47, 2 Mayis 2002.



A) AILE-ISLETME ILISKI DUZENI

Aile-isletme iligki diizeni; aile-ortaklik iligki diizeni ve aile-profesyonel yonetici
iligki diizeni olarak ayrilabilir.

1. Aile-Ortaklik iliski Diizeni

Aile igletmesine ortak olan ve olmayan aile {iyeleriyle basarili sekilde ¢aligiimasi,
oncelikle isletmeye 6zgii dinamiklerin anlagilmasini gerektirmektedir. Aile igletmesinde
¢ farkli grup bulunmaktadir: Bu gruplar: Aile tiyeleri, ortaklar ve galiganlardir. Bunlar
Sekil-1’de gosterilmektedir.

Sekil.-1: Aile Isletmelerinin Isleyis Yapisin Gosteren “Uglii Daire Modeli”
KIRIM, s. 14.

Sekil-1’deki “Uclii daire modeli”ne gore, ortaklarin rolleri swrasiyla asagida
belirtilmigtir:??

@,
0‘0

Hissesi olmayip, aile tiyesi olan ve igletmede ¢aligmayanlar,

*
0'0

Hissesi olup, fakat aile tiyesi olmayan ve isletmede ¢aligmayanlar,

2

%

Hissesi ve aile ilyesi olmayip, isletmede ¢aliganlar,

Q7
0

Hissesi ve aile {lyesi olup, isletmede ¢aligmayanlar,

g

R’
*>

Hissesi olup, ancak aile {iyesi olmayan ve isletmede ¢alisanlar,

-,

X3

S

Hissesi olmayip, aile liyesi olan ve igletmede ¢aliganlar,

\/
X4

*,

Hissesi ve aile iiyesi olup, isletmede g¢alisanlar.

Bu model gergevesinde olusturulan aile i¢i gérev anlagmalarinin, genel s6zlesme ve
kargilikli anlagmalarin muhtemel temellerine gore yapilmasi gerekmektedir. Genellikle
bu anlagmalar, isletmenin bagina getirilmek {izere aileden bir temsilcinin segilmesi gibi

2 KIRIM, s.14-15.



konularin belirlenmesi amaciyla yapilmaktadir. Bagka bir deyigle aile dis1 iliskisel bir
anlagma hassasiyetini tagimalidir. Ayrica bu anlagmalarda, aile ekonomi mantigina ve
yeteneklere gore hareket edilmelidir. Ancak aile ortakligiyla ilgili literatiirde birgok
anektod bulunmaktadir. Bu anektodlarda, aile iligkilerinin mantiklt olmayan sonuglar
dogurdugu goriilmektedir.”> Bundan dolayr aile ile ortaklar arasmnda kurulacak
iliskilerin diizenlenmesi, aile isletmesinin isleyisini etkilemektedir. Aile-ortaklik iligki

diizeninin saglikli bir yapiya oturtulmasi, aile isletmesinin gelecegi agisindan 6nemlidir.
2. Aile-Profesyonel Yonetici Iliski Diizeni

Verimliligi isi dogru yapma, etkinligi ise dogru is yapma oldugunu vurgulayan
Drucker, yonetsel verimlilikte etkinlige ihtiya¢ duyuldugunu belirtmektedir. Yonetsel
verimlilik; yoneticinin yonetim fonksiyonlarint yerine getirerek, yonetim faaliyetlerinde
en az girdiyle en fazla ¢iktiyr almasmni gerekli kilmaktadir. Yonetsel etkinlik ise,
yoneticileri bagartya gotiirecek bir yonetim yaklagimini gerektirmektedir. 2 Cagdas bir
organizasyon anlayisi, iki kosulun gergeklesmesini gerektirmektedir. Bu kosullardan
ilki, organizasyonun bigcimsel yapisinin belirlenmesidir. Ikincisi ise organizasyon
semasinda yer alacak personelin belirlenmesidir. Bunlarin disinda ynetimde
bulunanlarin yetkilerinin agiklanmasi, bu yetkilerin sinirlartyla aralarindaki haberlesme

ve koordinasyonu saglama yonteminin de belirlenmesini gerektirmektedir.”

Aile isletmelerinde bunlarin saglanabilmesi, profesyonel bir bakis agisiyla miimkiin
olabilmektedir. Cagdas bir organizasyon anlayigiyla beraber profesyonel yoneticilerle
basarili sekilde ¢ahgilmasi, ancak isletme sahibinin ve diger aile tyelerinin islerin
icrasinda yer almamalartyla gergeklesmektedir. Profesyonel yoneticilerin gorevi,
isletme amaglarina ulasabilmek i¢in elindeki kaynaklari, objektif standartlar belirleyerek
etkin gekilde igleyisini saglamas1d1r.26 Bu nedenle aile igletmesinin basarisi i¢in, isletme
sahiplerinin ve aile {iyelerinin sadece stratejik yonetim tizerinde odaklanmalar1 Gnem

tasimaktadir.
B) KURUMSAL YAPI VE ISLEYIS

Isletmeyle aile galigma tarzlari birbirine benzemektedir. Her ikisinde de ana temel,
idare etmektir.”’ Ancak, karmagik sistem olan aile isletmelerinin yonetimi samldig

3 Luis R. GOMEZ, Manuel NUNEZ, Nickel Isabel GUTIERREZ, “The Role of Family Ties in Agency
Contracts”, The Academy of Management Journal, Vol:44, No:1, February 2001, s.82.

% «Ceo’lar ve Liderlik”, http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/global, 3 Temmuz 2002.

3 Kenan OZTURK, “Isletme Yonetiminde Klasik ve Cagdas Yaklagimlar”,
http://www.savsat.com/yazarlar/kenanoz/kitap/isletme08/htm, 3 Temmuz 2002.

** KARPUZOGLU, 5.30

7 Ira BRYCK, “Treat Your Business Like aBusiness and Your Family Like a Family”, UMASS Family
Business Center, http://www.umass.edu/fambiz, Araltk 2001.



kadar kolay degildir. Bu nedenle aile igletmesinin stratejilerini uygulama bagarisi,
organizasyonel yapiyla birlikte sistemlere, kiiltiire ve normlara baglidir.?® Kurumsal
yap1 ise, igletmenin basarisimi etkileyen en Snemli faktordiir. Gelecekteki basarilar
sekillendiren isletme vizyonu, sadece girisimcinin bireysel bir fantazisi degildir. Biitiin
bu basgarilarin, nasil yapilacagina iliskin inanglar1 biraraya getiren, zihni bir tasarimdir.”
Stratejiler, gevresel kosullarin gercek¢i olarak degerlendirilmesi, gelecege yonelik
tutarli bir vizyon ile olmaktadir. Ayrica isletme stratejilerindeki basari, iginde bulunulan
durumla  gelecek  arasnda  koprii  olusturan  doniisiimiin  anlagtimasiyla

gerceklesmektedir.*

Aile isletmelerindeki amaglarin olusumu Sekil-2’de gosterilmistir. Aile isletmelerinin
ylklendigi sorumluluklar ile dis baski unsurlari, cevreden gelen etkileri meydana
getirmektedir. Bunlarin sonucunda olugsan teshis; girisimcinin, ortaklarm ve
yoneticilerin arzular1 dogrultusunda gergeklesmektedir. Aile isletmelerinde genellikle
isletme sahibi, ayn1 zamanda isletmenin y0neticisi olmaktadir. Bu nedenle aile
isletmeleri merkeziyet¢i bir yonetim anlayigiyla beraber kapali bir goériinlim ortaya
koymaktadir. Ayrica giivenilirlik, uzmanliktan daha fazla nem tasimaktadir. Bu ise
personel se¢iminde aile liyelerine dncelik taninmasina neden olmaktadir.’' igletmelerde
belirli islerin gergeklesmesi, prosediirler olusturularak, ¢evre ile esbicimlilik
saglanmaya caligilmasiyla olmaktadir. Ayrica bunlarla kisiden kisiye farkli
uygulamalarin yapilmas: dnlenmeye g:ahsllmak‘cadlr.32 Ancak aile isletmelerinde isler,
standart ve prosediirlere tam olarak oturtulmamaktadir. Ozellikle birinci neslin devreye
girmesiyle birlikte olusturulan strateji ve politikalar, ihtiyaglar1 karsilayamamaktadir.
Bunun &nlenebilmesi i¢in isletme vizyonu, misyonu, stratejik politikalar isletmeyle
biitiinlestirilmelidir. Bu ise, profesyonel bir yonetim anlayigini gerektirmektedir.

2 Amar BHIDE, “Her Girisimeinin Yanitlamas: Gereken Sorular”, Harvard Business Review
Dergisinden Segmeler, Power Ozel Ek, Eyliit 1997, 5.37.

¥ Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yaynlari, 5. B., istanbul 1998, 5.5-6.

30 Yoji AKAO, Hoshin Kanri Yénetim Pusulasi, Cev: M.Y. Tung Sanci, MESS Yayinlari, Istanbul 1999,
$.26.

3 KARPUZOGLU, 5.21.

32 Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Der Yayinlari, Istanbul 1997, 5.64.
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Aile Isletmesinin Durumu Sorumluluklar Dis Baskilar Kurucunun ve Aile Ortakligindaki

Hissedarlarin, Y@&neticilerin Arzulari
Cevreden Gelen Etkiler
l———N <

[
> Aile isletmesinin Amaglari

Sekil.-2: Aile Isletmelerinde Genel Amaglarinm Olusumu
EREN, s.64.

C) ISLETMENIN BUYUKLUGU

Aile igletmelerinin biiyiikligii iki agidan ele alinabilir. Bunlarin ilki organizasyonel
bityiikltiik, ikincisi ise finansal biiytikliktiir. Her iki bityiiklitk de isletmenin basarisina
etkili birer faktordiir ve yoOnetimin bagarisinda goz Oniinde tutulur. Forbes
International’in yaptig1 bir arastirmada, caligan sayisi ve yillik gelirler baz alinarak,
diinyanin en biiyiik 116 aile isletmesi belirlenmistir. Bu arastirmada, Kog¢ 49., Sabanct
56. ve Dogus ise 60. swrada Tiirkiye’yi temsil etmistir.®® Yine ayni verilere gore
degerleme yapan Forbes ve Fortune, 2000 yiinda ABD’nin en biiyilk 150 aile
isletmesini belirlemistir. Bu isletmelerden sadece 10°u Tablo-2’de gosterilmektedir.

Tablo-2: 2000 Y1li Verilerine Gére ABD’nin En Biiyiik 10 Aile [sletmesi

No lsletme Adh Aileni Adx Kurulusu  Cahisanlar  Gelirleri (Milyar $)
1 Wal-Mart Stores Walton 1962 1.24 milyon | 191.3
2 Ford Motor Co. Ford 1903 345.991 170.1
3 Cargill Inc. Cargil/Mac Millan | 1865 85.000 47.6
4 American International Group | Greenberg 1926 61.000 46

5 Motorola Galvin 1928 121.000 37.6
6 Koch Industries Koch 1918 11.000 35

7 Loew’s Tisch 1919 29.700 18.9
8 Weyerhaeuser Co. Weyerhaeuser 1900 47.200 16

9 Mars Mars 1923 30.000 15.3
10 { Bechtel Group Bechtel 1898 40.000 15.1

http://www.familybusinessmagazine.com/top150.html, 12 Haziran 2002.
1. Organizasyonel Biiyiikliik

Drucker “Siireksizlik Cag1” kitabinda, “pireler kendi boylarina kadar siirekli
sicrayabilirler, ama filler bunu yapamaz” demektedir. Bununla genis organizasyonlarin
hareket kabiliyetinde biiyiikligiin  olumsuz etkisi oldugu belirtilmektedir.”*
Organizasyonlarin iglerliligi, islerin nasil ve ne sekilde yapilmasi gerektiginin dogru

33 http://www.familybusinessmagazine.com/topforeign.html, 12 Haziran 2002.
* Jack BEATY, Peter Drucker’a Gore Diinya, Cev: Osman Akinhay, Sistem Yayincilik, s. 180.
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olarak bilinmesiyle olmaktadir. Bunun saglanmasi ise, grevleri yiiriitecekler arasindaki
esgiidiim ve etkilesim i¢in iletisimin ¢ok iyi olmast gerekmektedir.*

Ozellikle holdinglesmis aile isletmelerinde, organizasyonlarmin hiyerarsik,
fonksiyonel ve cografi sinirlart stirekli aginmaktadir. Bunun nedeni, yeni diisiince ve
uygulamalarda organizasyonun yetersiz kalisi ve hareket Kkabiliyetinin smurh
olmasidir.>® Biiyliyen aile isletmelerinde, 6zellikle yeni kaynaklarin sisteme dahil
olmas1 ve yonetilmesi, yetkiyle ilgili konular1 daha da artirmaktadir. Gorev, yetki ve
sorumluluk iligki sistemlerinin karigiklifi ise yeni ihtiyaclar ve stratejilerin, sistem
olarak yeniden diizenlenmesini gerektirmektedir.*’

2. Finansal Biiyiikliik

Stirekli deger yaratabilen isletmelerin baganli oldugu gorilmektedir. Ozellikle
ABD’li 250-300 igletmenin, az gelismis ya da gelismekte olan ilkelerin GSMH’sindan
daha fazla ciro yaptiklar1 bilinmektedir.>® Bu nedenle, aile isletmelerinin finansal agidan
biyiikligli, yatinmeilar igin ayrt bir 6nem tagimaktadir. Ozellikle yatirimeilar, yatirim
yapacaklar1 ortakligin karlilik durumuna, yapisina, faaliyetlerine ve yatirimlarina gore

karar vermektedir.®’

Ancak aile igletmelerinin kapali yapisi, halka agilmayi ve
bor¢lanmay: diisinmemelerine neden olmaktadir. Bu isletmeler, zor duruma
diistiiklerinde, daha ¢ok aile tiyelerinin mali destegini almaya yonelmektedir. Ayrica
isletmeye iligkin bilgilerin paylasilmasini istememektedirler. Bunlarin 6zkaynaklart,
sermayenin nemli bir kismin1 olusturmaktadir. Bu durum ise aile igletmelerini digarida
giiclii konuma getirmektedir.*’ Ozellikle Tiirkiye’deki aile isletmelerinin halka acilma
konusundaki cekingenliklerinin ana nedeni, isletme kontroliiniin ellerinden almacag:
inancidir. Halbuki halka agilmada, hisselerin hangi imtiyazlara sahip olacagi, tamamen
aile isletmesinin sahipleri ve aile {iyelerinin verecegi kararlarla iliskilidir.*! Ayrica aile
isletmelerinde finansal iglemler, standartlara uygun sekilde yapilmamaktadir. Bu ise
diger uluslararas1 ve kiiresel isletmelerle olan ¢alismalarinda, giivensizlige neden
olmaktadir. Ayrica diger yatirimcilart ¢ekebilmeleri igin seffafliga 6nem vermeleri ve

finans konusundaki uluslararas: standartlara uymalan gerekmektedir.

% Salim CAM, “Takim Halinde Ogrenmenin (Ogrenen Organizasyonlarin Basarisindaki Rolii”, Milliyet Is
Yagamy, 23 Temmuz 2000, http://www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/000723/haber/4.html, 7 Kasim
2001.

* Hiiseyin YILMAZ, “Yonetimde Sifir Hiyerarsi ve Miisteri Tatmini Iligkisi”, Nuh Diinyasi, Haziran
1999, s.14.

EREN, s. 335.

3 Ufuk BATUM, “16 Ocak ve Kurumsallagma”, Aksam,
http:/fwww.aksam.com.tr/arsiv/aksam/2001/12/29/yazarlar/yazarlar73.html, 20 Subat 2002.

% “Gayrimenkul Yatinm Ortakliklar”, http://www.spk.gov.tr/bilgi/gayrimenkulyo.htm, 18 Subat 2002.

“*KARPUZOGLU, 5.21-22.

! Murat YALNIZOGLU-Vd., Deger Yonetimi, Arge Damismanlik Yayinlart, No:2, Istanbul 2001, s.14.
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D) SEKTORDEKI KONUM

Aile isletmelerinin bulunduklar1 sektrdeki konumlar: da basarilarinin bir gostergesi
olmaktadir. Isletmenin taninmis bir aileye ait olmast, rakipler, tedarikgiler ve miisteriler
nezdinde olumlu bir imaj yaratmakta ve giivenilirlik saglamaktadir. Yiiksek giivenilirlik
saglamalar1 igletmenin giiciinli de artirmaktadir. Ancak, rekabette saglikli olarak ayakta
kalinmast igin tutuculugun ve yavas defismeyi Ongéren politikalarin terk edilmesi

gerekmektedir.*?

Diinyadaki hizli rekabette deger yaratan igletmelerin, sektdriin kosullarini veri olarak
kabul etmedikleri ve stratejik diislince parametrelerinin rakipleri tarafindan
olusturulmasina izin vermedikleri goriilmektedir. Ayrica bu isletmeler, miisterileri
arasindaki farklara odaklanmak yerine, miisterilerinin ortak degerlerine ve firsatlara,
kendilerinde bulunan varlik ve yetenekler dogrultusunda bakmamaktadir. Bunlarin
yerine “sifirdan yeni bir seye baslayabilir miyiz?” diistincesiyle yaklagmaktadirlar. Kim
ve Mauborgne’ye gore geleneksel yaklasim ile deger yaratma yaklasimi agisindan
stratejilerdeki farkliliklarin bes temel boyutu, Tablo.-3’de gosterilmektedir.*’ Biitiin bu
yaklagimlar ise, aile isgletmelerindeki tutuculugun kirilmasini, sektérdeki konumlarini
daha iyi yerlere tasiyabilmeleri i¢in daha fazla risk Ustlenmelerini gerektirmektedir.
Fakat bir¢ok aile igletmesi sahibi ve aile biiylikleri, yeni deger yaratma yaklagimlarina
pek yanasmamaktadir.** Ancak giintimiizde, miisteriler bilinglenerek beklentileri
degismistir. Bu ise kalite, hizli servis, ucuzluk, {irlintin estetik degeri, emniyetli olmasi
vb. faktorlerin Onem kazanmasina ve rekabetin bunlart zorunlu kilmasina neden
olmustur. Bu nedenle aile isletmelerinin, sektdrdeki konumlarini gii¢lendirmeleri igin
yeni degerler yaratarak stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir.*

2 Adam MORGAN, Biiyiik Balig: Yutmak, MediaCat Yayim, Ankara 2001, s.35.

* W. Chan KIM-Renée MAUBORGNE, “Deger Yaratma-Hizli Biiyiimenin Stratejik Mantig1”, Bityiime
Stratejileri-Harvard Business Review Dergisinden Se¢meler, Cev: Levend Cinemre, MESS Yaymlari,
Istanbul, 1999, s. 33-34.

“ AKDOGAN, 5.37.

* Coskun Can AKTAN, “Degisim Miihendisligi”, Ekonomik Forum Dergisi, Y:5, S:9, Eyliil 1998, 5.30-31,
http://www.canaktanorg./yonetim/toplam-kalite/dergisi.../aktan-degisim-miihendisligi.pd, 12 Mart
2002.
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Tablo.-3: Geleneksel Yaklagimla Deger Yaratma Yaklagimi Arasindaki — Stratejik
Farkliliklar

STRATEJININ GELENEKSEL YAKLASIM DEGER YARATMA YAKLASIMI

BOYUTU

Sektorel Varsayimlar Sektdriin kosullar: veri olarak kabul edilir. Sektdriin kosullar: yeniden gekillenir.

Stratejik Odak Isletme, rekabet istiinlitklerini gelistirir. Amag rakipleri | Rekabet, kistas degildir. Isletme, pazara egemen
gegmektir. olmak ig¢in degerinde biiylk bir sigrama

gerceklestirmelidir.

Miisteriler Isletme, hizmetlerini dilimleyerek ve miisterilerine 6zel | Bir deger yaratici, bazi miisterileri kaybetmeyi goze
hale getirerek elde tutmalr ve artirmalidir. Miisterilerin | alarak asil kahcr kitlesini hedefler. Miisterilerin
deger verdigi farkhliklar tizerine odaklanilir. deger verdigi esas ortak noktalara odaklanilr.

Varhk ve Yetenekler isletme, mevcut varlik ve yetencklerini kullanmalidir. Isletme, o anda elinde bulunanla kendini

sinirlamamalidir. Kendine, “ige sifirdan baglasaydik
ne yapmamiz gerekirdi?” sorusunu sorar.

Uritn ve Hizmet Arzlart | Sektdriin geleneksel sinirlari, isletmenin sundugu Griin | Bir deger yaraticist, bu ylizden sekt6riin geleneksel
ve hizmetleri belirler. Hedef, bu sunumlar | sunumlarmin gerisinde kalsa bile, miisterilerin

azamilestirmektir. arad1d; biitlinsel ¢6ziimlerin pesinde kogar.

KIM-MAUBORGNE, s.40.
E) DEGISIME ONCULUK ETME

Hizli degisen g¢evresel faktorler ve artan rekabet, aile isletmelerinin sektordeki
konumlarini korumalarin1 ve biliylimek icin yeni deger ve deZisimlere Onciiliik
etmelerini gerektirmektedir. Ancak birgok aile igletmesi, biliylime evresindeyken
biiyiimelerini durdurmakta ve uzun siire burada seyretmektedir.*® Bunun nedeni igletme
sahiplerinin yeniliklere ve gelismelere karsi daha ¢ekingen olmasidir. Ayrica prestijleri
ve cikarlar agisindan sakincali oldugu diisiincesiyle stirekli ve hizli biiylimeye, bunun
saglanmas: igin gerekli olan degisimlere de pek yaklasmamaktadirlar.*’ Degisim ve
rekabet karsisinda aile isletmelerinin sektérde varliklarim1 korumalart ve sdz sahibi
olabilmeleri, ancak kigisellikten uzak bir yapiyr biinyelerinde bulundurmalartyla

1 e 48
miimkiindiir.

Drucker, “Zorunlu Yenilenme” adli makalesinde; “Pek ¢ok biyitk sirket,
girisimciligi desteklemekte, bircok kiigiik ve orta dlgekli sirketin de bu konuda ilerleme
kaydettigi goriilmektedir. Ne var ki, kokleri yiizyil ya da daha 6ncesine dayanan bir gok
kurulus, yenilenmeyi Ogrenmedikleri takdirde varliklarmi siirdiiremeyeceklerdir”
demigtir. Girisimcilerin, kurumsallasmaya zamaninda ge¢memesinin sorunlara yol

actig1 belirtilmektedir. * Nietzsche’nin “derisini degistiremeyen yilan oliir” sozi,

% H. Bahadir AKIN, “Kii¢iik ve Orta Boy Isletmelerde Biiyiime ve Bilyiime Sorunlar1”,
http://www.stratejiyonetim.com/kobilerdebuyume.htm, Kasim 2001.

‘7 AYDIN, 5.90.

“ KARPUZOGLU, 5.93.

* Halime inceler SARIHAN, Teknoloji Yonetimi, Drucker, “Zorunlu Yenilenme”, Executive Excellence,
Y:1,5:10, Ocak 1998, 5.133.
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Drucker’t dogrulamakta ve bu konunun 6nemini vurgulamasi agisindan giizel bir
s6zdiir.>® Bu agidan rekabet iistiinliigii saglamak ve degisimde onciilik etmek icin
alinan stratejik kararlarin, igletmelerin kaderi {izerindeki etkisi biiyiiktiir. Ornegin Ford
Motor, 1970°li yillarin sonundaki kétii durumundan, tasarim ve orgilitte alinan bir dizi
iyi kararlarla durumu tersine g¢evirmistir.’ ! Bu 6rnekten de anlagilacag: tizere degisime
Onclilik  eden isletmelerin, sektdrde Oncli ve lider konumunda olabildikleri

goriilmektedir.
F) ISLETME IMAJI

Drucker, aile igletmelerini “halk tarafindan tanmnan, profesyonelce yonetilen
isletmelerdir” diyerek, aileyle birlikte igletmelerin de hatirlandigim vurgulamaktadir.”
Bagka bir deyisle toplum, ailenin ge¢migini isletmeyle bir tutmakta ve ailenin herhangi
bir olumsuz davranigindan isletmenin etkilenecek oldufunu diisiinebilmektedir. Aile
isletmelerinin piyasadaki imaji, yatirimcilar ile miisteriler i¢in bir degerleme ol¢iitiidr.
Ayrica toplum da aile isletmesinin bagarisini, ailenin basarisi olarak gorebilmektedir.

G) SOSYAL SORUMLULUK

Isletmelerin sosyal sorumluluklari; faaliyetlerini siirdiiriirken calisanina, tiiketiciye,
cevresine ve topluma zarar vermeden, i¢ ve dis ¢evresindekilere azami yarar
saglamasidir.” Organizasyon i¢i sosyal sorumlulukla, isletmenin karlihig: ve verimliligi
arasinda iki yonlti bir iliski so6z konusudur. Ancak organizasyon digi sorumluluk,
organizasyon amaci ile daha fazla catigmaktadir. Bu, dogaya ve gevreye verilen
zararlarin karsilanmasi, toplumda gelir diizeyt diigiik olan kesimlere sosyal yardimlar
vs.’dir. Bunlar organizasyonun maliyetini artirict unsurlardir. Sosyal sorumluluk,
organizasyonun asil amaciyla catigsa da ig ahlakinin 6nemli ve ayrilmaz bir pargasi
olmaktadir.

Aile igletmelerinin {iilkelerine olan bagimliliklar1 nedeniyle sosyal refahin
korunmasinda ve artirilmasinda katkilar1 biiyiiktiir. Ozellikle isletmelerinde insancil bir
is ortam1 olugturduklar1 goriilmektedir.>* Ayrica toplumun sorunlarma belirli dliide
duyarli olan bu igletmelerin, sorunlarin ortadan kaldirilmasi igin verdikleri miicadele,

%0 Cihat GUNAYDIN, “Girisimei Ruhu”, http://www.danismend.com/konular/Girisimciruhu.htm, 25
Temmuz 2002.

*! David MATHESON-Jim MATHESON, Akill: Orgiit “Stratejik Ar-Ge ile Deger Yaratma”, Boyner
Holding Yayinlari, Cev: Meral TUZEL, Istanbul 1999, s. 16-17.

52 peter F. DRUCKER, “How to Save The Family Business”, Related Matters: Our Online Newsletter,
http://www.umass.edu/fambiz/drucker how to_save fambiz.htm, 22 Ocak 2002

* Umit BERKMAN, “Sosyal Sorumluluk, Is Ahlaki Gelisimi ve Yakin Gelecegi”,
http://www.kho.edu.tr/yayinlar/bilimdergisi/bilimder/doc/1999-2, 24 Temmuz 2002.

> AKDOGAN, 5.35-36.
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toplumdaki imajlarmi kuvvetlendirmektedir.”®> Genellikle aile isletmelerinin toplumda
algilanan imaj1; topluma ve ¢aliganlarina karst sorumlu yaklagim gostermeleri, yerel ve
ulusal ekonomiye katkilari, sportif, kiiltiirel ve toplumsal faaliyetleri desteklemeleri,
cevre korumaya duyarli yaklagim gostermeleri, egitim kurumlarimi desteklemeleri,
dogal ve yerel kaynaklarmn siirekliligini saglayacak girisimlerde bulunmalaridir.™
Aileler, isletmelerinin imajimi zedelememek ve saygmnliklarimi artirmak i¢in toplumsal
sorunlara agirlik vermektedir. Ancak, sosyal sorumlulugun sadece toplumsal imaji
kuvvetlendirmenin bir parcasi olarak goérlilmesi yanligtir. Bu, uluslararasi isletmelerle
calisirken 6n planda tutulmasi gereken bir unsurdur. Uluslararasi igletmelerle yapilacak
anlagmalarda, isletmenin bagarisiyla birlikte sosyal sorumluluk anlayisinin da
degerlendirilmesi, aile isletmelerinin bu konunun {izerine daha g¢ok egilmelerini

gerektirmektedir.
HI. YONETICI KAYNAK SEKLI

Aile isletmelerinde yOnetici ihtiyact iki sekilde karsilanmaktadir. Bunlardan ilki
akrabalik, ikincisi ise profesyonel yoneticiliktir.

A) AKRABALIK

Aile igletmesinin kurulusunda girigimciler, ySnetici ihtiyacini aile {iyeleri, akraba
veya yakin arkadaslarini isyerinde calistirmak suretiyle kargilamaktadir. Isletme
sahiplerinin nesil devrini gerceklestirme ve aile isletmesinin devamliligint saglamadaki
ana nedenler asagidaki sekilde bzetlenebilir:’’

% ise, cocuklar ile giivenilen dostlarin en iyi sahip ¢ikacagi diisiincesiyle bu
kisilerin mutlaka igin bagina gegmesinin istenmesi,

% Yeni neslin tamaminin ige sokulmasmin gerekli oldugu diisiincesi,

% Sermayedarlikla, aile liyesi olmanin isletmede gorev almak igin yeterli oldugu
gorist,

s Patronlugun, sermayedarligin ve aile liyeliginin birbirinden ayrilamamast.
Yukaridaki bu nedenler, yOnetici ihtiyacinin akrabalarla kargilanmasinda etkili

olmaktadir. Ancak, genellikle bagsarili sonu¢ vermekle beraber bu, her zaman gegerli

olmamaktadir. Ornegin, aile tiyelerinin ve akrabalarin ise girmeleriyle birlikte aile ve

5 Cogkun Can AKTAN, Ahlaki Yeniden Yapilanma ve Toplam Ahlaka Dogru: 2. Meslek Ahlaki ve
Sosyal Sorumluluk, ARI Diisiince ve Toplumsal Gelisim Dernegi Yayinlari, [stanbul-1999, s.12.

% Bilgin TAK, “Isletmelerin Sosyal Sorumluluklarmi Yerine Getirmeleri Agisindan Algilanan
Performanslarimin Olgiimiine Yonelik Bir Olgek Gelistirme Calismasi”, 10. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 23-25 Mayis 2002, Antalya, s.95.

57 Ulas BICAKC]I, “Patron Cocuklar1 Igin Tavsiyeler”, Yontek Miisavirlik Ltd.,
http://www.yontek.com/basin
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akrabalik iliskileri zedelenmektedir. Ayrica isyerindeki diizen de bozulmaktadir.”®
Sadece aile tiyelerini ve akrabalari degisik yonetim kademelerine getirmenin tagidigi
risk, isletmenin biiylimesiyle dengelerin degismesi, isletmede ¢alisan veya c¢aligmayan
aile tiyesi sayisindaki artis demektir. Cocuklar, gelinler, damatlar, torunlar ile diger
akraba ve arkadaglar ¢ogalmaktadir. Bu ¢ogalma, maddi menfaatle smrh
kalmamaktadir. Ayni zamanda statll c¢atigmalarina, gii¢ c¢atismalarina, nesil
farkliliklarindan kaynaklanan sorunlara, igletme sahibi-yeni nesil-profesyonel yonetici

stirtlismelerine ve aile liyelerinden bazilarinin yetersizlesmesine neden olmaktadir.>

Ozellikle bu igletmelerin stirekliligi agisindan en énemli konu, yeni nesle yonetimin
devredilmesidir. Ancak ¢ok az aile isletmesinde, liderlik gecislerini kolaylagtiran
sistemler bulunmaktadir. Genellikle adaylar, adeta bir mayn tarlasinda yol alircasina,
isletmenin politik gergeklerine iligkin tavsiyeler alarak gahgmaktadlr.éo Dolayisiyla
gelecek neslin yoneticilige hazirlanmasi 6nem taslmaktadm61 Comcast Corporation’un
Bagkan1 Ralph Roberts; “Gegis stirecini planlarken yapilabilecek en tehlikeli sey,
oglunuzun veya kizinizin isletmeye gelirken kendilerine gok ayricalikli davranilacagi
beklentisi i¢inde olmalaridir...Bu gekilde gelen gocuklar isletmeyi asagi ¢ekerler, zira
hemen herkesin moralini yok ederler” diyerek, adayr hazirlamanin Gnemini
vurgulamaktadir.®*

B) PROFESYONEL YONETICILIK

McKinsey’in “Yetenek Icin Savas” adli ¢alismasinda belirttigi {izere, bugiin icin en
onemli kaynak dinamik yetenektir."® Londra Isletmecilik Okulu profesdrlerinden
Andrew Mayo; “Isletmeler, ne kadar fazla yetenekli insana sahiplerse, degerlerini de o
oranda artirma sansina sahiptir” diyerek, isletmeler igin profesyonel yoneticilerin
6nemine deginmektedir.** Profesyonel yoneticilerin 6zellikleri ve rekabet avantaj:
saglamada gosterdikleri stratejik basarilar, aile igletmelerini yo6netici kadrolarinda
bulundurduklar1 elemanlar1 profesyonellestirmeye yoneltmistir. Ayrica bu kisilere olan
ihtiyac1 da artirmagtir.

** Is Kurmak ve Y6netmek, LEDU Girisimeilik Yaymlari, s. 11,
http://'www.girisimciliknetwork.gen.tr/kitaplar/IsKurmak Ve Y onetmek.pdf, 12 Temmuz 2002.

* «Aile Uyesi-Profesyonel Yonetici”, http:/www.yontek.com/basin/sabah77.htm, Kasim 2001.

8 Dan CIAMPA, Michael WATKINS, “Aday Ikilemi”, Lideri Lider Yapan Nedir?-Harvard Business
Review Dergisinden Segmeler, MESS Yayinlari, Cev: Nurettin Elhiiseyni, Istanbul, s.133.

¢ KARPUZOGLU, s.45.

%2 KIRIM, 5.30.

% John SMITH, Arthur ANDERSEN, "Yeni Ekonomide Hisse Senedi Tesvik Primleri”,
http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/yeni_eko hisse.asp, Mart 2002,

8 N. Asl TEKINAY, “Yetenekli Insanlar Isletme Degerini Artirir”, Capital, Ekim 2000, s.162.



17

Ayrica aile igletmeleri biiylime, boliimler arasindaki iglevsel dengelerin bozulmasi;
karar vermede, gérev ve sorumluluklarin dagilimindaki degisimler; igletmenin kontrolii
i¢in tepe yonetiminin daha ¢ok zamana gerek duymasi; asir1 biiylime karsisinda yetki ve
sorumluluklarin yetersizligi gibi nedenlerden dolayr profesyonel yoneticilerle galigma

> Ozellikle holdinglesmis aile isletmelerinde stratejik

gerekliligini hissetmektedir.’
ihtiyaglar, daha az gegerli ve koruyucudur. Ciinkii bu tip sermaye isletmelerinde
baglilik, daha ¢ok sermaye yoniindedir.®® Bu nedenle yaratict rekabet, rakipleri yok
edici stratejiler, aile {yelerinin alacag: stratejik kararlarla igletme yonetiminin
uygunlugunun saglanmast igin profesyonel yoneticiler tercih edilmektedir. Ayrica
bityik 6lgekli aile isletmeleri, yeni paradigmalardan “imhaci rekabet”i daha ¢ok
benimsemektedir. Bundan dolay1 kendilerini, isgiicti acisindan yeni ¢evre ozelliklerine
hizli adapte edebilen, sosyal iliskileri kuvvetli, esnek, demokratik ve bireysel hizmeti

saglayabilen profesyonel yoneticileri segmeye zorlamaktadirlar.%’
1. Profesyonel Yonetici Tanim

Profesyonel denildiginde; “meslek haline gelmis ugras ve bu alanda uygulayict olan
kisi” ya da “mesleginde uzmanlasan kisi” anlagilmaktadir. Yonetici denildiginde ise;
“yaratici, karizmatik, tecriibeli, bilgili, uzag: géren, cabuk karar verme gibi yeteneklere
sahip, biiylik sorumluluklan yiiklenen, cesaret ve riski tagiyabilen kisi” anlasilmaktadir.
Bu nedenle yoneticilik, 6zel bilgi ve profesyonelligi gerektiren bir fonksiyondur.®®
Robert Schemel profesyonelligi, kabul edilen profesyonel standartlara gore hareket
etme, is ortamina uygun giyinme ve diger kisilerle olan iligkilerde yeterince saygili
davranmayla iligkilendirerek, ayni zamanda bir yoneticide olmasi gereken yetkinlikleri
de belirtmektedir.®® Bu dogrultuda profesyonel yonetici, yonetim alaninda 6zel bilgi ve
profesyonellie sahip olan, yOnetim isini meslek edinmis tecriibeli kisi olarak

tanimlanabilir.
2. Pozisyonlarma Gore Profesyonel Yoneticilerin Ozellikleri

Giintimiizde gegerli olan isletme yonetimi ilkeleri; ekip, i¢ girisimcilik, yassilasan
orgiit piramidi, miigteri odakli iiretim, isletmenin sosyal sorumluluklari, ¢okulusluluk,

% D. Emin INAL-Ufuk DURNA, “ “Degismeyecegim” diyebilirmisiniz? Degisim Degeri”,
http://www.basakekonomi.com.tr/arastirma-degisim.htm

5 Erol EREN, “Isletme Stratejisinin Ogeleri, Onemi ve Sinirlar1”, Isletmelerde Stratejik Planlama: Boliim
I1, 1.U. Isetme Fakiiltesi, 1979, http://www.merih.com/weroler02.htm.

7 Mehmet SAHIN, “Yonetim Tarzi Matriksi ve Besyiiz Firma Iginde Yer Alan ve Eskigehir’de Faaliyet
Gosteren Eti Gida, Tiilomsas, Tusas ve Yonetici Profilleri”, 8. Ulusal Y&netim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler Kitabi, Erciyes Universitesi I.1.B.F, May1s 2000, s. 85-86.

8 Nurhan AKCAY, Yénetime Katilma ve Ozdenetim, Ezgi Kitabevi, II. B., Bursa 1991, s. 13.

% Mehmet Cemil OZDEN, “Profesyonellik Uzerine ...” , http://www.mcozden.com/forum3_15pu.htm,
24 Temmuz 2002.
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kalite, vizyon, orgiitsel 6grenme, temel yeteneklere doniis, yenilenme, orgiitsel baglilik,
Orgiitsel stresle basa ¢ikma olarak karsimiza ¢ikmaktadr.”® Bu yeni ilkeler
dogrultusunda profesyonel yoneticiler yonetim fonksiyonlarini, yerine getirdikleri islere
gore uygulamaktadirlar. Ayrica modern organizasyonlardaki kademesel ve fonksiyonel
iletisimi saglamak, koordinasyonun zayifligini azaltmak igin igleri boliimlendirmeye
caligirlar.”’  Bunlarla beraber mekanik miihendislik zihniyetinden, siireglerin
mithendisligine dogru yt)nelmi$lerdir.72 Bu nedenle profesyonel yoneticilerin, bir
makinenin elektrik salteri veya kontrol paneli olmaktan daha ¢ok, koca bir sinir
sistemine hitkkmeden diigiim olmalar1 gerekmektedir.73 Ayrica tim dilinyadaki ekonomik
ve toplumsal olugumlar1 takip ederek, degisimde onciiliik yapmalidirlar.™

Giiniimiiziin yonetici profilinde, ydneticilerin yas ortalamalar diisiiktiir. Isletmeler;
takim calismasina inanan, daha esnek ve ulagilabilir hedefler secen, dinamik, yaratic,
analitik diisiinebilen, sezgisel yonii kuvvetli yoneticileri tercih etmektedir. Ayrica
secilen kisiler, ekonominin yeni kurallarmin gerektirdigi davraniglar1 da sergilemek
zorundadirlar. Ancak profesyonel yoneticilerden 6zellikle geng olanlar, hizla gelisen
teknolojiye daha kolay uyum saglayarak, isletmelerin 6niinii agacak kararlar1 daha kolay
alabilmektedir. Bu ise bilginin, deneyime g6ére daha ©n planda oldugunu
géistermektedir.75 Yoneticinin kigisel 6zellikleri, verimlilikle iliskilidir.”® Bu nedenle
yoneticiler, basarili bir yonetim ve firma tutarliligt i¢in diial bir rolii gerceklestirirler.”’
Ayrica profesyonel yoneticilerin ¢ogu, yasamlart boyunca yapmak istedikleri isi ve
gorevlerini, pozisyonlarmi, hedeflerini ve geleceklerini planlamaktadirlar.”® Bunlarm
cogunlugu iyi egitimli, ¢ok iyi yabanci dil bilen, diinyay: takip eden, bilgisayar kullanan
ve internete karg1 ilgili vizyoner insanlardir.”” Trend Group Pazar Arastirma ve
Danigmanlik ~ Sirketince yapilan bir arastirmaya gore, Turkiye’deki profesyonel
yoneticilerin %20,4’1 yurtdisinda egitim almistir (Grafik-1).

" Esin (CAN) MUTLU, “Yonetimin Gelecegi”, M. U. 1.1 B.F Dergisi, C:XIX, S: 2, Istanbul 1998, s. 81.

™ David A. GARVIN, “The Processes of Organization and Management”, Sloan Management Review,
Summer 1998, s. 33.

" Richard K. LESTER, Michael J. PIORE, Komal M. MALEK, “Yorumlayici Y6netim”, Cigir Agict
Diistinme-Harward Business Review Dergisinden Se¢meler-, Cev: Ahmet Tiirsel, MESS Yayinlari,
Istanbul 2000, s. 160. ‘

" Fahrettin OTLUOGLU, “Tek Kisilik Yonetimden Sistem Ydnetimine”, Milliyet, s Yasami, 4 Haziran 2001,
http://www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/000604/yazar/otluoglu.htmi, 07 Kasim 2001

" F. Sedef SECKIN, “Yéneticilerin Yeni Profili”, Capital, Ekim 2001, s. 138.

7 Sibel KOKLU, “Yoneticilerin Degisen Profili”, Milliyet, Is Yasami, 5 Kasim 2000,
http:://www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/001105/haber/is01.html.

S Mehmet AK, “Isletmelerde Verimliligi Neler Etkiliyor”, Elegans, TUGIAD Yayini, K1s 2001, No: 52, s. 114.

7 Fatih DOGANOGLU, “Kiiresellesme ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, M.U. Oneri Dergisi, C:4, S:16,
Haziran 2001, s. 177.

78 Mehmet Cemil OZDEN, “Neden Kariyer Hedefleri?”, hitp://www.mcozden.com, 26 Temmuz 2002.

7 KOKLU, http:://www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/001105/haber/is01.html.
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Grafik.-1 : Turkiye’deki Profesyonel Yoneticilerin Mezun Olduklar: Okullara Gore
Dagilim1
SECKIN, 5.139.

Grafik-2°de goriildiigti tizere %63’{i {iniversite mezunu olan bu yoneticilerin,
%33’Unlin yiiksek lisans derecesi vardir. Bu dereceye sahip olanlarin oranindaki

yiikselme, son yillarda uzmanlasma egilimine verilen Snemi gostermektedir.®

Grafik.-2: Tiirkiye’deki Profesyonel Yoneticilerin Akademik Dereceleri (%)
SECKIN, s.139.

a) Tepe Yonetiminde Bulunan Profesyonel Yoneticilerin Ozellikleri

Tepe yonetiminde gorev alan profesyonel yoneticiler; genel miidlir unvani
tasimaktadir. Isletme icin Onemli olan kararlari alarak, uzun donemli planlart
hazirlayarak yayimlamaktadirlar. Ayrica ana boliimde caliganlari denetler, isletme
sahipleri ile isletme organizasyonu arasinda koprii gérevi gorerek, i¢ ve dig gevrede
isletmeyi temsil etmektedirler. Bu yoneticilerin temsil roliini de ¢ok iyi yerine
getirmeleri gerekmektedir. Benjamin Zander, tepe yOneticiligini orkestra sefligine

%0 SECKIN, s5.139.
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benzetmektedir. “Bu meslekte arkaniz miigterilere dontikken elinizden gelenin en iyisini
yapmalisimiz” diyerek, miizik ile is yasami arasindaki baglantiyr asagidaki sekilde
kurmaktadur:®!

Isletmenin olanaklarim anlama

Liderlik

*%* Miizigi yorumlama
** Orkestra Sefinin Rolii
** Miizisyenlere rehberlik Her bir calisandan en iyi sonucu elde etme

%* Dinleyicileri miizige ortak etme Urlin veya hizmeti pazarlama

vY vy

¢ Miikemmel bir sanatsal deneyim yaratma Siradan ve olagantistii kurumlar arasindaki fark

Ayrica tepe yoneticilerinin gorevlerinde humanizm, estetik, ¢aligma, refah, baglihik
gibi degerleri gelistirmesi gerekmektedir.®?? Jack Welch’e gére bir vizyon yaratarak
yOnetme, sonra da g¢alisanlarin o vizyon ile ilgili zihni modeller olusturarak ¢alistiZina
emin olma, isletmenin vizyonunun gergeklestirilmesinde gereklidir.¥? Bu, etkin lider
ozelligi gosteren yoneticilerle olabilmektedir. Etkin liderlerin ortak noktalari, duygusal
zekalarinin yiikksek olmasidir. 1Q ve teknik beceri daha ¢ok y®netsel pozisyonlarda
bulunan 6n sartlardir, ancak duygusal zeka liderlik i¢in olmazsa olmaz bir niteliktir.**
Bu nedenle isletmelerin tepesindekiler, pozisyonlarini hak ettikleri siirece orada
olduklarim ve bilgi toplumunun hizina uyum saglayamadiklarinda bunu gésterenlerin
yerlerine gelecegini bilmektedir.®® Bunlan saglamalari ve iyi bir performans
gosterebilmeleri ise, ancak Tablo-4’de gosterilen dzellikleri tagimalariyla miimkiindiir.

8 «“Milyarlik Beyinler”, Macro, Mart 2000, s.81.

% Giines BERBEROGLU, “Isletmelerde Stratejik Yonetsel Bir Ekip Olarak Tepe Ynetim ve
Performansa Etkisi”, A.U. I.LB.F Dergisi, A.U. Yaymn No: 393, L.I.B.F Yayin No: 84, Eskisehir 1990,
s. 291,

8 Erkan TOZLUYURT, “Jack Welch’in Liderlik Anlayisi ve General Electric’in Yolu”, Nuh Diinyast,
Aralik 2000, s. 34.

% Daniel GOLEMAN, “Lideri Lider Yapan Nedir?”, Power Ozel Ek, Ocak 1999, s. 31.

% Vecdi TAMER, “Yeni Yonetim”, Milliyet, Ts Yasami, 23 Nisan 2000,
http://www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/000423/yazar/tamer.html, 7 Kasim 2001.
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Tablo-4: Tepe Yoneticilerin Ozellikleri

Ozellikler -

g P L . Ve

Sayisal Beceri Calisma hayatindaki problemleri ¢8zme, yorumlama ve uygulama yetenegi.

Zeka Mantikl iligkileri algilama, problem ¢6zme ve yeni durumlara uygun tepkilerde bulunma
yetenegi.

Degisiklige Adaptasyon Isletme iginde ve disindaki gevresel kosullarda meydana gelen degisikliklere uyum, stres ve
huzursuzluk belirtisini gdstermeden ¢aligma.

Rapor Verme Yénetim kuruluna ve baskana, igletme hakkinda raporlarin hazirlanmasini ve gereklilere
iletilmesini saglama.

Stratejik Diisiinme Stratejik diigiinme, ¢abuk ve uygun karar verme, esnek strateji uygulayabilme.

Planlama, Organizasyon, Kontrol | Ydnetimin temel fonksiyonlarinin yerine getirilmesi igin iyi bir planlamaci 6zelligi, isleri iyl
organize etme ve kontrol etme.

Zamann lyi Kullanimi Kararlarin alinmast, s6zlerin yerine getirilmesi ve planlarin zamani belirlenmis dilimlerde yer
almasl.

Sozel Iletisim Yiiz yiize konugma ve topluluga hitap edebilme yetenegi.

Yazli lletigim Yazisma kurallarini ve resmi yazigmalari yazabilme.

Karar Verme Yetenegi Iki veya daha fazla segenck arasinda segim yapma, segenekleri belirleme, zamaninda ve amaca
uygun secenekler geligtirme.

Profesyonellik Ahlaki davramg, sosyal sorumluluk ve gdrevin, en uygun ve en iyi sartlarda, en kisa siirede
yerine getirilmesi.

Diiriistlik Isgdren-igveren-milsteri {iggeninde her bir grubun yararlarinin gozetilmesi.

Giivenilir Olma Sorumluluklarin yerine getirilerek bagkalarin gitvenini saglama.

Ekip Cahsmalarina Uyum Ekip iiyelerini takdir etme, bagar: ve seving duygularini paylagsma.

Muhakeme Yetenegi Dogru karar verme yetenegi.

D1s Goriiniis Sade, temiz ve diizgiin giyinme, giivenilir imaj olusturma.

Ikna Yetenei Bir kimsenin veya grubun bir seyi yapmalarim ve ona inanmalarin saglama.

Dengeli Olma Is paylagimi ve iicret dagihiminda dengeli olma.

Bagimsiz Caligabilme Ekip olmadan da bagimsiz olarak bagka seylerden etkilenmeden galigabilme.

Hirs Kariyerinde daha ileriye gitmek ve isletmenin biiylimesini saglamak igin yeni amaglarin
belirlenmesi.

Insiyatif Kullanma Karar verirken kisisel birikimlerden yararlanma.

Liderlik Isletme igindekilere 6nder olabilme.

Yaraticilik Yeni yaklagimlar ve farklihklar gelistirebilme.

TiTiZ, s. 88-91
b) Ust Yonetimde Bulunan Profesyonel Yoneticilerin Ozellikleri

Pozisyona goére smiflandirmada {ist yOnetim, tepe yOneticisine yoOnetme
fonksiyonlarini yerine getirmede, uzun dénemli planlar1 hazirlamada ve karar almada
yardimct olan yonetim basamagidir. Bu basamakta gorev yapanlar, genel mudiir
yardimcilig1 unvanlarini tagimaktadir. Bu yoneticilerin kisilikleri, isletmede ¢aliganlarla
etkilesimin  saglanmasinda O6nem tasimaktadir. Ayrica yoneticilerin  degisik
faaliyetlerinde, performans yonii ile seviyesini de belirlemektedir.?® Ust diizey
profesyonel yoneticilerde olmasi gereken 6zellikler Tablo-5’de gosterilmistir.

86I'J‘gur ZEL, “Yonetimde Kisilik Kavramimn Onemi: Tiirk ve Ingiliz Yo6neticilerin Mesleki Kisilik
Ozelliklerinin Kargilastirmals Olarak Incelenmesi”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler Kitabi, Erciyes Universitesi, Mayis 2000, s. 327.
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Tablo-5: Ust Yoneticilerde Bulunmasi Gereken Ozellikler

OLMASE GEREKEN OZELLIKLER OZELLIKLERIN ACIKLAMASI

Deger Yaratma Kiiltiirii Orgiit ve milsterilerde deger yaratip yaratmadigini belirleyen nihai bir tespittir.

Alternatifler Yaratma Saglam mantifa dayanan karar, ancak birbiriyle ¢ekisen alternatiflerden olusur.

Stirekli Ogrenme Degisim kargisinda daha gok degerin nasil yaratilacag: siirekli dgrenilerek giderilir.

Belirsizligi Kucaklama Belirsizlikle nasil ¢aligilacags ogrenilmeli, yadsinmamali, belirsizlik g6z oniinde
tutulmalidir.

Distan Ige Dogru Stratejik Perspektif Stratejik kararlarda isletmenin faaliyet gOsterdigi genis alami kavrayarak ige
baglanmalidir.

Sistem Diizeyinde Diigtinme Karar almak igin azami i¢gorii noktasina kadar basitlestirme yapma.

Agik Enformasyon Deger yaratma killtiirii igin enformasyona agikga erigsebilme kolaylig:.

Uyum Saglama ve Yetkilendirme Yetkilendirme isler hale getirilmeli, uyum saglanmali ve astlar karar almaya
katilmalidur.

Disiplinli Karar Alma Iikeler benimsendikleri takdirde bagartli olur ve yilksek performans sergilenir,

MATHESON-MATHESON, s. 118-121.

Yoneticiler, isletmenin basarisint artirmak i¢in Ozellikle yetki ile yapilamayan
islerde, liderlik yeteneklerini kullanmaktadir.¥” Bulunduklari makamdan dolayr bazi
gigleri vardir. Bu giig, hem yonetici hem de yonetilen tarafindan bilinmektedir. Diger
bir gii¢ ise, yetkili ve etkili kisilerden alinan giictiir. Kendisi direkt olarak etkili olmasa
bile, etkili olan kisilerle arasmin iyi olmast nedeniyle kendisi de dolayli olarak
giicliidiir. Bir diger gii¢c de uzmanlik giictidiir. Eger tist diizey yoneticiler, uzmanliklarmni
on plana g¢ikartarak tesvik edici, katilimeilig1 saglayici, yaraticiligr 6n plana ¢ikaran bir
ortami yaratiklarinda galisanlarin basarist da artmaktadir.®®

¢) Orta Yonetimdeki Profesyonel Yoneticilerin Ozellikleri

Bu grupta yer alan profesyonel yoneticiler; tepe yonetimin planladigi kararlari
uygulamaya koyar, bdlimlerin amaglarini belirler, teknik planlari, iiretim ve satig
raporlarini hazirlarlar. Bu yoneticiler, tek bir yonetim fonksiyonundan sorumludurlar.
Ayrica hat yoneticisi seklinde gorev yaparlar.89 Bu kademedeki profesyonel
yoneticilerin kendi uzmanlik alanlarinda tecriibeli olmalar1 ve ekip calismasina
yatkinliklar ile proje yonetimindeki basarilart gelecekteki kariyerleri igin, belirleyici
olan faktorlerdir.

8 Inan OZALI", Isletme Y&netimi, Birlik Ofset, Eskisehir 2000, s.26.
88 Dervis BESILER,“Liderlik Nedir?”,http://www.jayceeskibris.org/liderlik htm, 26 Temmuz 2002.
¥ OZALP, 5.24.



[KINCI BOLUM
AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECI

I. KURUMSALLASMA TANIMI VE OLCUTLERI

Sanayilesmeyle birlikte kimlik kavrammmin gelismesi, kurumsallagan isletmelerin
olusturdugu kimlikler, diger isletmelerin faaliyetlerini etkileyerek, kurumsallagmaya
yoneltmistir. Artik giiniimiizde isletmeler, farkliliklar yaratarak kendi iclerinde
biitiinlesmeye ve hedef kitlelerinde kalici olmaya ¢aligmaktadirlar. Bununla beraber iyi
bir imaj igin ¢aba harcadiklar1 da goriilmektedir. Ancak yasanan degisimler kargisinda
uluslararas1 kuruluglar ile 6zel sektér, OECD’den kurumsallasma konusunda rehberlik
etmesini istemistir. Bu istek dogrultusunda OECD, 27-28 Nisan 1998 tarihlerinde
bakanlar diizeyinde toplanarak, kurumsallasma cabalarmna yol gosterici bir dizi ilke
gelistirmistir.”

A) KURUMSALLASMA TANIMI

Kurumsal islevi yerine getiren kuruluslara kurum denilmektedir. Kurumlar, insanlarin

yasam tarzlarinin orgiitlenmis bir pargast ve onlarin kiiltiiriintin bir kismudir.”!

Kurumsallagsma ise, igletmelerin kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olma ve
kendilerine 6zgii davranig bicimleriyle birlikte is yapma usulleri ile yontemlerini igeren,
digerlerinden ayirt edici farkliliklari olan bir kimlige sahip olma siirecidir.®” Bu nedenle
isletmelerin bagaris1 ve stirekliliinin saglanmas: agisindan 6nem tagiyan bir faktordiir.
Kurumsallagsma bir igletme kaltiirtidiir. Ancak her isletmenin kiiltiiriiniin olmas1, onlarin
kurumsallagtiklarim ~ gostermemektedir. Clinkli  kiltlirli olusturan unsurlar  belirli
sekillerde dzellestirilmelidir.”® Ayrica kurumsallagmay: saglayan alt yapida; kurulusa ait

renkler, kimlik ve marka ruhunun olusturulmas: yer almaktadir.*®

Tirkiye’de en ¢ok konusulan konulardan biri kurumsallagsmanin “neden bu kadar zor
oldugu”dur. Isletme kiiltiiriiyle toplumsal kiiltiiriin etkilesimi, bu nedenlerden sadece

% TUSIAD, Kurumsal Yénetim Iikeleri, TUSIAD Yaymlari No:2000-06-285, Istanbul 2000, 5.7.
! Mustafa AYDIN, Kurumlar Sosyolojisi, Vadi Yaymlari, 2. B., Ankara 1997, s. 13.

” KARPUZOGLU, s. 72.

% «“Bireysel Kariyer Yonetimi”, http://www.insanbul.net/kitap/kisim9.htm, 20 Subat 2002
 “Marka Ruhu”, Masste, http://www.masste.com/habergoster.asp?hb=185, 15 Subat 2002.
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biridir. Dr. Ugur Tandogan’mm Diinya gazetesindeki “Kurumsallagsmanin Dayanilmaz
Hafifligi” yazisinda belirttigi gibi bu konudaki en biiyiik engel feodal yapidir. Bu nedenle
aile isletmelerindeki feodal yapiin toplumsal kiiltiirle iligkisinin belirlenmesi,
kurumsallagamama sorunlarina 1gik tutabilecektir.

B) KURUMSALLASMA OLCI'JTLERT
1. Kurumsal Kimlik

Michael Porter, “Gliglii bir isletme kimligi, dar goriislii bir igle ilgili mali sonuglara
kolece baghihk kadar Onemlidir” diyerek, isletme acgisindan kimligin Onemini
vurgulamaktadir.” Isletmenin kim oldugu, ne yaptig1 ve nasil yaptigr konusunda gorsel

% Kurumsal kimlik,

ve davranmigsal sunum tarzina kurumsal kimlik denmektedir.
saptanan bir kurulus felsefesiyle beraber uzun vadeli olarak belirlenen, kurulus
hedefleriyle tanimlanan bir imaj temeline dayanmaktadir.”” Ayrica kimlik, isletmeleri
birbirinden ayirarak miisterilerin {irlin veya hizmetlere iligkin se¢imlerini yapma kolaylig1
saglamaktadir. Kurumlar, sahip olmak istedikleri kimlige ulagsmak i¢in organizasyon
yapisini, mekan yapisi, tamtim ve gorsel yapmm kosullarini olusturmaktadir.”®
Kurumsal kimlik, orglit imajm kuvvetlendirerek amaglara ulagsmada temel kaynak
olmaktadir. Ayrica kurumsal kimligin, yiiksek fiyat, marji koruma, nitelikli elemanlari
¢ekerek elde tutma, satiglari artirma, ayricalikli olma vb. gibi unsurlarin tizerinde de
olumlu etkileri bulunmaktadir.”® Kurum vizyonu ise, kurumun vazgecemedigi deger ve
ilkeleri ortaya koymaktadir. Ayrica ortaklar ile ¢alisanlarin dniine agik ve heyecan verici
hedefler gostererek, etkin sekilde hareket etmeyi saglamaktadir.'® Bu nedenle vizyonun
degeri vardir. Ozellikle insanlar, vizyonu belli, imaji kuvvetli isletmelerle galismay
istemektedir. Glinlimiizde igletmelerin ekonomik basaris1 ve uzun vadede pazarda kalici
olmasi, ancak dahili ve harici hedef kitlesine kendisini ifade etmesiyle olmaktadir. Bunun
yani swra g¢alisanlarda “biz” duygusunun yaratilmasi, ancak kurum kimligiyle

gerceklesmektedir.'!

% Bernd SCHMITT-Alex SIMONSON, Pazarlama Estetigi-Marka, Kimlik ve Imajimn Stratejik Y6netimi,
Sistem Yaymnlari, Haziran 2000, Istanbul, s.38.
% Sevil UZOGLU, “Kurumsal Kimlik, Kurumsal Kiiltiir ve Kurumsal imaj”, Kurgu Dergisi, A.U. Yayn
No:1316, Iletisim Bilimleri Fakiiltesi Yaymn No:46, S:18, Eskisehir 2001, s.341.
o Ayla OKAY, Kurum Kimligi, MediaCat Yayinlari, 2. B., Ankara 2000, s. 45.
% UZOGLU, s. 338.
% F.Miige ARSLAN-A. Ercan GEGEZ-Sahavet GURDAL, “Kurumsal Kimlik, Kurumsal imaj Markanin
Yaraticist midir?”, 6. Ulusal Pazarlama Kongresi Bildiriler Kitabs, Atatiirk Universitesi, Erzurum 2001,
s. 108,
19 Murat YALNIZOGLU, “Vizyon Uzerine”, http://www.arge.com/tr/vizyonuzerine.html, 13 Subat 2002.
' OKAY, 5.47.
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BASARI

PAZAR

-Kurumsal imaj
-Uriinler
-Kurumsal iletisim

-Hedef gruplan
-Halkla fliskiler
~Basilt Materyaller

Kurumsal sistemin dahili yapilari

Kurumsal Biittinlegme
Kurumsal Kiiltilr

-Y&netim
-Caliganlar

Sekil-3: Kurum Kimliginin Hedefleri ve Tasinurlilig1
OKAY, s. 41.

Kurumsallagsma stratejisinin hedefleri, kurumsal kimligi belirlemekte ve isletmenin
kendini nasil tanimladigini gostermektedir. Sekil-3’de kurum kimliginin hedeflerine
ulagip, basarili olmasi ve bu hedeflerin taginirhiginin saglanmasinda kurumsallasmanin bir
gereklilik oldugu gosterilmektedir. Bu ise, ancak planlt bir yonetimle olmaktadir.'” Bu
nedenle kurumsal kimlik, igsletmelerin kurumsallasmasinin en dnemli 6lgiitiidiir.

a) Kurum Felsefesi

Kurum felsefesi, kurumun var olma nedenidir. Bu nedenle derinden benimsedigi
degerlerdir. Bu degerler, sektorel gelismeler ve degisimlerden etkilenmeyen, zamana ve
sartlara gore degigmeyen unsurlardir.'® Riickle kurum felsefesini, kurumda faaliyet
gosterenlerin ice ve disa yonelik davraniglarinin olusturulmas: olarak belirtmektedir.'®*
Kurum felsefesi, isletmelerin, rakiplerinden farkli yapan &zelliklerini géstermektedir.
Gugli bir alt yap1 i¢in kurum felsefesinin, hedefler ve prensiplerle desteklenmesi,

5

faaliyetlerin tanimlanmasi ve standartlarin belirlenmesi gerekmektedir.'”®  Kurum

felsefesinde tanimlanacak noktalar ise sunlardar:'®

2 UZOGLU, 5.348.

19 Y ANLIZOGLU, http://www.arge.com/tr/vizyonuzerine.html.

" OKAY,s. 64.

1% Ebru GUZELCIK, Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imaj1, Sistem Yayncilik, Istanbul 1999,
s. 177.

1% OKAY, 5.118-119.
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J

% Ekonomik diizen ve kurulusun toplumsal fonksiyonuna duyulan inang,

¢

«» Biiyiime, teknik gelisme ve rekabete karsi takinilan tutum,
¢ Kurulus ve toplum i¢in kazancin rolij,
% Calisanlara ve hissedarlara kars1 duyulan sorumluluk,

% Kurulusun ekonomik faaliyet icinde kabul ettigi faaliyet kurallari ile davranis

normlari.
b) Kurumsal Davranig

Kurumsal davranig, {i¢ sistemin birbiriyle etkilesmesinin sonucudur. Sekil-4’de
gosterildigi gibi birinci sistemde davramglart gergeklestiren isgéren, isgbrenin gorevi,
rolii ve kurumsal davranis ic igedir. Ikinci sistem kurumun i¢ ¢evresidir. Burada kurumun
kurulug amaglarini gergeklestirecek goérevler, bunlarin araglari ile kurumun gorev, yetki
ve iiretim yapilarindan olusmaktadir. Uglincii sistem ise kurumun dis gevresidir. Burada
kurumun amaglarini gergeklestirmesi, gereksinimlerin kargilamasina yardimer olan
iligkiler yer almaktadir.'”” Kurumlarda davrams bigimleri, duygusalliktan uzak ve ilkelere
gore belirlenmektedir. Kiiltiirel 6zellik tasimasi nedeniyle kurumsal davranig, uzun
Omiurludir. Ayrica kurumda iliskiler uzun vadeye yay11r111§t1r.108 Bunun yani sira
kurumsal davranis, kurumsal kimligin en dnemli ve etkili aracidir. Kurulugsun hizmet
ettigi amaglar ve hedefler bu davranislara yansimaktadir.'®

S oAvRANRY

KOETOR -

KURUMUNAC g | il B
;. CEVRESL... . ehagmers T DISCEVREST o s

Sekil-4: Kurumsal Davramis Modeli
¢) Kurumsal lletisim

Kurumsal iletisim ise kurumun, tiim c¢evresiyle etkili ve tutarli bir stratejiyle
ctkilesimde bulunma c¢abasidir. Bagka bir deyisle, kurumsal kimligin iletigim

197§, Ethem BASARAN, Orgiitsel Davrans, Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi Yayin No: 108,
Ankara 1982, §.16.

"% Ugur TANDOGAN, “Kurumsallasmanin Dayanilmaz Hafifligi”, Diinya Gazetesi, 5-6 Ocak 2002,
s.10.

' OKAY, s.64.
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uygulamasina ¢evrilmesidir. Kurumsal iletisim, organizasyon igerisine sézlesmeler, rapor
tarzi, egitim, ¢alisan yaymlar1 ve galisanlara yonelik diizenlemeler; organizasyon disina
ise ¢alisma raporu, dogrudan pazarlama tedbirleri vb. olarak yansimaktadir.

d) Kurumsal Kiiltiir

Kurumsal kiiltlir, kurumun temel deger ve inanglarinin isgorenlere iletilmesiyle,

kurulusun goriiniimiinti etkileyen deger yargilari ve davranis tarzlari sistemidir.'"

Kurumsal kiiltiir, paylasilan temel degerler, inanglar, liderler, kahramanlar, merasim,
oykii ve efsaneler gibi soyut olgulardan olusmaktadir.''! Olusturulan giiglii kurumsal

kiiltiir, isgérenler tizerindeki i¢ imaji olumlu sekilde etkilemektedir.''?

Temel degerlerin
tanimlanmas1 nasil bir kesfetme siireciyse, gelecegin sekillendirilmesi de bir yaratma
sirecidir.'”® Kurumsal kiiltiir gibi kalici varhiklar, ustiinlik yaratmada Onemli rol

oynamaktadir.' 14

Sekil-5°den de anlagilacagi tizere kurumsal kimlik, olusturulan
kurumsal kiiltlirin kurumsal imaj olarak sergilenmesidir. Bu imaj ise, kurumsal kimligin
disaridan algilanigidir. Ancak kurumsal kiiltiiriin iyi olusmamasi, digsartya imaji iyi
yansitmamaktadir. Ayrica kurumsal kiiltiir, entellektiiel sermayenin tasarimini ve

yayginlastirilmasini beslemektedir.'®

Kurumsal Kimlik

TEMEL r Kurum Felsefesi I

AMAC I l I ]
Kurum Kurumsal Kurumsal Kurum Faaliyet

SONUC Dizaynt [letisim Kiiltiir Onerisi

v

KURUMSAL iMAJ

Sekil-5: Kurumsal Kimlik ve Kurumsal Kiiltiir Arasindaki Iliski
OKAY, s.68.

Deal ve Kennedy, Amerika’da seksen firmanin kiiltiir ortamini incelemiglerdir.

Arastirmalarinda, bagarili isletmelerin degerlere ¢ok 6nem verdiklerini ve agagida

belirtilen 6zellikleri paylastiklarmt gormiislerdir:''

""" OKAY, s. 67.

! Cem. M. KOZLU, Kurumsal Kiiltiir: Amerika, Japonya ve Tiirkiye’de Basaril Firma Y&netimlerinde
Kurumsal Kiiltiiriin Rolii, Bilkom, 2. B., Istanbul 1988, s. 64.

"2 GUZELCIK, 5.195-196.

' Y ALNIZOGLU, http://www.arge.com/tr/vizyonuzerine.html.

""* Yilmaz ARGUDEN, “Giiven Ortam: Yaratmak”,
http://www.arge.com/tr/argegozuyleguvenortamiyaratmak.html, 13 Subat 2002.

'S «“Entelektiiel Sermayeyi Etkili Yonetebilmek”,
http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/entelsermaye.asp, 20 Subat 2002,

" KOZLU, s.
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< Islerin yiiriitilmesi konusunda acik ve kesin felsefeleri bulunmaktadir,

¢ Yonetimler, degisen ekonomi ile is ortamina uyum saglanmasi igin temel degerleri
yogurup, sekillendirerek organizasyona iletmektedirler,

+» En alt kademede bulunanla en {ist kademede bulunanlar, bu degerleri bilmektedir.
Ayrica paylagilmas: da saglanmaktadir.

e) Kurumsal imaj

Kurumsal imaj, kurumun giicti ile yoniini, hizli ve etkili sekilde ileten bir kimliktir.
Baska bir deyisle, organizasyonun karakteridir. Kurumun var olus nedeninden ana
amaglara kadar uzanan kurumla ilgili her konuyu igermektedir. Bunun i¢in organizasyon
yapisi, yonetim anlayisi, kiiltlir gibi konularda yapilacak degisimler, kurum imajiyla
yakindan iliskilidir."'” Bu iligkiler Louis Harris&Associates arastirma sirketi tarafindan
ortaya konmustur. Arastirmada tiiketicilere en iyi bildikleri ABD markasinin ne oldugu
sorulmustur. General Motors, Procter&Gamble, Johnson&Johnson gibi gercekte marka
olmayan pek cok ismin sasirtict bir sekilde hatirlandifi goriilmiistiir. Boylece gliglii

isletme kimliginin markaya da gii¢ verdigi belirlenmistir.''®

Kurumsal imajin baska bir boyutu ise i¢sel imajdir. Miisterilerin, isletme ¢alisanlarina
iliskin duyumlar1 ve deneyimleri, herhangi bir tanitim faaliyeti kadar etkili olmaktadir.
Bu nedenle igletmeler, oncelikle igg6renleriyle birlikte kendilerini nasil tanitacagina karar
vermelidir.'"” Ayrica kurumsal imaj, kimligin hedef gruplarinin davramslarmi da

belirlemektedir.'*°

2. Deger Yonetimi

Deger yoOnetiminin amaci, igletmenin degerini artirmak ve isletme ortaklar ile
calisanlarina somut faydalar saglamaktir.'?! Isletmenin degeri, isletme hisselerinin degeri
olmaktadir. Isletme ortaklarina saglanabilecek nakit cikislar1 degeri belirlemektedir. Bu
ylizden isletmelerin degerlerini artirmalari, ancak is birimlerinde hangi stratejilerin uygun
oldugunu belirlemeleri ve uygulamalariyla gergeklesmektedir. Degerin fonksiyonel
bilesenlerinin iyilestirilmesi, is milkkemmelligi ic¢in degisikliklerin belirlenerek
uygulanmasini gerektirmektedir. Bu ise, piyasada kagit iizerinde gOsterilmeyen soyut
kaynaklarla olmaktadir. Bunlar; fikirler, markalar, ¢alisma sekilleridir. Bunlarin
temelinde ise insamin sahip oldugu bilgi birikimi, yaraticilik ve fikirler yer almaktadir.
Ornegin, calisanlarin hissedarligi, birgok yan sektor isletmelerini ortaya gikarmistir.

" GUZELCIK, s. 146-147-152-153.

"# SCHMITT-SIMONSON, s. 43.

1 ARSLAN-GEGEZ-GURDAL, s. 109-110.
120 OKAY, s. 282.

2l YALNIZOGLU-vd., s.7.
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Amerika’daki bir arastirmada, ortak performansin, motivasyonun ve lretkenligin

tizerinde ¢aliganlarn hissedarh@inin, az bir etkiye sahip oldugu gorulmiistiir.'**

Isletmelerdeki deger artiglarinin kurumsal anlayis haline gelmesi, ancak hisselerin bir
kisminin halka ag1lmasi ya da blok satis yoluyla olmaktadir. Ozellikle yatirimer iliskileri,
halka agik olan veya agilmaya hazirlanan isletmeler i¢in 6nemli bir igleve sahiptir. Hisse
senetlerinin organize bir pazarda islem gormesi, her seyden Once bir finansman

kaynagindan yararlanilmas: demektir.'?

Hisse senetlerine yatirim yapacaklar, 6ncelikle
isletmelerin kurumsallasip kurumsallagmadiklarma bakmaktadir. Ayrica isletmelerin
olusturduklar1 degerlere gore de degerlemektedirler. Bu da isletmelerin daha fazla seffaf
olmasi, profesyonelce calismasi, daha iyi performans géstermesi demektir.'** Isletme
degerlemesi; ig birimleri veya lirlin gruplar1 bazinda dagilimina inilerek, isletmenin kritik
faktor getirilerini nasil sagladiginin ve toplam stratejisine uyumunun incelenmesiyle

olmaktadir. Farkli ig birimleri igin;

% Degere yonelik biiylime i¢in daha ¢ok yatirim yapilmasi,

®,
L %4

Deger yaratan ama stratejik katkisi olmayan igin, yatirimsiz siirdiiriilmesi,

X3

*

Deger yaratamayan ama stratejik 6nemi olan igin, yeniden yapilandirilmasi,

N7
L X4

Deger yaratamayan ve stratejik uyumlu olmayan islerin kapatilmas: veya elden
cikarilmasi

gibi hareket segeneklerinin belirlenmesi, is birimi bazinda stratejiler olusturarak
uygulanmasidir. Ayrica bir yandan da isletme degerinin fonksiyonel bazda bilesenleri

tizerinde yogunlagilmaldir. e

Deger zinciri denilen modelle analiz yapan yoneticiler, etkinliklerini gelistirmek igin
izlemeleri gereken i¢ ve dig siiregleri yeniden tasarlamaktadir."® Giiniimiizde birgok
isletme, deger zincirlerini tiiketicilere yarar saglayacak sekilde yonetmek i¢in yeni yollar
bulmaya ¢alismaktadir.'?’

122 SMITH-ANDERSEN, http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/yeni_eko_hisse.asp.

123 “Halka Agilmak, Borsa Sirketi Olmak”, http://www.ikmb.gov.tr/yayinlar/halkaarz.htm, 20 Subat
2002.

124 «“Halka Agiima ve Kurumsallasma®, http://www.yontek.com/basin/sabah48.htm, 18 Subat 2002.

> Y ALNIZOGLU-Vd., 5.12.

126 Jeffrey F. RAYPORT-John J. SUIOKLA, “Sanal Deger Zincirinden Yararlanmak”, Bityiime
Stratejileri-Harvard Business Review Dergisinden Se¢meler, Cev: Levend Cinemre, MESS Yayinlari,
[stanbul 1999, 5.167.

27 George STALK- Jr. David K. PECAUT-Benjamin BURNETT, “Dayatmalar1 Kirarak Hizli Biiylimek”,
Biiytime Stratejileri-Harvard Business Review Dergisinden Se¢meler, Cev: Levend Cinemre, MESS
Yayinlari, Istanbul 1999, 5.28-29.
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3. Degisim Yonetimi
Niccolo Machiavelli,

“Yeni diizen olusturmak kadar gii¢, bagar1 sans1 az ve uygulanmasi tehiikeli olan bagka bir sey yoktur.
Clinkii eski diizenden ¢ikarlari olanlarin tiimii deZisimi isteyenlerin diigmanidir. Yeni diizenden
yararlanacak olanlar da, degisime sadece pasif bir diren¢ saglarlar, Bu destegin pasif olmasinin nedeni;
biraz eski diizenden yana olanlarin diigmanligindan korkmaktan, biraz da insanlarin yeni ve denenmemis

seylere karst duyduklan glivensizlikten kaynaklanir.”

diyerek organizasyonlarin yeniden yapilanma siireglerinde kargilagabilecekleri sorunlara
151k tutmaya calismistir.'>* Hammer ve Champy’e gore defisim; maliyet, kalite, servis ve
hiz gibi kritik performans olgiitleriyle, oncelikle is stire¢lerinin radikal sekilde yeniden
tasarlanmas: ve temelden yeniden diisiiniilmesidir.'* Degisim yonetimi ise, daha yiiksek
bir performans i¢in organizasyondaki yapi, sistem, siire¢ ve uygulanan politikalarin hizli
ve radikal olarak yeniden tasarlanmasim saglayan yonetimdir.”*® Birgok arastirmaci
degisimin basarilmasi igin ilkeler gelistirmistir. Bunlardan Deming’in “Organizasyonel
Transformasyon Igin On Dért ilkesi” en ¢ok bilinenidir."!

Giinlimiizde bagta 6zel kuruluglar olmak lizere tiim orgiitler, diinyadaki degisim trendi
ve dinamiklerini yakindan izlemektedir. Organizasyonlar: degisime zorlayan faktorler:'>2

9,

% Globallesme ve rekabet;

0,

% Uluslararas1 ve bolgesel entegrasyonlarin 6nem kazanmasi;

%

% Bilgi teknolojilerindeki gelismeler;
% Malzeme teknolojisindeki gelismeler;

R/
°o

Yeni teknolojik buluslar;

¢ Yeni olugan pazarlar ve pazar kapma yaris1;

% Insan sermayesinin 6neminin artmasi;

% Miigterilerin Dbilinglenmesi ve buna paralel olarak miusteri beklentilerinin
degismesi;

% Uluslararasi ticarette standardizasyona gidilmesi.

128 «Depisimi Gergeklestirmek Kolay Midir?”, http://www.canaktan.org/yeni-trendler/degisim/degisimi-
gergeklestirmek.htm, 12 Nisan 2002.

' Erol SAYIN, Kurumsal Yeniden Yapilanma, Seminer Notlar:, Temmuz 1999, Dogu Akdeniz
Universitesi, KKTC, http://cmpe.emu.edu.tr/medisat/kurumsal_yeniden_yapilanma.htm, 18 Subat 2002.

130 Coskun Can AKTAN, “Gelecegin Diinyasina Hazirlanmanin ve Radikal Degisimi Bagarmanin Yolu:
Degisim Miihendisligi”, http://www.canaktan.org/toplam_kali.../aktan-gelecegin-dunyasinda-degisim.pd,
12 Mart 2002.

B «Organizasyonel Degisim Yonetimi icin Temel ilkeler: Organizasyonel Transformasyon i¢in
Deming’in On Dort Ilkesi”, http://www.caaktan.org/yeni-yonetim/degisim-yonetimi.htm, 12 Nisan 2002.

132 AKTAN, http://www.canaktanorg,/yonetim/toplam-kalite/dergisi.../aktan-degisim-miihendisligi.pd.
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Kurumsallasmanin bagariyla sonuglanabilmesi, ancak degisim yonetiminin tam
anlamiyla uygulanmasina baglidir. Gary Hamel, isletmelerde degisimin bagarilmasinin,
ancak tist yonetimin muhafazakarliginin yikilmasiyla gerceklesecegini

vurgulamaktadir.'*?

Degisim yonetiminde kullanilan teknikler; yeniden yapilanma, Kkiiciilme, siireg
yenileme vb.’dir. Yeniden yapilanma (reorganization), isletme icerisinde yeni
kademelerin olusturulmasi, kaldirilmasi, birlestirilmesi, iligkilerin ve yerlerin

degistirilmesi siirecidir.**

Kiigiilme (downsizing), isletmenin sadece organizasyon olarak kiiciilmesi degildir.
Ayrica organizasyon faaliyetlerinin gbzden gegirilerek temel kabiliyetler disindaki birim
veya boliimlerin kapatilarak, tiim siireglerin  gbzden gegirilmesi ve yeniden
sekillendirilmesidir.'”

Siire¢ yenileme (reengineering) ise, kalite, hizmet ve yenilik gibi basar1 faktorlerinde
gelisme saglamak amaciyla mevcut organizasyon yapisinin ve siireglerin terk edilerek,

yeniden tasarlanmasidir. N

4. Entellektiiel Sermaye

Bir igletmenin entellektiiel sermayesi; insan, miisteri ve yapisal sermayeden
olusmaktadir, Isletmeler, entellektiiel sermayeleri ile deger yaratarak bilgi yonetimi
stirecine ge¢mektedir. Bilginin entellektiiel sermayeye doniistiiriilmesinde insan
kaynaklarinin rolii bityiiktiir. Insan kaynagmin yapisal sermayeye dénistiiriilmesi,
bilginin tek bir kisinin kontrolinden c¢ikip, iletisim araglart ile orgit kiltiiriintin
biitinlegsmesinin saglanmamdlr.]3 7 Bu nedenle entellektiie] sermayenin etkin sekilde
kullanilmasi, igletmenin ne derece kurumsallagtigini géstermektedir.

a) Yapisal Sermaye

Yapisal sermaye; calisanlarmn entellektiiel cabalaridir. Ornegin; stiregler, rutin
uygulamalar, bilgi sistemleri, teknoloji, veri ve icatlar, patentler, kavramlar, modeller vb.
degerli varliklardir. Bilgi yonetimi, yapisal sermayenin bir unsurudur. Bunun
uygulanmasi igin, bilgi paylagma kiiltiiriinlin saglanmasi, entellektliel sermayenin

8

olusturulmas: ve kaldirag olarak kullaniimas: gerekmektedir.”® Ancak yapisal

33 Coskun Can AKTAN, Yonetimde Ronesana ve Kalite Devrimi, TOSYOV Yayimnlari, Ankara-2000,
http://www.canaktan.org/yonetim/toplam_kalite/gurular/hamel.htm, 12 Mart 2002.

' DINGER, s. 295.

D3 DINCER, s. 295.

18 SAYIN, http://cmpe.emu.edu.tr/medisat/kurumsal_yeniden_yapilanma.htm.

BT Cihan ALPAY, “Enteliektiiel Sermaye”, http://www.sitetky.com/frameset/iky/ikymain05.html, 27
Temmuz 2002.

1% ALPAY, http://www.sitetky.com/frameset/iky/ikymain05.html,
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sermayenin olusamadigi durumlar ise; ulagilabilir bilgileri kullanmama ya da
kullanamama, bilginin nerede oldugunu bilmeme, gruplararas: giivensizlikle birlikte
yasama kiiltlirline sahip olmama, ¢atigmalar nedeniyle 6nemli bilgileri kendine saklama,
kilit elemanlarn yer almadigr toplanti ve goriismeler yapma, degerlere saygi
gostermeme, kigileri oldugu kadar bilgiyi de ayirma, paylasmama, elestirileri

gelistirmeme ve degisim igin firsat olarak gtirernemedir.l3 K

b) Insan Sermayesi

Insan sermayesi, ¢alisanlarin kisisel gelisimlerine yapilacak olan yatirimin 6n planda
tutulmasina baglidir.'*® Entellektiiel sermaye yonetimini destekleyen beceriler, eleman
seciminde belirlenmeli, tanimlanmali ve segilmelidir. Ornegin sol-beyni baskm olan
insanlarla, sag beyni baskin olanlar1 karigtirmak, biitlin bir i giiciinii tretebilir. Ayrica
eleman alma stratejilerinde, farkli goriis acilarinin hesaba katilmasi saglanmalidir."*’
Bunun disinda galisanlarin kigisel tecriibelerini kullanarak, yiiksek diizeyde stratejik
problemlere, analitik ve yaratic1 danismanlik saglamalar i¢in igsel bilginin paylagiimasi
gerekmektedir. Ornegin, Hewlett Packard, 120 bin ¢alisamyla kigisellestirme stratejisini
ve bilgi paylasimini saglayabilmig, yeni {irlin gelistirmede biiyilk basarilar

gbsterebilmistir, '+

c) Miisteri Sermayesi

Miisteri sermayesi, isletmenin iligkide oldugu kisi, kurum ve kuruluglarin tatmini ile
bagliliklaridir.'* Miisterilerin is yapma istekliligi ve devam etme olasilig1, sadakat, imaj,
markalar, ©6zel sozlesmeler, dagitim kanallar1 bir kurulusun misteri sermayesini
olusturmaktadir. Degeri en belirgin olan entellektiiel varlik, misteridir. Isletmelerin
bagaris;, kisa ve uzun vadedeki vizyonlar1 dogrultusunda, miisterilerini
stratejilendirdikleri miisteri yaklagimlariyla gergeklesmektedir. Ayrica yeniliklerin
kaynaginda, miisteri sermayesi bileseni yer almaktadir. Bunlar; miisteri talepleri, dnerileri
ve beklentileridir. Miisterinin sermaye olarak degerlendirilmesinde, bilgi akiginin bir
parcasi yapilmasmin olumlu katkilari bulunmaktadir. Ornegin, Microsoft her tiirlii
iriiniinii miisterilerinde deneme olanagma sahip kuruluslardan biridir. Bu nedenle

miisterileri de ilk olmanin avantajlarimi yasamaktadur,'**

19 Necip OZER, “Entelektiiel Sermaye”, http://www.isguc.org/entelektuel.html, 27 Temmuz 2002.

9 “Insan Kaynaklari ve Entellektiiel Sermaye Yonetimi”, Baltag-Eksen Segme, Degerlendirme ve
Organizasyon, http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale014.html, 27 Temmuz 2002.

14 «Entelektiie]l Sermayeyi Etkili Y6netebilmek?,
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale(14.html, 27 Temmuz 2002.

2 Giirhan CALKIVIK, “Yeni Ekonomi ve Bilgi Yonetimi”, Once Kalite Dergisi, Y11:7,Say1:37,
http://www.exper.net.tr/corporate/arsiv/yeniekonomi_5.htm, 27 Temmuz 2002.

'3 Agm., http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale014.htm].

1% OOZER, http://www.isguc.org/entelektuel. html,
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5. Standardizasyon

Jean Toomer, “Mevcut standartlarin kabulii, kendimize ait standartlarimizin olmadig1
anlamina gelir” sozleriyle, standartlara uyanlarin degil, standartlar1 olusturanlarin
rekabette avantaj sagladiimi belirtmektedir. Bu nedenle standartlar1 olusturmadaki
basari, standardin niteliklerinden daha ¢ok, paylasimt ve yayilma hizt ile
belirlenmektedir. Ayrica iyi bir standart tutturmak kazanmaya yetmemekte, ayn1 zamanda
oncli olmayr da gerektirmek‘tedir.145 Kurumsallagmanin basaris1 i¢in, standartlarin
olusturulmasi ayri bir 6nem arz etmektedir. Aym: zamanda standardizasyondaki basari,
isletmenin kurumsallagma 6lg¢iitii de olmaktadir.

a) Kalite

Kalite, hiz ve hiper-rekabet ortamlari, Ustiinliik arayislartyla beraber siirekli ve hizli
yenilik yapabilmeyi gerekli kilmaktadir. Piyasadaki dinamizmi organizasyon igine
tagtyabilen, farkli diisiinip uygulayan, imkansizi basaran isletmeler, basari
saglayabileceklerdir. Ornegin, Mazda firmasinin 6nciiliik ettigi “yaratilan kalite”
kavrami, Griin tasarimini tekrar giindeme getirmistir.'*® Siirekli kalite gelistirme
anlayisinin - uygulanabilmesi, gerekli kosullar hakkinda bilgi ve tecriibelerin

paylasiimasini gerektirmektedir. i/

Uretim siireglerinde kalitenin g6z oniinde bulundurulmasi, verimliligi artirmakla
beraber uzun vadede maliyetleri azaltarak, karlilifin artmasimi1 saglamaktadir.
Isletmelerin yiiksek kalite ile uluslararasi standartlara uygun mal ve hizmet {iretmesi, ig
piyasada yasanan kriz donemlerinde daha az etkilenmesini saglamaktadir.'*® Yonetimde
kalite bir ama¢ degil, dogal bir sonuctur. Misterilerinin beklentilerine ve pazarin
dinamiklerine duyarli, etkin bir sistemin g¢iktilari, kalite beklentilerini karstlamaktadir.
Ancak bulanik tanimlanan bir kalite kavrami, yOnetim sisteminin cekirdegini
olusturamamaktadir. Kalite, sinirlt sayida faaliyetin performansmi belirlemektedir.
Etkinlik, biitlin faaliyetlerin dogal performans sleutiidiir.'* Ozellikle Turkiye’nin AB’ye

" ¥ilmaz ARGUDEN, “Standart Olusturmada Onciiliik”, Sabah, Iste insan Eki, 14 Ocak 2001,
http://www.arge.com/tr/argegozuylestolusturmaonculuk.html, 13 Subat 2002.

8 Oguz N. BABUROGLU, “Toplam Kalite Sonras: Sifir Hiyerarsi”,
http://www.aramasearch.com/sifirhiy.htm, 15 Subat 2002.

T «R OBI’lerde Yonetim Anlayist Degistiriliyor”, Finansal Forum, 29 Haziran 2001,
http:/finansalforum.com.tr/cgi-bin/haber/haber.cgi?haberno=20384&view_records2=1, 13 Subat 2002.

18 «pronomik Kriz Dénemlerinde Firmalar Neler Yapabilir?”, Mersin Ticaret ve Sanayi Odasi Gazetesi,
S:17,Y:2, Temmuz 2001, http://www.mtso.org.tr/haberler/sayil7/ek_kriz_firmalar.htm, 20 Subat 2002.

% Kutlu MERIH, “Toplam Etkinlik Modeli Yonetimi (TEM) Uygulama Ilkeleri”,
http://www.eylem.com./wtemyon.htm, 18 Subat 2002.
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aday oldugu bu donemde isletmeler, birligin istedigi kalite standartlarimi saglamak

zorundadir.™®
b) Performans

Kurum i¢inde verimliligi ve hizmet kalitesini yiikseltmeye yonelik giivence sistemini
olusturmakta kullanilacak yontem ve tekniklere, performans degerlemesi denmektedir."”!
Bir bagka tanimlama ise; isgbrenin gorevindeki bagarisini, gelisme yetenegini, tutum ve
davranislarinin isletmeye sagladig1 katkilarmi degerleyen bir siirectir. Isletme stratejisi
kapsaminda ele alinan performans degerlemesi, stratejik bir perspektif kazanmaktadur.**

Performans degerlemenin amaglari;'>

% Ucret standartlarin1 saptamak ve basar1 artiglarmi 6diillendirmek,

% Yiikselme ve transfer i¢in kaliteli elemanlar segmek,

+» Basarisiz iggbrenleri tespit ederek isten gikartmak,

% Isgoren egitim ihtiyacim saptamak,

% Yonetici ile isgdren arasindaki iletigimi artirmak,

< Isgodreni yaptigi isle ilgili basarisi hakkinda bilgilendirmek,

% Yiiksek is performansina gétiiren davranislar giiglendirmek,

¢+ Performans: diisiiren davraniglar1 degistirmek,

% Yoneticilerin iggorenle ilgili kararlarini daha saglikli ve tutarli hale getirmek,

% Isgorenlerde, objektif olarak degerlendiklerine dair yonetime karsi olumlu kani
olusturmak,

% Mevcut bireysel ve kollektif performansin zayif ve giiclii yonlerini belirlemek,

% Yeni yetenek ve becerileri geligtirme ihtiyacini belirlemek,

% Bireysel ve kollektif egitim, yetistirme ve gelistirme ihtiyacin belirlemek.

Caliganlarin performansint en iist diizeyde tutmayi bagaran isletmeler, iist yonetimin
destegini saglayarak, beklentileri dlizenli olarak agik bir sekilde iletmektedir. Ayrica
otoriteyi organizasyonun tabanina yayarlar, ¢aliganlarin1 problemlere sahip ¢tkip ¢dzmesi
icin tegvik ederler.'™ Ancak performans degerleme sistemleri, tlkeler arasinda farkls
sekilde uygulanmaktadir. Turkiye’deki pek cok isletme, Amerika’daki isletmelerde
uygulanan sistemi aynen almiglardir. Bu sistemler ise Tiirk kiiltiiriine uyarlanmamustir.
Tiirkiye’de halen is performansina yeterince odaklaniimamaktadir. Ayrica performans ile

150 KOSGEB Avrupa Bilgi Merkezi, Avrupa Birligi Biilteni, No:2, Subat 2002.,
http://www.kobinet.org/kosgebabm/hizmetler/dokumantasyonAB2.html, 18 Subat 2002.

15! Agm., http://finansalforum.com.tr/cgi-bin/haber/haber.cgi?haberno=20384&view_records2=1.

152 Ufuk DURNA, “Isletmelerde Performans Degerlemesine Stratejik Bir Yaklagim”, Standart, TSE
Yaymni, S:482, Y:40, Subat 2002, s.85.

' DURNA, 5.86-87.

1% «Calisantan Elde Tutulmasi ve Motivasyonu®,
hitp://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/cal_motivasyon.asp, 13 Subat 2002.
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odiller arasindaki iligki net degildir. Tiirk kiilttirii gibi duygusal iligkilerin agir bastig

kiiltiirlerde, s ile kisisel iligkileri ayirmada zorluklar goriilmektedir.'>

¢) Finans

Isletmenin basarisi, varlik portfoyiinii hangi bilesenler tizerine kurdugu ve bunu nasil
yonettigi ile ilgilidir. Isletmeler, deger yarattiklar varliklarin yonetimi ile performans
Olctimlerini yapmaktadir. Ayrica uygun sistemlere sahip olup olmadiklarmi bilmek ve bu
durumun yaratti1 riski belirleyerek degerlendirmek i¢in yeni is modelleri de

olusturmaktadirlar.

Artik igletmeler, rekabette bagar1 saglamak igin yaptiklari islerde
daha fazla saydamliga 6nem vermekte ve hesap verme mekanizmalarini isletmektedir.” 7
Ayrica igletmeler icin kamunun aydinlatilmasi, sermaye piyasalarindaki yatirimecilarin
yatirimlarini, kendi lehlerine ¢evirebilmeleri agisindan nemlidir. Bunun saglanmasi ise
ortakliklarm, uluslararasi muhasebe standartlarina uyumlu mali tablolarint zamaninda
kamuya iletmeleriyle olmaktadir. Ayrica mali beyannamelerin hazirlanma ve
sunulmasinda, digsaridan objektif bir giivencenin olusturulmasi gerekmektedir. Tiirkiye’de
TTK ve SPK’nin, ortakliklarin seffafligryla ilgili diizenlemeleri bulunmaktadir.'”® Bunun
yani sira OECD’nin kurumsal yonetim ilkelerinin dordiinciisii, kamuyu aydinlatma
ilkesidir. Burada seffaflik, genel olarak ortakliklarin finansal durumlari, performanslari,
sermaye ve idari yapisit hakkinda kamunun zamaninda yeterli bilgiyle aydmlatilmasi
olarak tanimlanmaktadir.””® Buna gore isletmeler, agiklamalarinda asagidaki maddi

bilgilere yer vermelidir:'®

% Isletmenin mali ve operasyonel durumuyla isletmenin kér-zarar hesabt,

*

)
*

Isletme hedefleri,

*

o

/
*

Cogunluk pay sahipligi ve oylama haklari,

-

7/
o

Yonetim kurulu tiiyeleri, baglica yoneticiler ve bunlara yapilan oddeme ile

iicretlendirme sistemleri,

@,
°

Ongoriilebilir maddi risk faktorleri,

®.
0‘0

Caliganlar ve diger dogrudan ¢ikar sahipleriyle ilgili konular,

>

0,
>

Yonetim yapis1 ve politikalar,

L)

155 «“performans Degerlendirmesinde Tiirkiye’de Uygun Kiiltiirel Yaklagim™,
http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/perf yakls_tr.asp, 13 Subat 2002.

156 «“Finansal Hizmetler Sektoriinde Tedarik Zinciri Uygulamalart”, Active Bankacilik ve Finans Dergisi, S:17,
http:www.activefinans.com/active/arsiv/sayil 7/tedarik.html, 18 Subat 2002,

157 Janet BREEZE,“Rekabetin Anahtari:Seffaflik”, 27 Agustos 2001,
http://finansalforum.com.tr/cgi-bin/haber/haber.cgi?haberno=22964&view_records2=1, 5 Subat 2002.

18 Kiibra SEHIRLI, Kurumsal Yonetim, Sermaye Piyasasi Kurulu Denetleme Dairesi Aragtirma Raporu,
S:X1V-4/55-3, 28.03.1999, 5.2, http://www.ecoturk.org/spk2.pd.PDF, 5.43, 12 Nisan 2002.

% SEHIRLI, s.2.

1% TUSIAD, 5.25.
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Beyan edilen ilkelere gore isletmenin gosterdigi performans, sadece finansal digiilerle
degil, deger tabanli olglimlerle raporlandiriimaktadir. Bu ise isletme performansinin

iyilestirilmesinde ve rekabet performansinin korunmasmda yeterlidir.'®"

II- AILE ILISKILERININ KURUMSALLASMA SURECI

Aile iliskilerinin kurumsallagmasinda ana hedef, insanlarin farkli 6nceliklerinin
belirlenerek, tstlendikleri farkli rollerden dogan ikilemlerin ortadan kaldirilmasidir.'®
Isletme stratejisi, 6ncelikle aile arasinda olusan etkilesimden etkilenmektedir. Omegin,
esler arasindaki iligkilerin igse yansimasi, sorunlarin yaganmasima neden olabilmektedir.'®?
Béyle sorunlarin yasanmamasi igin aile bireyleri arasindaki iletisim gliglenmelidir.
Ayrica problem ¢Ozme yeteneklerini de artirmalart gerekmektedir. Bunun yani sira
isletmenin potansiyel problemlerini Onleyecek politika ve stratejiler, ©nceden

belirlenmelidir.

Basarilt bir aile igletmesinin lideri bu konuyla ilgili olarak, “Goriinen su ki basarisiz
aile isletmeleri problem ve uyusmazliklardan kaciniyorlar. Aileler kafalarini kuma gémiip
problemlerden kagmakla ne yazik ki ¢ok zevkli bir sekilde 6grenecekleri pek ¢ok seyi hep
beraber kagirtyorlar” demektedir. Aile igletmelerinin geleceklerini garantilemeleri igin
kendilerini konumlandirmalart gerektigini belirtmektedir. Ayrica bu sayede aile birligiyle
biitiinliigiiniin Sniindeki engellerin, ortadan kaldirilabilecegi vurgulanmaktadir.'®*

A) AILE KONSEYI

Aile konseyi, aile igindeki iletisimi artirmayr amaglayan forumdur.'®®  Aile
isletmelerinde politik iligkiler, gli¢ ve g¢ikar catigmalar1 yogun sekilde yagsanmaktadir.
John L. Ward’in bir makalesinde belirttigi gibi meydan okumalar, ele gecirmeler,
biiyiime ve igletmenin iizerine gelmeler, aile igletmelerinin tabiatinda yer almaktadir."®
Bu nedenle aile konseylerinin amaci, genigleyen aile yapisinda, aile tiyeleri arasindaki
Ozgiir ve agik iletisimi kolaylagtirmaktir. Ayrica aile bireylerinin katilimiyla sorunlarin
tistesinden gelinmesine calismaktir.'””  Aile konseyi, genigleyen aile yapisindan

kaynaklanan iletisim zorluklariyla beraber, birinci nesilde bulunan kontrol, yetki ve

161 Agm., http:www.activefinans.com/active/arsiv/sayil 7/tedarik html.

162 KIRIM, s.15.

163 KARPUZOGLU, s. 99.

164 «Ajle Sirketlerinde Kurumsallagma”, Milliyet, http:/www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/000326/haber/8.html,
20 Subat 2002

165 KIRIM, 5.36.

168 «Best Practices for F amily-Owned Businesses”, New Briefs, Mart 2001, Wisconsin Family Business Forum,
http://www.uwosh.edw/wfbf/March%202001.PDF, 2 Nisan 2002.

167 KIRIM, s. 36-37.
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sorumluluklarin yol agtign sorunlarin dnlenmesinde biiyiik kolayliklar saglamaktadir.'®®
Bu konsey sayesinde, isletmede hissesi olup da yonetimde bulunamayan aile tiyeleriyle,
yonetimde bulunanlarin bir araya toplanmasi saglanmaktadir. Bu sayede, hem isletme
yonetimi hem de aile ile ilgili konularin tartigilabildigi ortam yaratilmaktadir. Ayrica

hissedar aile tiyelerinin, yonetim kuruluyla resmi iletisimi de diizenlenmektedir.'®

Aile konseyinin temelinde agiklik ve katilimeilifin yer almasi, aile konseyine
katilimin belli bir yagin iizerinde olanlarla gerceklesmesini gerektirmektedir. Ayrica aile-
dis1 katilimlarin uygun olmamasi nedeniyle bu kisiler, ancak bilgi vermek amaciyla
cagrilmalidir. Bunun yani sira isletmenin saglikli sekilde isleyisi igin, aile konseyinde

bulunanlarin iletmenin yénetim kurulunda gérev almamas: gerekmektedir.'”

B) AILE ILKELERI

Aile ilkesi, muhtemel gatismalara yol agabilecek konular {izerinde anlasilan kural ve

17! Ailelerin igletmeden faydalanma seklinin belirlendigi bu

ilkelerin yaziya dokiilmesidir.
ilkede; aile planlan, istthdam politikalar1 ve igletmeye yonelik ortaklik oranlari gibi
konular yer almaktadir.'” Bu ilke, gelecek nesil adayi ile girisimei arasindaki ikilemin
kalkmasina ve iktidar degisikligi sonrasi, isletmelerin rotalarinda seyretmesine yardimci
olmaktadir.'” Bu belgeyle aile tyeleri ile aile-is arasindaki iligkiler saglikli olarak

yiiriitiilmektedir. Burada ele alinan konular;'™*

*
L4

Aile isletmesine girme, katilimda bulunma ve isletmede kalabilmenin alt kosullari,

%

X

Hissedarlarin ¢ikarlart ile kér dagitimi1 konularindaki temel ilkeler,

3

%

Devir isleminde olusturulan 6lgiitler,

2o

%

Davranis kurallar1.

Aile ilkesinin olusturulmasinda, oncelikle aile {iyelerinin hepsinin stirekliligi isteyip
istemedikleri belirlenmelidir. Aile ilkesinde, birbirinden bagimsiz ve birbiriyle uyumlu,
aile ile igletme amaglar1 tespit edilmelidir. Bundan sonra isletmenin pazarda basarili
olmasiyla hisselerin muhafaza edilip edilmeyecegi, kimin hisse sahibi olacag, kar paylar
vb. konularin {izerinde durulmast gerekmektedir. Ayrica bunlarin degisen kosullara karsi

revizyonu saglanarak stirdiirtilmelidir.'”

168 Murat YALNIZOGLU, “Aile Sirketlerinde Caligmak”,
http://www.yenibir.com/articledisplay_yenibirbakis/0,,1c~1@viewid~128300.asp, 20 Subat 2002

1% Murat YESILDERE, “Soyad: m1? Beceri mi?”, NTVMSNBC, Ekonomi,
http://www.ntvmsnbc.com/news/121403.asp, 20 Subat 2002.

'O KIRIM, 5.38-39.

I KIRIM, 5.43.

"2 K ARPUZOGLU, 5.139.

' CIAMPA-WATKINS, s. 122.

'* KIRIM, 5.51.

"> KARPUZOGLU, 5.139.



38

C) NESIL DEVIR PLANI

Kuruluglarin ortaya ¢ikisindan bugtine kadar liderlerin hep ayaklarina dolanan devir
islemi, insanligin ezeli bir parcasi olmustur. Omegin Shakespeare’in “Kral Lear”
oyununda kral, yerine gececek kisiyi belirledikten sonra kenara gekilmeyi, kendi iclerine
kolaylikla sindirememektedir. Ancak lider adaylar1 i¢in goérevi devralmak, biiyiik bir
heyecan ve beklenti ani, zirveye dogru uzun ve zahmetli bir trmamsin son admudir.'”
Aile igletmelerinde ise igletme sahiplerinin isi birakmalari 5 ayrt sekilde
gerceklesmektedir. Bunlar;'”’

% Padisah; isi birakmayi istemedigi i¢in isin baginda 6liir.

% Yeniden dogan girigimci; aile isletmesi ile temasin1 kesmemekle beraber kendisine
yeni bir igletme kurar.

% Biiyiikelgi; gorevini birakir, ancak igletmenin digaridaki baglantilarini gelistirir.

R

¢ Kumandan,; isi birakma konusunu kabul eder, ancak geri doniis i¢in yeni planlar
yapar.

“* Hedonist; kiiltirel etkinliklerle daha 6nce yapamadigi hobileri uygulamak icin

isletmeyi goniillii olarak terk eder.

Genellikle isletme sahiplerinin isi birakmayi diisiinmemeleri ya da isi birakmayi
digtinseler bile geri doénmeyi dustinmeleri, gelecek neslin gorevi devralmasini
zorlastirmaktadir. Bu nedenle nesil devir planlamast, aile i¢in belki de en zor konulardan
biridir. Ancak pek c¢ok isletme, bu konunun kendiliinden olusmasin istemektedir.
Devretme isinin zorlugu, aileleri iki segenekle karsi karstya birakmaktadir. Bu
segeneklerden ilki, mevcut liderin igini yapamaz hale gelmesini beklemektir. Digeri ise
liderlik glicliniin koordine edilerek, uyumlu sekilde transfer i¢in planlama yapmaktir.
Ikinci yolu segen aile isletmelerinin stirekliligi daha fazla gerceklestirdikleri
goriilmektedir.!”®

Yaganan ani 6limler sonrasi, aile igletmeleri zor duruma diismektedir. Buna 6rnek
Herbert Miinzer tarafindan kurulan, Almanya’daki Virutex-Ilko S.A. aile isletmesidir.
Her ne kadar bu igletme devamliligini saglayabilmigse de, yasanan giigliikleri gostermesi
agisindan 6nemlidir. Miinzer’in 1980 yilinda ani 6liimiiyle, isletmenin devri konusunda
bir planin olmayigina karsin, etkili karar vermede izlenen yol, iyi bir 6rnektir. Miinzer’in
mirast, esi ve iki ogluna kalmigtir. Ogullarmm yaslarinin kiictik olmasinin yani sira
hentiz 6grenciliklerinin devam etmesi nedeniyle aile, ii¢ secenek iizerinde durmustur. Bu

76 CIAMPA-WATKINS, s. 123.

17 «Ajle Sirketlerinde Yoneticilerin Isi Birakma Sekilleri”, Diinya Gazetesi, Kokl Sirketler Eki, 17 Ocak
2002,s. 1

" KIRIM, 5. 29
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segeneklerden ilki isletmeyi kapatmak, ikincisi ¢ocuklardan birini yonetime getirmek,
tictincisit ise digaridan tecriibeli bir profesyonel yoneticiyle c¢aligmaktir. Aile bu
seceneklerden sonuncusunu se¢mistir. Operasyonel ve finansal yonetim tecritbesi olan bir
yOneticiyi, genel midiirlige tayin etmigtir. Yonetim kurulunu ise tic aile {iyesi, iki aile
arkadagi ve genel miidlirden olusturmustur. Boylelikle bu igletme, profesyonellesmeyi ve

1 Ancak her aile isletmesinin boyle bir

biiylimeyi saglayici etkin bir karar vermisgtir.
durumda isletme yararina karar veremedigi goriilmektedir. Bir¢ok isletme sahibi ve aile
ityesi, yonetim kurulunu planlamak, hissedar uygunlugunu saglamak, etkili yonetim i¢in
yardim alinmas: fikrine iyi bakmamaktadir.'®® Olaya bu agidan bakildiginda, birgok aile
isletmesinin nesil devir planini belirleyememeleri, adaylari yetistirme konusundaki
deneyimsizlikler nedeniyle dagildiklar1 goriilmektedir. Yapilan bir¢ok arastirmaya gore
aile igletmelerinin ikinci nesle devretme oran1 %20-25, ti¢lincii nesle devretme oran: da
%4’tiir. Ayrica aile isletmelerinden %44’ii bir sonraki nesle aktarilamadan dagilmaktadir.
Dérdiincii nesle kadar aktarilan aile igletmelerinin diinyadaki orani ise %1 civarinda

181 K urumsallasamayan aile igletmelerinin dmriiniin ii¢ nesil olduguna dair

bulunmaktadir.
yaygin bir anlayly vardir. Ancak birgok aile isletmesi ikinci neslin Otesine
gecememektedir. Ugtincii nesle gecenlerin gogu kurucu ailelerde degil, girisime sonradan
ortak olarak Katilan ailelerin ellerinde bulunmaktadir.'®® Bu oranlarm diisiik olmasinin

nedenleri genel olarak agagida verilmistir:'®

% Ailelerin kontrolii kaybetmeme ugruna, isletmelerini biiytitmek i¢in gerekli olan
mali kaynaklar1 temin etmede karsilastig1 zorluklar,

% Nakit yonetiminde ortaya ¢ikan, is ve aile nakit ihtiyaglarinin arasindaki geliski,

% Bir sonraki kusagin isi alma konusunda hazirliklt olmamasi,

% Devirle ilgili planlamalarin yapilmayis1 veya eksik olmasi,

% Gelecek nesil adaylarinin intikal vergilerini 6dememeleri yada 6deyememeleri,

% Aile liderlerinin iglerini zamaninda birakmamalari,

% Aile isletmelerine yetenekli profesyonel yoneticileri ¢ekmede kargilasilan
zorluklar,

% Devir 6ncesi ve sonrasinda olusan farkliliklar ile bundan kaynaklanan bilgi kaybr,

% Aile kiiltiirti, isletme kiiltiiri ve profesyonel yonetim kiiltlir(i arasindaki ¢atigma,

% Dogru ve isler olarak olusturulamayan organizasyon yapilari,

' jon E. MARTINEZ, Rodrigo K. BAEZ, Fernando P. SALINAS, “Virutex-Ilko S.A”, Journal of
Business Research, Vol:50, p.84.,2000.

180 « ‘Professionalizing’, The Family Business”, FDU Family Business Forum,
http://www.fdu.edw/academic/rothman /articles/article01.htm, 21 Ocak 2002.

'®! Melih YALCINELI, “Aile Sirketleri Danismanhig1”, http://www.yalcineli.com/ailesirket.ppt, 20 Subat 2002

'8 Robert BALDOCK, Biiyiik Sirketler Yok Oluyor?.., Cev: Berat CELIK, MediaCat Yaymnlari, Istanbul 2002,
s. 55.

'3 Eges Damsmanlik, hitp://www.e-ges.com.tr/page10.html, Subat 2002,
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Kardesler ve kuzenler arasindaki rekabet, adaymn kabul edilmemesi,

Yetenekli aile bireylerinin ise ¢ekilememesi.

Connecticut Universitesi'nden Karen File, 800 aile isletmesinde gelecek nesil

adaylarinin, bagarisiz olma ve isletmeyi yiirlitememe nedenlerini arastirmistir.

Aragtirmaya giire:1

R
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84

Kriz dncesinde, igletme tecriibesinden dolay1 yillik gelirlerdeki bitytime %91.3 tiir.
Kriz sonrast yillik gelirlerdeki biiytime ise %5 olarak gerceklesmektedir. Bunun
sonucu olarak isletmede ani bagarisizliklar gériilmektedir.

Isletmede gergeklestirilen kontroller sonucu islerin  sonuglandirilamadig
goriilmiistir. Bunun nedeni, isletme isgilerinden %41.3’{inlin kontrolde gorev
yapmasidir.

Isletme sahibinin ani 6liimiiyle birlikte isletmelerin %47.7°si gegis siirecinde
basarisizlik nedeniyle yok olmaktadir.

Gelecek nesil adaylarinin endiistriye Onem vermemeleri, yetersiz finansal
planlama, servet kapsaminda gergeklestirilen mal takaslari sirasinda olusan
cksiklikler basarisizlifa neden olmaktadir. Ayrica yetersiz sermayeyle birlikte
isletme stratejilerinin etkinliginin olmamasi ve aktif olmayan aile iiyeleriyle ortaya
¢ikan anlagsmazliklardan dogan glivensizlik de, basarisizlig1 artirict faktorlerdir.
Faaliyetleri sona eren isletmelerin g¢ogunda (%76); mirasgilarin mal plani
diisiincesi, isletmelerin gegis siirecinde kaynak uygunlugunu saglayamamasi ya da
mal takas yikiimliiliiglinii karsilamaya siddetle karsi ¢ikilmast bagarisizliga yol
acmistir.

Aile {iyeleri arasindaki ihtilaf, aileden olmayan isletme tiyelerinin birlestirilmesini
zorlastirmaktadir. Ozellikle gegis siirecinde mirasgilar, sik sik ihtilafa diismektedir.
Ayrica yetersiz finansal kaynak nedeniyle gecis siireci ve sonrasinda kriz, ¢okiintli
ve bagarisizliklar goriilmektedir.

Aile igletmelerinin basarisizlig1 siklikla yonetimden, nadiren pazar yada makro
gevresel glicten kaynaklanmaktadir. Mirasgilarin diigtincelerinin agiga ¢ikmasi,
anahtar miigteriler ile rekabeti ve yonetimi etkilemektedir. Ayrica pazar planinin
acifa  c¢ikmasma, amaglarn  ayarlanmasinda  miigteri  ihtiyaglarinin
ayarlanamamasina, yeni Uriinlerin gelistirilememesihe neden olmaktadir.
Mirasgilarin goriislerindeki degisim, diizenleyicileri teknolojik sartlardan sonug
¢ikarmada basarisizliga gétiirmektedir.

'# “Inadequate Estate Financial Planning Blamed for Family Business Failures”,
http://www.fdu.edv/academic/rothman/articles/article10.htm, 21 Ocak 2002.



41

Bu aragtirma sonucundan da anlagilacagi {izere bagarili nesil devir plani igin
sahipliin, bir biitlin olarak ayrilmasi gerekmektedir. Gelecek neslin igletmeyi
slirdiirebilmesi i¢in, siire¢ baglamadan Once igletme sahibinin {i¢ 6nemli soruyu ¢ézmesi
ve karara baglamasi gerekmektedir. Bu sorulardan birincisi gelecek nesil yOneticisinin
kim olacagi, ikincisi yonetim devrinin ne zaman olacagl ve li¢linclisii bu iglemin nasil
gergeklesecegidir.'® Gelecek nesil adayimin igletmeyle uyumunun saglanabilmesi igin

genellikle yedi asamali bir siire¢ gerekmektedir. Bu stirecteki asamalar;'*

% Isletmede fiilen ¢alisma 6ncesi,

% Isletmede galismaya baslama,

% Fonksiyonel boliimlere asinalik,

% Fonksiyonel boliimlerde uzmanlagma,
% Fonksiyonel boliimlerde yoneticilik,
< Bitiinciil perspektife ulasma,

% Biitiinciil perspektifte olgunlagma.

D) HIiSSEDARLARARASI SOZLESME

Aile tiyelerinin gelecekteki kararlarma rehberlik i¢in isletmede hazirlanan, uzlasma
noktalarmin belirlendigi ve hisse ‘alim-satim’ sartlarinin ortaya kondugu sozlesmeye,
hissedarlararas: sozlesme denilmektedir.'®” Bu sozlesmeyle isletme miilkiyetinin, aile
icindeki miilkiyet standartlari, hisse devir kistaslari, devir sonrasi kisitlamalarin
sOzlesmeye baglanmasi saglanmaktadir. Pek ¢ok aile isletmesinin, anonim sirket oldugu
goriilmektedir. Bu stzlesmeyle her pay sahibi; hissedarlik hakki ve borglar1 yiiklenme,
paylarm devredilebilirligi, rehin edilebilirligi, intifa, suf’a, vefa gibi haklara sahip
olmaktadir. Ayrica bu sézlesme, pay sahibinin borcundan dolayr haczedilmesiyle ortaya
cikacak durumlara, hisse haklarmin devrine iliskin anlasmalara da yansitmaktadir.'®®
Ancak Tiirkiye’deki uygulamalarda, anonim sirket statiisiindeki aile igletmelerinin
birgogu hisse senetlerini ¢ikarmamaktadir. Bazilarinin da hisse senedi yerine ‘ilmuhaber’
cikardiklar1 goriilmektedir. Ayrica sermaye paylar1 6denmemis ortakhik paylar igin
cikartilan hisse senetleri, gecersiz olmaktadir. Bu hisselerin devri de, iyi niyetli ii¢iincii
kisilere tazminat isteme hakki dogulc‘matktadm189 Bu nedenle bu anlagmalarda, kisilerin ve

%5 Carrie SELIGMAN, “Preparing for The ‘Next Generation’ of A Family Business”, Family Business
Quarterly, Northeastern University Center For Family Business, Vol:11, No:3, Summer 2001, p.3,
http://web.cba.neu.edu/fambiz/summer01.pdf, 12 Haziran 2002.

' KARPUZOGLU, 5.54-55-56.

'¥7 KIRIM, s.46.

18 «Anonim Sirketler”, http://www.avmesut.8m.com/anonim.htm

18 Ekrem SARISU, “Anonim Sirketlerde Hisse Devri”, Finansal Forum, 13 Haziran 2001,
http://www.alomaliye.com/anonim_hisse devri.htm, 20 Subat 2002.
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ailelerin tatmin edilebilmesi igin alim-satim agisindan bazi hususlara agikhk

getirilmelidir.'”

%+ Alicilarin kim oldugu,

«» Alim-satim gerekliligini ortaya ¢ikaran olaylar,
< Satis fiyati,

% Faizin 6deme sekli.

Potansiyel alicilarin belirlenmesinde ise en Onemli konu, satan kisinin hissedarlik
payinin kim veya kimler tarafindan alinacagmin belirlenmesidir. Bu agidan baktigimizda

anonim sirketlerde pay sahibinin haklari §unlard1r:19]

R/
X4

L)

Isletmenin mal varligina katilma,

X3

*

Kér pay1 alma,

/7
L4

Tasfiye payina istirak etme,

X3

4

Arttirilan sermayeye katilma,

R
X4

*,

Payin devir hakki,

% Genel kurula igtirak ederek goriislere katilma ve oy kullanma; segme ve segilme,
% Isletme y6netimi, denetimi ve isletme isleri hakkinda bilgi alma,

% Yonetim kurulu tiyeleri ve denetgiler aleyhinde dava agma.

Hissedarlararas1 sdzlesmede dikkat geken konulardan birincisi, aile lyelerinin kan
bagi, yetenek ve bilgi gibi kistaslara gore alici olup olmayacaklaridir. Ikincisi ise
vergilerin azaltilmasinda, fonlarin en verimli olarak igletmelere mi, aile iiyelerine mi,
yoksa bu ikilinin bilesimine mi olacagidir. Ayrica alinan kararlarmn hissedarlarca kabul
edilmesi gerekmektedir.'®> OECD’nin pay sahiplerinin esit isleme tabi tutulmas ilkesine
gdre, ayni grup icerisindeki pay sahiplerinin aynt muameleye tabi tutulmasi
gerekmektedir. Ancak bununla amaglanan “bir pay bir oy hakki” prensibini savunmak
degildir. Kurumsallagma stirecinin hizlanmasi i¢in esas sozlesmede, farkli diizenleme

yapilmasinin gerekliligi diistincesidir.'*>

Ozellikle bu sézlesmeler yapilirken 6nem verilmesi gereken bir diger konu da, hisse
fiyatlarinin belirlenmesidir. Ayrica miras hukuku agisindan, hissedarlardan birinin vefati
durumunda, mirasgilarin igletme ortakhifindan ¢ikma istegi, bu sozlesmeye gore
mirasgilar1 baglayici niteliktedir. Bu nedenle birlikte ¢alismayi istemeyen aile {iyelerinin
hisse paylarinin, diger aile tiyelerince alinmak istenmemesi durumunda, bu iiyeler birlikte
calismak  zorunda kalabilmektedir. Bo6yle durumlar, genelde mahkemede

Y KIRIM, 5.47.

91 Agk., http://www.avmesut.8m.com/anonim.htm.
2 KIRIM, s.46.

" SEHIRLI, 5.39-40.
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sonu¢lanmaktadir. Bunun 6nlenmesi i¢in, hisse fiyatlarinin 6énceden belirlenmesi, bastan
bir yontem iizerinde anlagilmasi ya da bir danigmanlik igletmesine isletmenin degerinin
diizenli olarak hesaplatilmasi gerekmektedir.'**

1. AILE KULTORUNUN ISLETME FAALIYELERINE ETKISi

Aile isletmesinde aile kiiltiirii, isletme kiiltiiriin{i yakindan etkilemektedir. Ozellikle
yonetime olan etkisi, isletmenin gelecegini adeta sekillendirmektedir. Bunun yani sira
isletme kiiltiiriiniin olusmasindaki etkileri de g6z ardi edilmemelidir.

A) YONETIME ETKISI

Akrabalik iligkilerinin baba soyuna dayali oldugu genis ailelerde, aile igi iligkiler
genellikle esitlikten uzaktir. Yaglilarin genglere ve erkegin kadmna gore egemenligi
siklikla goriilmektedir. Bu ise evlenen ¢ocuklarm, yeni bir ev agmak yerine baba evinde
kalmasina ve babanin otoritesinin artmasmma neden olmaktadir. Ayrica ailelerin,
¢ocuklarinin cografi ve mesleki hareketliligini engellemestyle birlikte, baba meslegini
devam ettirmelerini saglamaya calistiklart da goriitmektedir. Bu, babanin otoritesini
pekistirmektedir.'”® Ailesel kiiltiir sonucu aile isletmesi kuran girisimcilerin, aile igindeki
otoritelerine benzer bir otoriteyi isletme iginde de kurduklar1 goriilmektedir. Bu nedenle
aile igletmelerindeki kiiltiir, genellikle girisimci ve aile liyelerinin inang, norm ve deger

yargilarindan etkilenerek sekillenmektedir.

Aile isletmelerinin yoneticisi olan isletme sahiplerinin, bagimsiz olmalari, kisisel ve
profesyonel gelisme istekleri, statii ve daha ¢ok gelir elde etmekle beraber glivenlik
ihtiyaglar1 nedeniyle girisimciligi tercih ettikleri goriilmektedir.'® Pekgok girisimci,
kurdugu isletmenin bliylimesini hayal etmektedir.'”” Bu nedenle isletme sahipleri,
isletmelerinin biiylimesinin ve devamliliginin, ancak aile tiyeleriyle saglanacagi inancini
tagidiklar1 goriilmektedir. Bunun altinda yatan neden ise, aile ile yakin dostlarin disindaki
kigilere giivenilmemesidir.'”® Bu inangla girigsimciler, daha ¢ok merkeziyetgi yonetim
tarzini uygulamaktadir. Girisimcilerin, diger aile liyeleriyle benimsedikleri fikirleri
uygulamak icin ¢ok fazla kisiye danmigmadiklart ve imzaya ihtiyag duymadiklar
goriilmektedir. Ayrica aile olmanmn avantajiyla diistinceler 6zglirce sGylenmektedir. Aile
isletmesinin hedefleriyle birlikte kisilerin hedefleri, ¢ok daha gercekegi olarak

"9 KIRIM, 5.48.

195 Selim TIMUR, Tiirkiye’de Aile Yapis, Hacettepe Universitesi Yaymlar: Dizisi-15, Dogus Matbaast,
Ankara 1972, s. 6.

% (. Selguk EMSEN-Ayse IRMIS-Ertugrul DELIKTAS, “Iktisadi Gelismede Girigimciligin Rolii-
Kargilastirmali Bir Analiz: Erzurum-Denizli”, hitp://www.econturk.org/Turkiye.PDF, 12 Nisan 2002.

"7 AKIN, http://www.stratejiyonetim.com/kobilerdebuyume.htm.

"% Hiiner SENCAN, “Yoneticilerin Kisilik Yapilariyla Yénetim Bigimleri Arasindaki Iliskiler Uzerine
Bir Arastirma”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, C:24, S:2, Kasim 1995, 5.101.
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belirlenmektedir. Bununla birlikte Orgiitsel amacglar da kigilerle daha kolay
biitiinlestirilmektedir. Bu nedenle isletme politikasinda devamlihk ve tek diizelik
kolaylikla saglanabilmektedir. Ayrica yonetim kadrosunun aile liyelerinden olugmasi ve
aile baglar1 nedeniyle bu yoneticilerin, kendilerini ige adadiklar1 goriilmektedir. Ancak
girisimcinin tepe yoneticisi olmast ve Ust kademelerin de daha cok aile lyeleriyle
olusturulmasi, adam kayirmalar1 da beraberinde getirmektedir. Bu ise, objektif kriterlere
dayanan bir yonetim sisteminin kurulamamasma neden olmaktadir.'” Dirk Junge,
Wharton Business School yardimiyla 132 aile igletmesinde, en kii¢iik hisselerle (%10)
vekdlet raporlarmi kargilastirmistir. Aragtirma sonucunda, aile igindeki yOnetimin
goriislinlin, isletmeninkinden daha nemli olmadig1 ortaya konulmustur. Ayrica ailelerin,
iyi fikirlere sahip olduklarinda ¢ok iyi yerlere gelebildikleri, fakat kotii fikirlerinden ise
cok korkun¢ sonuglarin ortaya g¢ikabildigi goriilmiistiir.”® Bu aragtirmadan da
anlagilacagt lizere stratejik planlarin hazirlanmasinda girisimciler, ailenin inang ve

degerleriyle birlikte aile iiyelerinin goriiglerinden de etkilenmektedir.*®!

Drew Mendoza, aile ile is yasaminda, ebeveyn-¢ocuk iligkisinin birbirini etkiledigini
belirtmektedir. Ozellikle gelecek neslin ileride meydan okumasmi giiclestirdigini
vurgulamaktadir.?®> Rosenfeld’e gore kardesler arasindaki ekonomik iiretim birliginin
gerektirdigi isbirligi, aile igindeki ¢dziilmeleri onlemektedir. Ancak biitiin kardeglerin
evlenmesiyle birlikte, aileler arasindaki igboliimii ve yiikiimliliiklerin esit dagilimi
zorlasmaktadir. Isletme sahibinin yoklugunda veya 6liimiinde, aile i¢i otoritenin kim
tarafindan saglanacagmimn kesinlige kavugsmamasi sonucu, ¢Oziilmeler meydana
gelmektedir.?® Aile i¢indeki bu ¢oziilmeler ise, isletmenin yonetimini dogrudan
etkilemektedir. Ayrica aile isletmeleri, denetimi yabancilara kaptirmamak icin

24 Bynunla birlikte aile ile anahtar

birlesmelere ve elde etmelere direnmektedir.
konumdaki profesyonel yoneticilerin arasindaki gizli olugumlar, igletmenin basarisin

etkilemektedir.2*® Bu olugumlar; giivensizlik, kiskanglik, rekabet, vb.’dir.

% KARPUZOGLU, 5.25-26,

2071 isa MUNOZ, “Money Grows on Family Trees”, Fortune, 2 Nisan 2001,
http://www.fortune.com/index.jhtml?channel=print_article.jhtml8doc_id=201042, 21 Aralik 2001.

I K ARPUZOGLU, s.46.

22 Drew MENDOZA, “Developing Family Business Successors”, Reeve Memorial Union, UW Oshkosh,
19 Mart 2002, News Briefs, January 2002, Wisconsin Family Business Forum,
http://www.uworh.edu/wibf/January%202002.PDF, 2 Nisan 2002.

23 TIMUR, s. 21-22.

24 BALDOCK, s. 53-54.

2% Donald J. JONOVIC, “A Business Owner’s Key Mistake Failure to Organize&Plan”,
http://www.fdu.edu/academic/rothman/articles/article02.htm, 21 Ocak 2002.
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B) ORGUTE ETKISI

Aile isletmelerinde isgbren yetkinliginin aslinda tek bir sahibi vardir. Bu nedenle
isgbren, ancak yaratilan kurum ve aidiyet kilturiiyle isletmenin bir pargasi
olabilmektedir.?”® Bu aidiyet duygusu aile isletmelerinde, 6zellikle kurulug asamasinda
girisimci tarafindan kolaylikla verilmektedir. Bunun nedeni iggéren-igveren ayrimi
yapilmamasi, ¢alisanlarla yakin iligki kurulmasi, iletisim saglamada aile duygusuyla ve
karsilikli gliveni gelistirmek i¢in yaklagilmasi, iggérenlerin motive edilmesidir. Bu sayede

isgorenler, isletmeyle 6zdesleserek Kalite ve verimliligi yiikseltmeye ¢ahismaktadirlar.®®’

Yapilan arastirmalar, giiclii aile birligi olan ailelerin, isletmelerine ¢ok ciddi gii¢

katkisinda bulunabilecegini gostermektedir. Stinnet&De Frain’in yaptigi bir galigmada,

giiclii baglara sahip olan ailelerin ortak dzellikleri sunlardr:**®

X3

*

Birbirine baglilik ve birliktelik inanci,
Karsiliklr takdir,
Acik iletisim,

/7
£ 44

R/
p X4

R
o

Birlikte zaman gegirme,

K7
L X4

Hayatin zorluklarina dayanabilme.

Bu gii¢ katkisi, orgiit iginde dinamizm olusturarak iggoérenlerin ¢alistig1 is yerine olan
bagimliliklarim1 da kuvvetlendirmektedir. Ancak aile isletmeleri, kendilerine ozgii
yapilarindan kaynaklanan ‘saygi’ ve ‘duygu’ boyutlar1 nedeniyle genellikle iletisimde
actk olmama egilimi gostermektedir. Iletisimin olmamasi, yanlis anlamalara, 6n yargilara
ve aile iginde birbirine cephe almalara kadar varabilen sonuglara neden olmaktadir. Bu
ise orgiit icinde ¢atismalara yol agmaktadir. Ozellikle karar alma siirecinde yasanan
catigmalarin kaynaginda, “kimin ne yapacaf1” konusunda yaganan belirsizlikler yer
almaktadir. Ornegin, Efkun isletmesinde 200 personel bulunmaktadir. Bunlarin hemen
hemen yaris: aile iiyesi ve akrabalardan olugmaktadir. Isletmede yetkilerin belli olmamasi
nedeniyle ¢esitli sikintilar yasanmaktad1r.209 Rollerin karigmasindan dogan ¢atismalar ise,
orgiit icindeki iggérenlerin isleyisini yakindan etkilemektedir. Ayrica islerin, acik ve net
bir sekilde paylastirilmamasi sonucunda, kisileraras: gekismeler olabilmektedir. Ozellikle
isgorenlerin, kimin hangi isten sorumlu oldugu konusundaki belirsizlikten etkilenmeleri

nedeniyle verimlilikleri diigmektedir.

206 Kar] Erik SVEIBY, “Isgtrenler, Maliyet Degil Gelir!.. 21.Yiizy1l, Bilgi ve Yeteneklere Yatirim
Yapanlarm Olacak”, http://www.kalder.org/ogrenenorganizasyonlar/theneworganisational.htm, 11
Temmuz 2002.

207 «K iigiik isletmelerde Enformatik”, http:/www.eylem.com/enformatik/wenforkob.htm, 12 Temmuz 2002.

208
KIRIM, s.40.

29 cemil ULUKAN, Aile Isletmelerinde Biiyiime Siireci, Doktora Tezi, Ananolu Uni. Sosyal Bilimler Ens.,
Eskisehir, 1999, s.95-96.
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Kurallarin, prosediirlerin ve standartlarin olusturulmasiyla birlikte gorev, yetki ve
bunlar arasindaki iligkilerin belirlenmesi, orgiitiin isleyigsindeki verimliligi artirmaktadir.
Buna en giizel 6rnek, kusaklar boyu Alfred Krupp’un genel kurallariyla yonetilen Krupp
isletmesidir. Bu kurallardan bazilari, Krupp c¢alisanlarindan beklenenlerle ilgilidir.
Bunlar; tam ve bélinmemis enerji, zamaninda ise gelme, baglilik ve diizenli ¢aligma gibi
kurallardir. Ornegin, borcu bulunan Krupp calisani isten atilmakta, isine bes dakika geg
gelen iggorenin ise bir saatlik icreti kesilmektedir. Biitiin bu kurallar sonucu Krupp
isletmesi, yaklagik 400 yildir yasamini strdiirmektedir.?'°

210 Melih ILTER, Aile Sirketlrinde Kurumsallasma ve KOBI’lerin Yénetim Sorunlart, istanbul Ticaret
Odas1 Yayim, Istanbul 2001, s. 36.



UCUNCU BOLUM
PROFESYONEL YONETICILERIN SORUNLARI

1. TURK AILE ISLETMELERINDE PROFESYONEL YONETICILIGE
BAKIS

Tiirkiye’de aile isletmelerindeki genel anlayis, isletmenin aile digindaki kisilere
bagka bir ifadeyle profesyonel yoneticilere agilmamasi, isletme hesaplarinin bagimsiz
denetim kurumlarinca denetlenmemesi, genel kurula hesap verilmemesi yoniindedir.
Bunun nedeni aile isletmelerinde tek basmna karar verme ve uygulama anlayigimin

21 Ancak Tiirkiye ekonomisine damgalarii vuran; Kog, Sabanci,

yaygin olmayisidir.
Has, Eczacibagi, Dedeman, Narin, Zimre, Akkaya ve Tiirkes gibi ailelerin
kurumsallagsma ic¢in gosterdigi c¢abalar, diger aile isletmelerinin de bu yonde ¢aba
harcamalarina yol agmigtir. Bu ailelerin igletmecilikte profesyonellesmeye bakis agilari,
digerlerine ornek olusturmustur. 1920-1940 yillarinda bu aileler, profesyonellerle
calismaya baglamiglar ve profesyonel yoneticileri {ist diizey yoneticiler olarak kilit
noktalara yerlestirmiglerdir. Buna karsin 1941-1960 yillarinda, {iniversitedeki
arkadaglarini, kendi yagitlarini ige aldiklar1 ve devletten gen¢ uzmanlar1 biinyelerine
cekmelerine ragmen, yetki vermekte isteksiz olduklari da goriilmektedir. Bunun nedeni,
kurduklar1 igletmeleri kendi ¢ocuklar1 gibi gérmeleridir. Bu ailelerin 1961-1975
yillarinda, profesyonel yoneticilerin degerini anladiklar1 da goriilmektedir. Ayrica
1970’11 yillarda holdinglesmenin baslamasiyla birlikte 6zel sektorde yonetici transferleri
de hizlanmigtir. 1976-1985 yillarinda ise dinamik ve esnek yonetim anlayiginin
yaygmlasmasiyla aileler, yetkilerini profesyonel yoneticilere devretmeye baglamislardir.
Giintimiizde de bu aileler, list diizey yoneticilerini “Head Hunter” denilen uzman

sirketlerle igbirligi yaparak saglamaktadirlar.?"?

Biitiin bu gelismeler, aile iiyelerinin ve gelecek neslin profesyonellesmesi icin yeni
bazi trendlerin ortaya ¢ikmasma neden olmustur. Ozellikle holdinglesmis aile

2! Hiisniye VAROL-Hanife BAS, “Tiirk Sirketleri I¢in Altin Oneriler”, Gozlemci, Y:4, $:35, Mart 2002,
s.2.
22| Sedef SECKIN, “Bes Kugagin Anatomisi”, Capital, Ekim 2000, s.111.
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isletmelerinde gelecek neslin, is yagsamina “aile diginda”, 6zellikle de yurtdisinda
profesyonel olarak baglama egilimleri giderek yayginlagmaktadir. Bu konuda
Silahtaroglu Holding’in ikinci nesil temsilcisi Atilla Silahtaroglu, “disarida
caligtifinizda sizin midiirlinliziin neler isteyebilecegini, nelere dikkat etmeniz
gerektigini  daha iyt takdir edebiliyorsunuz” demektedir. Silahtaroglu, aile
isletmelerinde akrabalik ve profesyonelligin birbirine karigtirildigint da belirtmektedir.
Demir Sabanci ise is deneyiminin aile igletmesine katki sagladigini ve profesyonel

yaptya faydali oldugunu Vurgulamaktadlr.213

Ancak bazi holdinglerin biinyelerinde iyi profesyonelleri bulundurmamalart ve bu
kigilerin aile tyeleriyle yaptiklari anlagmalar, isletmeyi zor duruma diistirmektedir.
Bunlara en giizel 6rnek Ihlas Holding’tir. Aile {iyeleri ile baz1 profesyoneller, degisim
icin yanlis caligmalar yapmuglardir. Ayrica kendi istekleri dogrultusundaki umarsiz
davraniglari; holding biinyesindeki yayin kurulusu i¢in yapilan gereksiz harcama ve
anlagmalar, bunlarin kargilanmasi igin finans kurulusuna yonelmeleri holdingi zor
duruma diigtirmiigtiir.

Diger dikkat ¢eken bir konu ise, Tirkiye’de gok degisik mesleklerde uzun yillar
¢alisanlarin,  “yonetici” unvamyla aile isletmelerinde profesyonel olarak
caligtirtlmasidir. Bu kisilerin ihtisas alanlarimin bagka olmasi nedeniyle basarisizliklarn,
aile isletmelerini de basarisizlifa gotiirmektedir. Ayrica kurumsallagma g¢abalarimin
Oniinde de engel teskil etmektedir.'* Biitiin bunlar ise ailelerin emek harcayarak
kurduklar1 aile isletmelerine, profesyonel yoneticilerin getirilmesi konusundaki

isteksizliklerini ve giivensizliklerini artirmaktadir.'®

II. AILE BIREYLERI iILE YASANAN SORUNLAR

Profesyonel yoneticiler, aile islefmelerinde calisirken genellikle aile bireyleriyle ilgili
sorunlar yagamaktadir. Bu sorunlar; karar alma, isletme politikasmin olugturulmasi ve
uygulanmasi, yonetime Kkatilma, performans standartlar1 degerlemesi, iletisim ve
koordinasyon, giiven seklinde siralanabilir.

A) KARAR ALMA

Isletme siireglerinin etkinligini saglayan ve isletmenin kaderi tizerindeki etkisi bityiik
olan karar alma slireci, girdilerin ¢iktilara doniistiigii stiregtir.”'® Kaliteli kararlar,

isletmelerin stratejik diizeyde basarili olmasini saglamaktadir. Kaliteli bir kararda

23N, Asli TEKINAY, “Aile Disinda Veliaht Egitimi”, Capital, Eyliil 1999, 5.155-156.

214 Ciineyt ULSEVER, “Y 6neticiniz Uyuyor mu?”, Hiirriyet insan Kaynaklari, 4 Haziran 2000,
http://arsiv.hiirriyetim.com.tr/insan/turk/00/06/04/inshab/22ins . htm, 1 Kasim 2001.

215 Orhan PALA, “Inang ve Emegin Degisim Ugrana Yok Olusu!..”, Ekovitrin, Aralik 2001, s.29.

21 MATHESON-MATHESON, s, 16-17.
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olmasi gereken ozellikler; agik degerler ve kargilanimlar, mantiksal olarak dogru akil
yuriitme, olaya baglilik, uygun cergeve, yaratici uygulanabilir alternatifler ve anlamli,
glivenilir enformasyondur. Sekil-6’daki 6zelliklerin her biri karar kalitesi zincirinin bir
halkasini olusturmakta ve kararin kalitesini etkilemektedir. Alinacak kaliteli kararlar,
ayni zamanda profesyonel yoneticilerin basarilarma da zemin hazirlamaktadir. Bu
nedenle profesyonel yoneticiler, karar alma siirecinin isleyisine ve kararlarin kalitesine
onem vermektedir. Ancak aile igletmelerinde karar alma siireci, iki temel yaklagimla
sekillenmektedir. Birinci yaklagim, en son kararin bir kigi tarafindan verilmesidir. Bu
yaklagim ayni zamanda girisimci yaklagim olarak da adlandirilmaktadir. Daha ¢ok
birinci ile ikinci neslin yonettigi aile isletmelerinde goriilmektedir.®'” Ozellikle
girisimcinin, isletmenin biitlintinii ilgilendiren kararlar1 tek bagmna almasi, verecegi
kararin isabet derecesini etkilemektedir. Zaten girigsimci, belirli bir igletme fonksiyonu
tizerinde tecriibelidir. Fakat diger fonksiyonlar hakkindaki bilgisinin tam olmamasi,
onlarla ilgili kararlar1 aimasi ve yanilacagimni kabul etmemesi dikkatleri ¢ekmektedir.*'®
Bu kararlarin 6zellikle finansla ilgili ve yanlis yatirimlari kapsamasi durumunda,
profesyonel yoneticiler zor duruma diismektedir. Gerekli alt ¢aligmalar yapilmadan
onemli kararlarin bir ¢irpida alinmasi, isletmeyi de riske sokmaktadir. Bu riskten dogan
gerilim ise profesyonel yoneticilerin bask: altinda ¢aligmasina neden olmaktadir. Ayrica
profesyonel yoneticilerle birlikte diger aile Uyesi olan yoneticilerin gelisimini de

olumsuz yonde etkilemektedir.*'®

Anlamb,
glvenilir
enformasyon

Olaya bagiihk

Sekil.—6: Karar Zincirj
MATHESON-MATHESON, s. 16-17.

Ikinci yaklasim ise karar alma pozisyonunda olan ydneticilerin, aile ilyesi olsun veya
olmasin paylastiklar1 bir takim amaglar, giiven ve diigik diizeyde catigma ortami
yaratmak icin kararlarin, uzlagma veya oylama yoluyla alinmasidir. Bu yaklagim,
genellikle kardes ortaklig1 ve genis aile isletmelerinde uygulanmaktadir. Ozellikle ikinci

2T ULUKAN, s. 95.
218 DINCER, s. 428.
28 K ARPUZOGLU, s. 180.
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nesilde karar alma, genellikle kardeglerden olugan bir takim tarafindan yerine
getirilmektedir. Ancak uzmanlagmaya varmanin bir amag¢ olarak goriilmesiyle, “iyi
kararlar” yerini “iyi duygulara” birakmaktadir. Bu ise zor durumlarda verilmesi gereken

kararlarm, genellikle ertelenmesine ya da vazgegilmesine neden olmaktadir.??

Ayrica
isletmenin Onemli stratejik kararlar1 almasimi geciktirmekte, isletmenin yeni firsatlari
yakalamasinda veya tehlikeleri 6nlemesinde etkisiz kalmasina sebebiyet vermektedir.
Biitiin bunlar ise profesyonel yoneticilerin olusturacagi politikalarin, programlarin ve
kurallarin vb.’nin etkilenmesine yol agmaktadir. Ayrica belirsizlikten dogan gerilim ve
is sistemlerinin birbirine karigmasi, rol g¢atigmalarini dogurmaktadir. Bunun altinda
yatan neden ise yOneticilerin, kendi aralarinda bilgi aligverisini saglayamamalaridir. Bu,
yoneticilerin yeterince bilgi aligverisinde bulunmamalarindan ya da iletisim kanallarinin
coklugundan kaynaklanmaktadir. Ayrica iletisim kanallardaki bazi tahrifatlar nedeniyle
mesajin, alictya gergek anlami disinda da ulagmasi s6z konusu olabilmektedir.*' Rol
catismalar1 ise profesyonel yoneticilerin, yonetme fonksiyonlarim altiist etmekte ve
etkin stratejileri olusturmasina engel olmaktadir. Ayrica aile isletmelerinde olusan
itilaflarin, isletme faaliyetlerini engellemesi ise baska bir sorundur. Ozellikle alinacak
kararlarda gortis birliginin olmamasi, profesyonel yoneticilerin politikalarini
olusturmasini engellemektedir. Ancak igletmenin bagarisi igin goriis birligiyle hareket
edilmesinin gerekliligi vardir. Ozellikle karar alma asamasinda kime danisilacag: ve
yeni kararlarin yonetim kurulundan nasil g¢ikacagi, profesyonel yoneticileri tedirgin
etmektedir. Bununla birlikte yeni politika ve stratejilerin  olusturulmasinda
yaraticiliklarini  sergileyememelerine veya isteksiz caligmalarma neden olmaktadir.
Ozellikle tepe yonetimdeki profesyonel yoneticiler, isletme sahibinin ve aile {iyelerinin
isteklerini gerceklestirmek yerine, isletme bagarisini daha 6n planda tutabilmektedir.
Cunkii isletmenin basarisi, kendi kariyerleri igin daha onemlidir. Bundan dolayr da
kendi fikirleri dogrultusunda miicadele etmekten ve giic savagma girmekten de
kagcinmamaktadirlar. Ancak ig¢inde bulunduklart gerilim, dogal olarak izlenecek
politikalara da yansiyabilmektedir.

B) ISLETME POLITIKASININ OLUSTURULMASI VE UYGULANMASI

Girisimcinin, glinliikk tiretim miktan, direkt ig¢ilik giderleri, aylik ciro vb. gibi kisa
vadeli hedefleri 6ncelikli gérmesine karsilik, hissedarlar ve profesyonel yoneticilerin
benimsedikleri; pazar payi, ciro, vizyon, kérhilik, toplumsal imaj gibi uzun vadeli
amagclarin bulunmamasi, isletmenin gelismesi ve varligini siirdlirmesinde karsilagilacak

bazi tehlikeli durumlarin dnceden goriiliip, onlem alinmasina ve avantajlt durumlardan

20ULUKAN, s.95.
21 Secil TASTAN, “Orgtitsel Catigma ve Catigma Yontemi”,
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale010.html, 2 Agustos 2002.
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yararlanilmasinda engel olusturmaktadir.?*

Ayrica ailesel gruplarin tizerinde, 6nemsiz
informal 6zelliklerin etkisi oldugu bilinmektedir. Bununla beraber ailesel gruplarin
informal 6zellikleri, isletmede normlarin ve iy programlarimn yapilmasini da

zorlagtirmaktadir.*?

Profesyonel yoneticiler ig¢in bu sorunlar, olusturacaklari
politikalarin uygulanmasini engelleyici unsurlardir.”**  Yoneticiler, vizyondan uzun
vadeli ve temel kararlari vermede yararlanmaktadir. Vizyonun olmamasi; strateji

5
225 Bynun

olusturmada, amag ve hedefleri belirlemede zorlanmalarina neden olmaktadir.
yani sira vizyonun, isgbrenler arasinda olusturdugu sinerji ve motivasyonu artirici
etkisinden de yaralanamamaktadirlar. Profesyonel yoneticiler, isgorenler i¢in saglam bir
hedef olusturamamakta ve onlarin verimsizliginden dolayi, arzu ettikleri basariy

saglamada zorlanmaktadirlar.*®

Diger bir sorun ise; standartlarmn, is tanimlarinin, is akis semalarmin, proses ve
prosediirlerin tam olarak oturtulmamasi ya da sadece iretimle sinirli olmasidir.”*’
Yonetim anlayisindaki gelismeler, biitiin bu engellerin ortadan kaldirilarak patron
yonetici modelinden, profesyonel yonetici modeline gegisi gerektirmektedir. Ancak bu,
degisiklikleri giindeme getirmektedir.*® Degisiklikler ise, profesyonel ybneticilerin
basarisinda etkili olan en biiylik faktdrlerden sinerji ve motivasyonu etkilemektedir.
Auyrica kiiltiirel degisim, orgiitiin her kademesinde benimsenerek igsellestirilmesini ve
ona gore hareket edilmesini saglayan anlam sistemlerini gerektirmektedir.229
Profesyonel yoneticiler, yeni yonetim modelini kurum igine yerlestirinceye kadar,
girisimci ve yonetim kurulu tarafindan desteklenmeyi istemektedirler. Bu ise giivenle
iliskilidir. Ancak girigsimciler, her seye hakim olamama ve aile digindan birinin, kurdugu
isletmeyi basarili sekilde biiyiitebilecegine dair inancinin zaman i¢inde olugmasina firsat
tanimamaktadir. Bu ise profesyonellerin, iki veya daha fazla cephede miicadele

etmesine neden olmaktadir.

Ozellikle holding yapisindaki aile isletmelerinde, yapisal piramitlesme ve
merkeziyetgi yonetim tarzi, profesyonel yoneticileri yonetsel agidan problemlerle kargi

22 K ARPUZOGLU, 5.182.

2 Gerardo Andros OKHUYSEN, “Structuring Change:Familiarity and Formal Interventions in Problem-
Solving Groups”, The Academy of Management Journal, Vol:44, No:4, August 2001, s.795.

24 K ARPUZOGLU, s. 180.

2 DINCER, s. 27.

25 DINCER, s.27.

27 K ARPUZOGLU, 5.180.

228 7eyyat SABUNCUOGLU-Melek TUZ, Orgiitsel Davranis, Ezgi Kitabevi, 2. B., Bursa 1996, 5.172.

22 Gareth MORGAN, Yonetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor, Cev: Giindliz BULUT, Mess Yaymnlar,
fstanbul 1998, s. 164.
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karstya birakmaktadir.>*°

Ancak bu sistem, isletmenin biiylimesiyle birlikte iyi
calismamakta ve yonetimi zorunlu olarak yetki devrine zorlamaktadir. Ozellikle is
hacminin genislemesi, alt kademedeki yoneticilere karar verme ve insiyatif kullanmada
gerekli yetkilerin aktarilmasini zorunlu kilmaktadir.”®! Profesyonel yoneticinin yetkisi,
giiclinlin ve kendi etkisinin bilesimidir. Bu yetki, emir verebilme hakkini ve tam uyum
saglama giictinii kullanmasini gerektirmektedir.”*? Ancak isletme sahiplerinin, isletmeyi
ilgilendiren bazi igleri devretmemesindeki asil inanglari, kendilerinin yapmasiyla islerin
daha kolay hallolacag: diistincesidir. Bu ise, profesyonel yoneticilerin yetki alanlarini
kisitlamaktadir. Aym zamanda da isletme sahiplerinin, yetki devretmeyle isi bagkasina
vermeyi birbirine karigtirmalarina neden olmaktadir.”*® isletme sahiplerinin ve aile
tiyelerinin, profesyonel yoneticilerin yetkisindeki islere devamli karigarak yeni kararlar
verip uygulamalari, bu yoneticilerin igletme politikalarinin 6niinii tikayabilmektedir.
Isletmede standart ve prosediirleri yerlestirmeye calisirken, bunlara uymayacak bir
kararin, isletme sahipleri ya da aile {iyelerince alinarak uygulanmasi 6rnek olarak
verilebilir. Bu iggorenlerin kimin kararina gore davranilacagi konusunda ikileme
diismesine neden olabilmektedir. Ayrica igletme igindeki diizenin saglanmasi da

zorlagabilmektedir.

Bir bagka sorun ise, aile igletmelerinin tepe yoOnetiminde meydana gelen
degisimlerdir. Ozellikle yonetim kurulu bagkaninin degisimiyle birlikte genel miidiirler,
izlenecek politika ve stratejilerde degisiklige gitmede zorluklarla kargilagmaktadirlar.
Tepe yonetimindeki degisiklik sonrasi, profesyonel yoneticiler ile tepe yoneticileri
arasinda gli¢ savaglar yasanabilmektedir. Ayrica gelecek neslin gorev alacagi zamana
kadar yasanan belirsizliklerle fikir ayriliklari, profesyonel yoneticilerin gerilim altinda
kalmalarma neden olmaktadir.* Gii¢ savaglarinin olusmasmnda en biiyilk neden,
profesyonellerin  hizmet verdikleri kurum yoneticisini se¢mede, katkilarinm
bulunmayigidir. Segilecek olan tepe yoneticisinin, isletmeyi basariyla yOnetip
yonetemeyecegi endigesini tagimaktadirlar. Bu endise de, dogal olarak belirsizlikle
beraber giivensizlik sebebiyle izlenecek politikalara ve kararlara yansimaktadir. Ayrica
aile icindeki itilaflar, profesyonel yoneticileri tedirgin etmektedir. Béyle durumlar,
onlarin yeni politika ve stratejileri olusturmada yaraticiliklarin1 sergileyememelerine

Inan OZALP-Yildirm SALDIRANER- A, Hamdi DEREKOY, “Holding Yénetimi”, A.U. LLB.F
Dergisi, C:VIII, S: 1-2, Eskigehir 1990, s.52.

2! Hiiseyin OZGEN, “Y 6neticiligin Giiniimiizdeki Anlami, Nitelikleri ve Karsilastigi Bazi Organizasyon
Sorunlart”, Yénetici Gelistirme Bildirileri, C.U. I.I.B.F, Universite-Sanayi Isbirligi Yaym No:2, Adana
1989, 5.28-29.

22 Asli SUDER, “Yonetimde Yetki”, 3¢ Dergisi, S:2, May1s 1994, 5.48.

3 Judi JAMES, Mike EDDEN, Uzun Saph Gelincik, MESS Yayinlari, Cev:Ayse Bilge DIRLEPI, Istanbul
2001, 5.82.

54 KARPUZOGLU, s. 120.
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veya isteksiz olmalarima neden olmaktadir. Bu sartlar altinda g¢alisan profesyoneller,
edindikleri tecriibe ve bilgiden yararlanamamakta, strateji ve politikalar olusturmak
icin bosa ¢aba harcamaktadirlar. Biitin bunlardan dolay:, gelisimlerinde ve
kariyerlerinde olumsuz etkiler nedeniyle, kurumsallasgamayan aile igletmelerinde
calismak yerine, kurumsallagsmis aile isletmelerinde calismay: tercih etmektedirler.
Ancak kurumsallagamayan aile igletmelerinde galigan profesyonellerin, bu isletmeleri is
tecriibesi amaciyla bir basamak olarak kullanmayi planladiklannt da goriilmektedir.
Kurumsallasmamis aile isletmelerinde c¢alisan bu profesyonellerin, karamsar

olmalarinin yani sira rgiite olan bagliliklarinin da azaldigi goriilmektedir.
C) YONETIME KATILMA

Isletmelerde genel yonetim fonksiyonu, yonetim kuruluyla tepe yonetimi tarafindan
yerine getirilmektedir. Yonetim kurulu, genellikle tepe yOnetimin {izerinde genel
politika ve stratejilerin belirlendigi birimdir. Ancak genel egilim, yonetim kurulunun
tepe yonetimin iizerinde oldugudur. Aile isletmelerinde bu iki kavram karigtirilmakta,
yonetim kurullar formalite geregi gorev yapmaktadir. Ozellikle yonetim kurullari, aile
bireylerinden olugmakta ve yasal zorunlulugu yerine getirmek igin tekdiize
toplanmaktadir.**> Girisimcinin, yonetim kurulu bagkani, ayn1 zamanda tepe yonetimde
gorev almasindan dolay), kendisine bagli yonetim basamaklarina gerekli yetkiyi
vermedigi goriilmektedir. Bu ise kararlarin bir ya da birkag kisi tarafindan verilmesine
ve isletme igindeki pozisyonlarin belirlenmemesine neden olmaktadir.*® Halbuki
yonetim kurulu tiyelerinin rolleriyle biitiinlesmesi ve konulara odaklanacak bir bakig

agilarma sahip olmalar1 gerekmektedir.”*’

Hiirriyet gazetesinden Ciineyt Ulsever, danismanligini yaptig1 bir aile isletmesinde

karsilagtig1 bir olay: s6yle anlatmaktadir:>*®

“ Yonetim kurulu bagkam beni odaya ¢eker, genel miidiirden sikayet ederdi. Ustelik agir ithamlarda

"’

bulunarak. Genel miidiir ¢ok yakin akrabasi idi

Bu olay, tepe yonetimde gérev alanlarin genellikle yakin akraba veya tanmidik
olduklartni, bu kigiler arasindaki gili¢ savaglar1 ile anlagmazliklarm, isletmeye

23 BERBEROGLU, s. 288.

56 Zeki ASLAN, “Tiikiye’de Profesyonel Yoneticilerin Profili ve Sorunlari”, Mugla Isletmecilik
Yiiksekokulu, 2. Ulusal Isletmecilik Kongresi, Cesme-izmir 1980, s. 455.

57 Alison ALSBURG, Avrupa’da Yonetici Egitimi, Cev:Abdullah Ersoy, AD Yaymncilik, Istanbul 1996,
s. 17.

28 Ciineyt ULSEVER, “Aile isletmelerinde Calisanlar Cok Sikayetei”, Hiirriyet, Insan Kaynaklari, 18
Haziran 2000, http://www.hiirriyetim.com.tr/insan/turk/00/06/18/inshab/1 Sins.htm, 1 Kasim 2001.
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yansimasini gosteren giizel bir Ornektir. Egon Zahnder International Tiirkiye Ofisi
Yonetim Danismani Murat Yesildere;

*“ Hissedar-y6netim kurulu-profesyonel y6netim {iggeni igindeki iliskiler son derece karigik. Cok sik
olarak bir kisinin ‘her ii¢ sapkayi’da giydigini gézlemliyoruz. Béyle durumlar kurumlarda hesap verme ve
sorma dinamiklerinin korelmesine sebep olurken, kaginilmaz olarak performans: da asagtya gekiyor. Bu
cercevede ‘ataerkil’ bir toplum olmamuzin etkisini yadsiyamayiz. Benzer kiiltlirel 6geler tagiyan
uzakdogu toplumlarinda da yas ve kideme olan saygmin asiriliindan, birakin profesyonel ydneticileri

ikinci nesilleri dahi géremiyoruz.”

diyerek, ‘hissedar-yonetim kurulu-profesyonel yonetim’ arasindaki iligkilerin karigiklig:
nedeniyle isletmelerde yasanan olumsuzluklar1 vurgulamaktadir. Bu nedenle son
yillarda literatiirde yonetim kurullarinin, aile isletmeleri acisindan Onemine siirekli
olarak deginilmektedir. Orneklerde oldugu gibi birgok aile isletmesinde girisimci,
yonetim kurullarina karsi ¢ikmakta ya da yonetim kurullarinin etkin ¢aligmasin
istememektedir. Ayrica profesyonel yoneticilerin, genellikle yonetim kurullarinda yer
alamadiklar1 ya da fikirlerini beyan edemedikleri goriilmektedir. Bunun yan: sira bu
durum, yoneticinin verimliliini etkileyen olumsuz bir faktordiir. Profesyonel
yoneticilerin verimliligini negatif yonde etkileyen diger unsurlar: Ticari isletmenin
aileye ait olup olmamasmin gerekliligi; ailenin isletme sahipligini elinde tutup
tutmamasina iligkin arzusu; girisimcilerin vefatiyla igletmenin ne olacagi; mali durumun
nasil degisecegi; firmanin kim tarafindan yonetilecegi; hissedar ve tepe yoneticilerinin

bahsedilen konularda fikir birligine varip varmadiklaridir.**°

Bununla beraber pek ¢ok aile isletmesinde yonetim kademesinde aile iiyelerinin
bulunmasi asagidaki sorunlarin dogmasina neden olabilir:**

% Gelecekteki lider ve ybneticilerin segilecegi havuzun kii¢iilmesine,

% Elde ettikleri yonetim pozisyonlariyla motive olan basarili aile {iyelerinin
digindaki calisanlarin, yiikselme sanslarmin olmadig1 diislincesiyle isletmeden
ayrilmalarina,

** Yalnizca aile iiyelerinin yOnetime getirilmesi; aile disindan olanlarin ige
alinmasinda, egitiminde, 6diillendirilmesinde ve mesleki gelisim programlarinda
sorunlara yol agmaktadir.

Guniimiizde orgitlerde dengesizlik igin devamli bir egilim goriilmektedir. Glig
catigmalari, nitelik olarak geleneksel yapili hiyerarsiden farklidir. Ayrica maksath

29 «Aile Sirketleri Kabuk Degistiriyor”, Milliyet, Is Yagamu, 1 Aralik 2001,
http://www.milliyet.com.tr/2001/12/01/isyasam/ais.htmli, 1 Aralik 2001.

20 KARPUZOGLU, 5.189-190.

! ULUKAN, 5.90-91.
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olarak yetki ile sorumlulugun sinirlar, bagka kisilerin hiikiim siirdiigii kisimlara
tasmasina izin vermektedir. Bu ise kigilerin, kendi ¢ikarlarini maksimize etmelerine
neden olmaktadir. Ozellikle ortakliklar ve aile isletmeleri, gelismeyi onleyici giig
catismalarina engel olmay1 zor bulmaktadirlar. Giig, en iyi nleyici olmakla beraber bu
catismalara engel olamamaktadir. Yalnizca onlarin tahripkar boyutlara ulagsmasina engel
olabilir. Orgiitteki gii¢ baltalarinin anahtarn1 roliindeki kisilerin gii¢ kazanmas,
performansin kaybedilmesi demektir. Bu nedenle profesyonel yoneticiler ile girisimciler
arasindaki gli¢ savaslart sonucunda, basarili olanin dengeyi sona erdirdigi ve boylece
cift kumanda olanaginin kaybedildigi goriilmektedir. Ancak oOrgiit yapisi tahrip
olmaktadir.**? Orgiit yapisinin tahribati ise profesyonel yoneticilerin dengeyi tekrar
kurmak i¢in ¢aba harcamasinit gerektirmektedir.

D) PERFORMANS STANDARTLARININ DEGERLEMESI

Aragtirmalar, aile isletmelerinin performanslarint arttirmak igin genel mudurlik ile
akrabalik iligkilerinin diizensizligi tizerinde karar vermeleri gerektigini gostermektedir.
Genel mudurlerin, igletme performansini arttirmak igin gosterdigi davraniglardan, daha
fazla yonetmekle beraber bu gorev kapsaminda denetlenmelerini istediklerini
gostermektedir. Ayrica yoOnetici performansi, aile aleyhinde aile dis1 anlagsmalar da
kapsayabilmektedir. Girigimei, igletmeyi risklerden korumak i¢in aile fertlerini bir grup
halinde bir araya getirmelidir. CiinkQi girisimciler, yoneticilerin sorunlariyla daha fazla
ilgilenmekte ve bagkanlik gorevinin kimin olacagini belirtmeleri gerekmektedir.
Profesyonel yoneticiler, ekonomik yonden mantikli, baslica belirsiz risklerle birlikte
calismaktadirlar. Bu yoneticiler, belirsizlikten ve riskten dolay: bir tek patrona giiven ve
baglilik duymak istemektedirler. Belirsizlikler ise verimliligi azaltmaktadir. Bunu

onlemek icin de yoneticilerin mevkisinin boliim iinde yiikseltilmesi gerekmektedir.**?

Ancak klasik anlamda performans degerleme sistemleri, Ustliin ast hakkindaki
diistincelerini belirlemesinden olugmaktadir. Insan Kaynaklar1 Yonetim Dernegi’nin,
degisik sektorlerdeki 40 grup ve 310 isletmede, 180 kisi lizerinde yaptig1 bir arastirma
sonucunda, isletmelerin eski is yapma modellerini degistirdikleri gorilmiigtiir.
Aragtirmaya gore yilda iki defa licret artig1 yapan igletmelerde, iist diizey yoneticilerin
iicretlerinde ya hig artis yapimamis ya da ok smirh bir artis yapilmustir.”** Halbuki
profesyonel yoneticilerin motivasyonunda iicretlerin, aile iiyelerinin ise ve isletmeye
yaptiklart oranda olmayist etkili olmaktadir.** Bunun yani sira motivasyonu etkileyen

#2 Asli SUDER, “Isletmelerde Yapisal Sorunlar”, IIL.Ulusal Yonetim Kongresi, ITU, Istanbul, 1999.

3 GOMEZ-NUNEZ-GUTIERMEZ, s. 84.

24 Erol SENOL-Yusuf KENAN, “Beyaz Yakallarin Kara Gtinleri”, Activeline, Y: 2, S:19, Ekim
2001,s.21.

5 KARPUZOGLU,s.181.
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etmenlerin arasinda is ortaminin kalitesi, isverene duyulan giiven, isin uygunlugu, is-
hayat dengesi gibi konular da yer almaktadir. Bu nedenle aile isletmelerindeki
profesyonel yoneticilerin performans standartlarinin ve terfi sisteminin, aileden olanlar
ile olmayanlar arasinda esit uygulanmayisi ylizlinden, c¢aligtiklari kuruma olan

bagliliklarini kaybettikleri goriilmektedir.>*®

E) ILETISIM VE KOORDINASYON

Iletisimin temel amaci, kisilik degerleri yerine, karsilikli olarak gonderilen ileti
degerlerinin  aligverigini  saglamaktir. Iletilerin degerlerini atlayip, kisiliklerin
degerlerine odaklanildiginda ise, aligverigin niteligi iletisim olmaktan ¢ikarak, kisilik
savagina doniismektedir.”*’ Etkin bir koordinasyon yaratmak igin ben-merkezci bireyin,
dogustan kazandigi degerleri kosullandirmasit ve ‘topluluk mantigin1’ asmasi
gerekmektedir. Bu nedenle bir girisimci iginde yagadigi toplumun, kiiltiirel Snyargilarini
asmasini  bilmelidir.”*® Temel orgiit yapilar alti grupta toplanabilir. Orgiitiin bu
gruplardaki koordinasyonu igin ise alt: mekanizma bulunur;**

% Karsilikli Diizeltme,

% Dogrudan Denetim,

% s Siireglerinin Standartlastirilmasi,
% (Ciktilarin Standartlastiriimas,

% Kabiliyetlerin Standartlastiriimasi,
% Normlarin Standartlastirilmasi.

Orgiitiin isleyisini kolaylastiran bu alt1 mekanizmanin iyi isleyememesi ise, degisik
sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu sorunlardan ilki; girisimcinin, insan
ve sermaye kaynaklarimi etkin bigimde koordine edememesinden kaynaklanan ‘rol
bilincinin’, gerekli yogunluk ve derinlikte olamamasidir. Bu ise isletme iginde herkesin
kendi roliinii, kendi isini ¢ok onemli saymasina ve baskalarinin roliinii kiigimsemesine
neden olmaktadir. Bu tutum, ‘uzmanlagsmanin’ Oniindeki engellerden birini tegkil
etmektedir.*® Aile isletmelerindeki iligkilerin farkli alt gruplardan olusmasi ve
faaliyetleri birbirinden ayiran sinirlarda netli§in  olmamas1 ise, rollere iligkin
belirsizliklere ve ¢atigmalara neden olmaktadir.?®'  QOzellikle birinci nesil aile
isletmelerinde, islerin ve iligkilerin yazili prosediir halinde olmamasiyla olusan informal

246 K ARPUZOGLU,s.186.

#7 A, Kadir OZER, Gergekgi Yonetisim, Varlik Yayinlar, Istanbul 1997, 5.129.

%8 Riigtii BOZKURT, “Girigimei ve Koordinasyon”, Ekonomik Forum, TOBB Yayinlari, Mayis 2001,
Y8, S:5, s.44.

9 DINCER, 5.110-111.

> BOZKURT, s.44.

#! ULUKAN, 5.92.
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iliskiler, profesyonel yoneticilerle iggérenler arasinda ¢eligki yasanmasina neden
olmaktadir. Girisimci ile birebir iliski kurulabilmesi, yonetim bilgi sistemlerinin ve
yazili prosediirlerin Onemsiz oldugu inancimi Orgiite yaymaktadir. Ayrica ¢ikan
sorunlara da gegici ¢oziim yontemleriyle yaklagilmaktadir. Belirsizliklerin mevcut
oldugu boyle bir yapida, girisimcinin kisilik yapisinin orgiite yansidigi goriilmektedir.”*?
Profesyonel yoneticilerin boyle belirsiz ve karisik ortamda caligmalari, tedirginlik
duymalarina neden olmaktadir. Ayrica isletmelerde yiiksek paya sahip olanlarin, igletme
faaliyetlerini daha siki bir sekilde kontrol etme ihtiyaglari, merkezilestirilmis bilgi
faaliyetlerini gerektirmektedir.” Bu ise profesyonellerin uygulayacaklari strateji ve
politikalara karigilmasina neden olmaktadir.

Girisimci, genellikle ‘analizle degil, aligkanliklariyla’ karar vermekte ve
yonetmektedir. Aligkanliklar, insan zihninin a¢ilimmi Onleyerek olaylara net
bakilmamasina neden olmaktadir.”** Bu ise profesyonel yoneticilerin, isletmeyi daha iyi
yonetmek igin olusturacagi standartlarin ve sistemlerin yerlestirilmesinde engel
olusturmaktadir. Ozellikle yapilacak yatirimlarda, rakiplere karsi izlenecek strateji ve
politikalarda, ani ve duygusal bir sekilde karar verilmesi, isletmeyi zor durumda
birakabilmektedir. Edindigi bilgi ve tecriibeyi kullanmayi diistinen profesyonellerin,
analiz yapilmadan geceklestirilen kararlar sonucunda olusan hatalart diizeltmeleri,
bazen miimkiin olamamaktadir. Ayrica girisimcinin, ¢ok sesli ¢ok kiiltiirlii anlayislar:
hos karsilamamasi; aykirt  distncelere kapali olmasit ise, koordinasyonun
odaklanamama sorunu ortaya ¢ikarabilmektedir. Bu da profesyonellerin yenilikgi
diistince ve yaraticiliklarini sinirlamalarina neden olmaktadir.

F) GUVEN DUYULMAMASI

Son yillarda isletme yonetiminde yer almaya baslayan sosyal sermaye kavrami,
giiven konusunu da giindeme getirmektedir. Sosyal sermaye, bir toplumda veya onun
bazi béliimlerinde, giiven duygusunun hakim olmasiyla olusan bir yeti olarak
tanimlanabilmektedir. Giiven ise, hem kigiler arasi iligkilerin bir sonucu, hem de
kiiltiirel ve ahlaki degerlerle, giinlitkk yagamla is deneyimine gore degisen, dinamik bir
olgu olarak tanimlanmaktadir.”® Aslinda giiven sorunu, isletmeler i¢in hayatta
kalabilmenin yolunu agan yasamsal bir konudur. Aile igletmeleri iginde ayr: bir 6nem

arz etmektedir. Literatlire gore aile iyeleri ile profesyonel yoneticiler arasindaki

32 KARPUZOGLU, 5.101.

253 Fatma KUSKU, “Bilgi Faaliyetlerinde Orgiitsel Etkilesim ve Tiirk Sanayi Isletmelerindeki
Gelismeler”, Marmara Universitesi Oneri Dergisi, Ocak 1996, s. 189,

4 BOZKURT, s5.44.

255 Deniz BORU, “Orgiitlerde Giiven Ortarmnin Yaratilmasinda [k Adim.....Giivenilir insan Kim?”,
http://www.econturk.org/Turkiyeekonomisi/deniz1.pdf, 12 Nisan 2002.
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giivensizligin nedeni, bagarisiz yoneticilerin isletme performansini saglamadaki
tutumlarindan kaynaklanmaktadir. Bu konu, 6zellikle profesyonel yoneticilerin, isletme
yonetiminin neresinde yetkili olarak tayin edildigini gérmesi ile iligkilidir. Birinci nesil
aile igletmelerinde, girisimeci yoneticiligi strdiirmek i¢in, saglam bir gorinti
cizmektedir. Ayrica giiniibirlik operasyonlarla, isletme iginde karigiklik olusturup
hisseleri kontrol ederek, birlestirmek suretiyle hissedarlara isletme iginde gorev
vermektedir. Bunun nedeni igletmeyi, finansal ve psikolojik olarak rahatlatmaktir.
Ayrica igletmenin gelisimi i¢in girisimci, yeni nesillere de igletme i¢inde gorev vererek,
onlart bir gelir kaynagi elde etme araci olarak gormektedir. Ancak girisimciler, yeni

nesil yoneticilerine de giivenmemektedir.”’ 6

Profesyonel yoneticilerin bagarili performans gostererek ayni zamanda iyi bir lider
olmalari, isletmedeki isgdrenlerin yoneticiye duydugu giiven ve baglilig1 da artiracaktir.
Bu ise, aile tiyeleri ve hissedarlar tedirgin edebilecektir. Bu tedirginligin en 6nemli
nedeni, profesonel yoneticinin isletmeye hakim olacagi diistincesidir. Ornegin; 1979
yilinda, Ford ailesinin yonetim degisikliginden Onceki olay dikkatleri ¢ekmektedir.
Chrysler’in bagina getirilen ve son derece bagarili olan Lee Iacocca, 1978 yilinda
gorevden almarak, isten c¢ikarimigtir. Bundaki ana neden, Henry II’nin yOnetim
kuruluna “ben ya da o0” gibi bir se¢cenegi sunmasidir. Henry II’yle Tocacca’nin olaylara
bakis tarzlarinin farkli olmasi da, olaya yon veren faktorlerden biridir. Ayrica
locacca’nin, gereginden fazla giiglenmis olmasi, olayin ¢ikmasinda etkili olmustur.”’
Marmara Universitesi’nden Murat Koraltiirk, profesyonellere olan giivensizligin gesitli
nedenlere dayandigini belirterek, bu igletmelerin ne kadar biiyiik olursa olsun, kisiye

olan bagimliliktan kurtulamadigin1 vurgulamaktadir.>*®

IIL. PROFESYONEL YONETICILER ARASI SORUNLAR

Profesyonel yoneticilerin birbirleri arasindaki sorunlar genel olarak rekabet, yetki
dagilimi, bilgi paylasimi ve kariyer olarak siniflandirtlabilir.

A) REKABET

Isletmelerin basarisindaki anahtarlardan biri, isletme i¢i rekabettir. Fakat bu rekabet,
calisanlar1 olumlu yo6nde motive edebilecegi gibi bazen de olumsuz ydnde motive
edebilmektedir. Voltaire’in “hirs, bir sandalin yelkenini sigiren riizgara benzer. Fazlasi,
gemiyi batirir, azt da gemiyi oldugu yerde birakir” sozli, rekabetin boyutunun

28 Catherine M.DAILY-Janet P.NEAR, “CEO Satisfaction and Firm Performance in Family Firms:
Divergence Between Theory and Practice”,Social Indicators Research 51, No:2 (2000), Kluwer
Academic Publishers, Netherlands 2000, s.127., http://firstsearch.ocre.org/web7/FSFETCH ?fetchtype

T MORGAN, s.177.

28 «“Tek Yol Profesyonellesme”, Diinya Gazetesi, 17 Ocak 2002, Koklii Isletmeler Ozel Eki, s.1.
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ayarlanmasi gerektigini ¢ok iyi tarif etmektedir. Aile igletmelerinde profesyonel
yoneticiler birbiriyle yarigmaktadir. Aile isletmelerinde, ailelerin profesyoneller arasi
rekabet igin igletmede ortam hazirladiklar1 goriilmektedir. Profesyonel yoneticilerin,
kendi ve igletme bagarilar i¢in iggOrenleri yonetmeyi, bir sanat olarak kabul etmelerinin
yani sira iyi yonetme teknikleriyle beraber psikoloji ve sosyolojiyi de bilmeleri bir
zorunluluk olmaktadir.?® University of Kent at Canterbury’nin profesdrlerinden
Richard Scase’in, “bugilin size rapor eden bir kisiye, yarm siz rapor etmek zorunda
kalabilirsiniz” sozii, is diinyasindaki hizl1 degisimle birlikte profesyonel yoneticilerin,
degisime gosterdikleri uyumun, kendi bagarilarindaki etkinligi de belirledigini
vurgulamaktadir.®®® Bilgi toplumunun galisanlara yansidigi bu degisim, yoneticiler
acisindan bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir.?®’ Ayrica bu yoneticilerin, aile
isletmelerinde bagar1 saglamalari, her zaman yeterli gelmemekte, farkli diistintip farkli
projeler ortaya koymalarin1 gerektirmektedir. Bununla birlikte aktif olmalar1 ve formda

%62 Ayrica bu yoneticiler, hedeflerine

kalmak i¢in ugras vermeleri de gerekmektedir.
ulagmak i¢in gesitli kaynaklara ihtiya¢c duymaktadirlar. Ancak orgiitii meydana getiren
yagsamsal kaynaklar, her zaman sinirlidir ve paylasimlar: s6z konusudur. Bu kaynaklarin
kit olusu ve paylagilmasi, her zaman potansiyel bir ¢atigma kaynagi olmustur. Bunun
nedeni ise, paylasimda olacak birimlerden biri yada birkag1 istedigi kaynaklar1 daha az
elde etmesidir. Bu ise kaynagi az alan birimin verimliligini diigiirerek, o birimden
sorumlu olan profesyonel yoneticinin, basarisini da etkilemektedir. Bundan dolayr
profesyonel yoneticilerin birbiriyle olan rekabeti artarak, gatigmaya neden olacaktir.
Ozellikle profesyonel yoneticilerden birinin rekabeti kaybetmesi durumunda, diger
yoneticinin, varliginin tehlikeye girdigini hissetmesiyle c¢atigma daha da siddetli
olabilmektedir. Bunlarin diginda aym kaynag: ortak kullanmanm olusturdugu

catismalarda meveuttur. Ornegin; bir sekreteri iki béliim miidiiriiniin kullanmas: gibi. 2

Tirkiye’de nitelikli ydnetici agisindan biiylik eksiklik bulunmaktadir. Gelisen
sektorlerdeki deneyimli profesyonel yoneticilerin isletmeler arasindaki hareketliligi,
yabanct dil bilmelerini, niteliklerini arttirmalarini, deneyimlerini ¢ogaltmalarini, iyi
egitim gormelerini gerekli kilmaktadir. Ayrica son yillarda, bilisimdeki gelismelerin
onem kazanarak yeni ihtiyaglar1 ortaya ¢ikarmasi, bu konuda deneyimli olan
profesyonel yoneticilerin 6n plana ¢ikmasma neden olmaktadir. Bunun igin bu

29 «ynetici Once Kendisini Kesfetmeli”, Milliyet Is Yasami, 22 Ocak 2001,
http://www.milliyet.com.tr/2001/01/22/isyasami/is02.html, 1 Aralik 2001.

260 «Insan Kaynaklarmda En Son Egilimler”, Capital, Mayis 2000, 5.201.

31 «ygneticilerin Degisimi de Kaginilmaz Oluyor”, Milliyet Is Yagami, 12 Mart 2000,

http://www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/000382/index.html,

“Insanlar, Yasli Miidiir Ariyor”, Milliyet Is Yasamu,

http://www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/000820/haberler/is07.html, 11 Temmuz 2001.

3 Secil TASTAN, http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale010.html.
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yoneticilerin, aile igletmelerindeki yerlerini garantiye alarak, diger profesyonellerle
rekabet edebilmeleri, yeni ekonomiyle birlikte biligimdeki gelismeleri de takip

etmelerini gerektirmektedir.*

Geng profesyonel yoneticilerin, birden fazla uzmanhk alanina sahip olduklar
goriilmektedir. Bu yoneticilere, ilgili oldugu alanlarda ilerleyebilme sansinin taninmast,
diger profesyonel yoneticilerde kiskanghiga ve bazen de rekabette olmamasi gerekenleri
yapmalarina neden olabilmektedir. Diger bir sorun ise daha (ist statiiye ilerlemeyi
bekleyen eski profesyonel yoneticilerin gézden diismesidir. Bu Kisilerin yerine; daha
geng, dinamik, yaratici olanlar tercih edilmektedir. Ozellikle eski profesyonel
yoneticilerin orta kademeye diigtiriilerek, gorevlerini orada sona erdirmelerinin
istenmesi nedeniyle bu yoneticilerin, isletme sahipleri ile aile {iyeleri arasinda sik sik
anlagmazlik yasadig1 goriilmektedir. Ayrica agir1 rekabet hirsi yiiziinden bu kisiler,
gevrelerine karst kotli davramiglarda bulunma ve uyumsuzluk problemleriyle kars:
karsiya kalmaktadir.

B) YETKIDAGILIMI

Yetkilendirme, gorevlerin isletme amaglarina uygun olarak yapilmasi igin isletme
organizasyonunun alt basamaktaki makamlarina, tepe ve list makamin yetkisinin bir
kismmin  devredilmesiyle olugmaktadir. Yetkilendirmenin sonucunda, isletme
organizasyonunda, boylamma ve enlemine dogru dagilan bir yaptinm giicii dokusu
olusmaktadir. Ozellikle tepe yoneticisinin yetkisini, hangi gérevlere ne denli devrettigi

ise, yetki yapisini o denli genisletmektedir.?®®

Yetki ve sorumlulugun arasindaki denge,
diger profesyonel yoneticilerin bagarisinda da etkili olmaktadir. Bu sayede tepe
yonetimdeki profesyonel yoneticiler, bulunduklart konumdaki zamanlarmi daha 6nemli
islere harcayarak isletmeye daha fazla yararli olmaktadir. Ancak gergeklestirilen yetki
dagihminda, yetki ve sorumluluk arasinda uygun bir denge olmalidir. Ciinkii, baska bir
profesyonel yoneticiye sorumluluk yiiklerken, ayni zamanda gerekli olan yetki de
verilmelidir. Bu konudaki herhangi bir dengesizlik, verilen gorevlerin yerine
getirilmemesine neden olmaktadir. Ote yandan astlarm, yetki ve sorumlulugu daha iist
kademede bulunan profesyonel yoneticilere karsi devam etmektedir. Yetki kaynak

olarak nerede bulunuyorsa, sorumluluk da orada kalmaya devem etmektedir.?*®

Yetkilendirmenin iyi yapilmamasi ve yetki dagiliminin iyi gergeklestirilmemesi, aile
isletmelerinde gatigmalara yol agabilmektedir. Genellikle asta verilen yetki, istenen isin

264 «Sirketler Erkeklerden Yana”, 9 Nisan 2000, Milliyet Is Yasamu,
http://www.milliyetcom.tr/ozel/isyasam/000409/11 html, 1 Kasim 2001,

25 BASARAN, s. 84.

?% OZGEN, s. 28.
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yapimt i¢in gerekli olandan daha az olmaktadir. Bu, tepe ve ist yonetim disinda gérev
yapan profesyonel yoneticilerin, verilen isleri yapmada basarisiz olmasina neden
olmaktadir. Bu sorunlar nedeniyle profesyonel yoneticiler, kendileri hakkinda olusan
olumsuz yondeki dﬁsﬁnceyi yikmak i¢in miicadele ederken, yogun stres altinda
calismaktadir.

Ayrica kimi profesyonellerin, kendilerine verilen yetkiyi kotiiye kullandiklar:
gorlilmektedir. Bu verilen yetkiden dolayi, isletme igindeki insan iligkileri bozulmakta
ve aile igletmesinin, amaglarindan saptlmasina da neden olabilmektedir. Bu duruma,
diger profesyonel yoneticiler tepki gostermektedir ve bu yoneticiyle g¢atigmaya
girebilmektedir. Bundan dolay1 gorevlerini kétiiye kullanan yoneticilerin ellerindeki
yetki, alinmali veya sinirlandirilmalidir,

Profesyonel yoneticiye verilen yetkinin, tam anlamiyla kullamilmamasindan dolayi
da problemler goriilebilmektedir. Genellikle yetkisini kullanamayan yoneticilerin,
yetersiz, ¢ekingen olduklar1 gériilmektedir. Bu ise isgorenlerce profesyonel yoneticiye
verilen yetkinin asilmasina ve aile isletmesinin gii¢ duruma diigmesine sebebiyet
verebilmektedir. Ayrica bu duruma yetkilendirmelerin agik olarak yapilmamasinin
eklenmesiyle birlikte, isletme i¢indeki ¢atigmalar daha da artmaktadir. Bu ¢atigmalar,
genellikle profesyonel yoneticilerle birlikte boliimler arasinda da yaganmaktadir.

Bagka bir sorun ise devredilen yetki ve sorumlulugun, profesyonel yoneticinin
goreviyle dengeli olmayisidir. Bu, isletme i¢inde birgok ¢atigmalara yol agmaktadir.
Ayrica yetki dagilimi, ne kadar iyi diizenleniyor olursa olsun, pek g¢ok orgiitsel,
toplumsal ve bireysel degiskenlerin etkisinde galigmaktan kaynaklanan bazi sorunlar
bulunmaktadir. Bunlar bir makamin yetki ve sorumlulugu ile diger makamlarin, yetki ve
sorumlulugunun ¢akigmasi ya da aralarmda boglugun olmasidir. Bunun fark edildigi an
hemen diizeltilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde ¢atigmalarin ana kaynagmi
olusturabilir.

C) BILGI PAYLASIMI

Bilgi, denetim sonuglarinin analizinden, diizeltme faaliyetlerinden, siireg
performanslarindan ve miisteri sikayetlerinden elde edilen verilerdir. Ayrica alman
kararlar ve bunlarin uygulamalari, genig alana yayilmig verilere dayanmaktadir. Yeterli
veri olmadan, 6nemli stratejik kararlarin alinmasi, igletme agisindan zararlara yol
acabilmektedir. Ayrica elde edilen verilerin, iyi analiz edilerek, ¢ok iyi yorumlanmasi
gerekmektedir. Verilerin analizinde, igsel ve digsal degiskenler (¢evre, rakipler, devlet
vb.), sadece lirlin ve miigteri haraketi degil, stratejik hareketler ve iiriinler de énemli bir
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57 isletmenin bunlari saglanmasinda ve basarisinda, bilgi akis

paya sahiptir.”
mekanizmasi hem asttan Uste, hem de listten asta veya yatay seviyelerde, kisaca her
yone dogru anlamli bir sekilde galigmalidir. Bilgi ve datalarin orgiitiin her noktasina,

hizli ve sagliklt ulastirilmast, saglikli karar alma basari igin 6n kosuldur.

Andrew Carnegie, "Eger biitiin yumurtalariniz bir sepetteyse, o sepete goz kulak
olmaniz sizin aginizdan ¢ok iyi olur" diyerek, isletmede olup bitenleri gézlemleyerek,
olusan bilgilerin dogru olarak akiginin saglanmasinin ve paylasilmasinin, isletme
acisindan onemine deginmektedir.?®® Ozellikle profesyonel yoneticilerin olusturduklar:
stratejiler acisindan, birbirleriyle bilgi paylagimi igerisinde bulunmalari, isletme igin
hayati 6nem tasimaktadir. Bu nedenle iletisimi olusturan elemanlar agisindan
profesyonel yoneticiler, hem génderici hem de alici roliinii iistlenmektedir. Iletisimin
tek yanli kurulmasinda alici, tepki gosterme imkanini bulamaz. Gonderici ise yeni
mesaji  gondermeden Once alicinin, daha Onceki mesajlara olan tepkisini
ogrenememektedir. Kigiler, farkli deneyimlere sahiptirler ve bu deneyimlerini,
bulunduklar1 ortama da aktarirlar. Tecriibeleri birbirine yakin olan profesyonel
yoneticiler arasinda iletigim, daha hizli ve saglikli olmaktadir. Bunda; algilama,kavrama
ve goriis faktorleri etkilidir. Farkli deneyim sahibi profesyonel yoneticiler, birbirlerini
anlamakta ve etkilemekte zorlanmaktadirlar. Paylasilan unsurlara dayali olan iletisim,
anlamlara farkli unsurlar yiiklendiginde, paylasimi zor olmaktadir.”® Bu ise profesyonel
yoneticilerin aralarinda olusan rekabet veya catisma gibi ¢esitli nedenlerden dolay:
bilgilerini paylasmamalarina ya da saklamalarina neden olabilmektedir.

D) KARIYER

Mesleki geligimleri i¢in ¢aba gosteren profesyonel yoneticiler, ¢ogu zaman
gerceklesmesi giic durumlar igin gereginden fazla zaman harcamaktadir. Ancak bu
gelisimler, kisilerin kendisine birakildiginda, gergeklesme olasilit az olmaktadir.
Bunun yani sira mesleki gelisimin, tamamen isletmenin insiyatifine birakilmasi,

profesyonel yoneticilerin kariyer hedeflerine ulagmasimi engelleyebilmektedir. Ciinkii

isletmenin kariyer olanaklari, mesleki gelisim konusunda ¢aba gosterenler i¢indir. Bu
konuda profesyonel yoneticilerin, kariyer yollar1 ile gelisim yontemlerini bilmeleri ve
sistemli bir ¢aba gosterilmeleri gerekmektedir.270 Ancak, aile igletmelerinde ¢aliganlarin
kariyerlerine yon vermelerinde, ozellikle isletmenin iginde bulundugu evreye gore

267 ¢ Hakan KAGNICIOGLU, “Kalite Yonetiminin Temel Prensipleri”, Standart, TSE Yaymu, Y:40,
S:482, Subat 2002, s.14-15.

%68 Secil (Bal) TASTAN, “Etkili Bir Odtillendirme Stratejisi igin 5 Onemli Adim”,
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale04.html, 1 Eyliil 2002.

2% http://www.webbuilder.gen. tr/tasarim/web _tasarim/ilet_tasarim/ilet_design_06.html, 1Eyliil 2002.

70 «“Firmalarin Kariyer Y@netimi Sistemleri”, http://www.istanbul.net/kitap/kisim7.htm, 1 Temmuz 2002.
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isletmenin, bugiiniinii ve yarinini olduk¢a yakindan tahmin ederek, kariyer beklentilerini
21 Nitekim  aile

isletmelerinde, aile {iyelerinin yoOnetim kademelerini doldurmalart nedeniyle

ve yollarini, bu verilere gore belirlemeleri gerekmektedir.

profesyonel yoneticiler, kariyer hedeflerini tam olarak belirleyememektedir. Ayrica
profesyonel yoneticilerin, kariyerlerinde daha iyi yerlere gelmek ig¢in rekabet icinde
olmalari ve bu yoneticilerin, islerinden tatminkarlik duymalarina neden olmaktadir.
Ayrica tam anlamiyla kurumsallagamayan aile isletmelerinde, insan kaynaklar
politikalarmin ve Kkariyer planlamasinin olmayisi, bu yOneticilerin Orgiite olan

bagliliklarin1 da azaltmaktadir.>”

Ancak aile igletmelerinin basarisi, bu konudaki bazi
ilkeleri ortaya konulmasiyla saglanamamaktadir. Bu nedenle aile kaynaklar1 ile diger
insan kaynaklarinin etkili gekilde yonetilmesi ve ¢agdas yoOnetim tekniklerinin
kullanilarak, mevcut veya ileride lider konuma geleceklerin iyi egitilerek, gerekli
deneyime ulagmasi igin gerekli ortamun hazirlanmas: gerekmektedir.?”> Fakat birgok aile
isletmesinde boéyle bir ¢abanin olmadig1 da bir gergektir. Bu nedenle aile igletmesinde
bulunan profesyoneller, adeta bir kariyer savasi icindedir. Bu kisiler, amaglar

dogrultusunda birbirlerinin 6niinii kesmek igin ¢aba gdstermektedir.

Biitlin bunlarla beraber profesyonel yoneticilerin, kariyerleri i¢in rol ¢atismalarina
girdikleri de goz ardi edilmemelidir. Ozellikle kendi gorev ve amaglan igin, diger
profesyonel yoOneticilerin organizasyonel performansini etkilemek ve bazi Orgiitsel
amaglarda uzlagilmig olunsa dahi, her zaman Oncelikli olarak kendi birimlerinin
hedefleri ve basarist igin ¢aba harcadiklar1 goriilmektedir. Ornegin, satin-alma boliim
yoneticisinin, birim maliyetini diistirmek igin biiyllk miktarlarda siparis vermesi,
finansman yoneticisinin de diigiik stoklarla yetinip buradan saglanan kaynak
tasarrufuyla yatirm yapilmasi istekleri, potansiyel bir c¢atisma kaynagi
olabilmektedir.”™* Bu ise isletmenin ve profesyonel yoneticilerin basarilariyla beraber
kariyerlerine de etki etmektedir.

Ozellikle tist diizey yonetimde gérev alan profesyonel yoneticilerin, kurumla
Ozdeslesmesi nedeniyle rahatsizliklari genellikle fark edilememektedir. Bu kisilerin
isten ayrilmalarina slirpriz olarak bakilmaktadir. Oysa ki bu konumdakiler, isten
ayrilmadan oOnce ¢ok sayida isaret vermektedir. Bu isaretleri gérmemek ve
degerlendirmemek, tepe yoneticisinin duyarlilifi dogrultusunda olmaktadir. Bu kisilerin
isten ayrilma nedenleri, ¢ogu kez kurum kiiltlirlinlin olumsuz &zelliklerine bagh

21" Agm., hitp://www.yenibir.com/articledisplay_yenibirbakis/0,,1, ~1@Ilmt~viewid~1283,00-asp,
20 Subat 2002.

272 Agm., http://www.yalcineli.com/ailesirket.pdf

7 Y1ilmaz ARGUDEN, “Aile Sirketleri”, http://www.arge.com/tr/argegozuyleailesirketleri.html, 13
Subat 2002,

2™ TASTAN, http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale010.html
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olmaktadir. Aile isletmelerinde kurum kiiltiirinin olusturulmasi olduk¢a zordur ve
orgiitsel stres gok yiiksektir. Ozellikle tist diizeyde yasanan degisikliklerin yarattigi
olumsuz etki, bu yoneticilerin isten ayrilmalarma neden olmaktadir.’”” Kariyer
degisikliklerinin norm oldugu glintimiizde, geleneksel kariyer (ayn1 isletme i¢in devamli
olarak sabit bir hiyerarsi igerisinde yiikselmek) artik gecerliligini korumamaktadir.
Isletme c¢alisanlarinin, Kariyerlerini ve yasamlarim1 degistirdiklerinde takip eden
diizensiz bu siirece, “kariyer kaosu” denilmektedir. Ozellikle profesyonel yoneticiler
icin kariyer kaosu, kurumsal degisiklige ragmen, belirli bir davranig seklini daha fazla
strdliremedikleri ve kendilerini bu degisikliklere adapte etmek i¢in yeniden

diizenledikleri dénemdir.?’®

Profesyonel yoneticilerin, isletme yasammda karsilastii sorunlardan biri de
cinsiyetten kaynaklanmaktadir. Kadin profesyonel y6neticilerin, sorumluluklarini yerine
getirerek, kariyerlerini ylikseltmek istemelerine karsin, bir¢ok isletmede kadinlarin, tepe
noktasma gelmesi uygun bulunmamaktadir. Bu kurumsal kiiltiirle iligkilidir. Diger bir
sorun ise, kadnlarin kariyer basamaklarinda ilerlemesiyle birlikte, eslerinin de ayni
isletmede yonetici olarak gérev yapmasindan kaynaklanan, ¢ift kariyerli esler sorununu
ortaya ¢ikarmasidir. Her iki egin farkli kariyer hedeflerinin ve farkli kariyer yollarinin
olmasi, eslerin benzer kariyer yollarimi izlemeleri, birbirleriyle rekabet etmesine ve

kiskanglik gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir.?”’

IV. iISGORENLERLE YASANAN SORUNLAR

Profesyonel yoneticilerin isgérenlerle yasadifi sorunlar ii¢ grupta toplanabilir.
Bunlardan ilki igsg6ren kalitesi, ikincisi igg6renler arasi ¢atigma, tglinciisii de licret ve
kariyerdir. Profesyonel yoneticilerin, biitin bu sorunlar1 ¢dzmedeki basaris1 ya da
basarisizlig1, kendi performansina direkt olarak etki etmektedir.

A) ISGOREN KALITESI

Amerika ve Japonya gibi pek ¢ok sanayilesmis iilkede, isletmelerin bagarisinda insan
faktoriiniin 6nemi biiyiiktiir. Ayrica bu faktoriin basarisi hizla artmaktadir. Bunun i¢in
isletmeler, bu fakt6riin basarisini artirici yeni yontemler yaratmak amaciyla aragtirma
programlar: diizenlemektedir. Ancak Tiirkiye dahil pek ¢ok azgelismis iilkede; is goster,
calisacak yeri tayin et ve iicret 6de anlayisinin benimsendigi goriilmektedir.”® Ozellikle
aile igletmelerinde g¢aligsan isgorenlerin, bu anlayigla isletmeye alinmasi, profesyonel

5 Acar BALTAS, Giiclii Sirketleri Yaratan Is Liderleri, Remzi Kitabevi, Istanbul 2002, 5.22-23.

%76 Joanne D. LECK-Catherine MOSSAP, “Career Chaos: Finding Order Through Identtity”, August
2000, http://www.admin.uttawa.ca/RearchPapers/01-38.pdf, Temmuz 2002.

27T M. Cemil OZDEN, Bireysel Kariyer Y&netimi, http://www.insanbul.net/kitap/kisim7.htm, 1 Temmuz
2002,

*™8 isletme Y&netimi, http://www.savsat.com/yazarlar/kenanoz/kitap/isletme08.htm, 3 Temmuz 2002.
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yoneticilerin bu anlayigla isletmeye alinan iggérenlerle c¢alismasi, hem kendi
bagarilarina hem de isletmelerin bagarilarina etki etmektedir. Ayrica isgoren kalitesi,
kayda alman maddi degerlerle kayda alinmayan maddi degerleri yaratmaktadir. Bunlar;
egitim, deneyim, yetenek, isgdrenin gevreyle olan iligkilerini kapsamaktadir. isletme,
kaliteli isgbreni, yarattifi kurum ve aidiyet kiiltlirityle kendi pargasi haline
getirebilmektedir.279 Isletmelerde, insanlarmn bir arada ayni amag icin galismalar1 ve
yonetim fonksiyonunu yerine getirebilmelerinde, birbirlerine karsilikli giiven duymalart
onemli bir olgudur. Glivenin, hem kisilerarast iligkilerin bir sonucu, hem de kiiltiirel ve
ahlaki degerlerle, giinliik yasam ve is deneyimine gére degisen dinamik bir olgu olmast,
isgbrenlerle birlikte ¢alismak zorunda olan profesyonel yoneticilerin, isgérenlere
giivenmesini gerektirmektedir.”®® Ancak kalitesi olmayan isgdrene giivenerek biiyiik
amaglan gerceklestirmek, profesyonel yoneticiler icin sadece bir hayaldir. Oncelikle
mevceut iggorenlerin yetersizligi durumunda, isgOrenlerin kalitesini artiric1 egitimden
gegirilerek, deneyim kazanmalarinin saglanmasi gerekmektedir. Bu ise uzun bir dénemi
kapsamaktadir. Ayrica bundan sonra alinacak isgorenin kalitesinin de belirlenmesi
gerekmektedir. Belirli standartlarin olusturulmasi ve ige alim esaslarinin belirlenmesi ve
aile igletmelerinde bunun uygulanabilmesi, kurumsallagmanin olusturulmasiyla
olabilmektedir. Bunun i¢in de ailenin, igin yonetiminden ayrilmasi gerekmektedir.

Ayrica ekip caligmasi igin iggbrenlerin biraraya getirilerek, belirli amaglar
dogrultusunda ¢aligtiilmalart ve bu ekiplerde olanlarin yeteneklerini kullanarak,
isletmenin ¢ikarlart i¢in hep beraber ¢aligmasinin saglanmasi gerekmektedir. Bunun igin
de isgorenlerin, takim g¢aligmasma yatkin olmasi ve egitim almasi gerekir. Ancak
iggOrenler arasinda algilama kapasiteleri yiikksek olmayan ve 6grenme egilimleri diisiik
olanlarin ayiklanarak, yerlerine yenilerinin alinmasi gerekmektedir. Ayrica isletmede
calisanlarin, isletmenin imajini1 disarida sergileyecek olmasi da ayri bir sorundur. Ciinki

isletme imajinin dis ¢evreye olumlu yansimasi, ancak kaliteli isgdrenlerle olmaktadir.
B) ISGORENLERARASI CATISMA

Insanlar, yasamlar1 boyunca istediklerini elde etmek igin ¢alismaktadir. Bu ise hem
kendi varligmi stirdiirmek, hem de kisiligini gelistirmek icin bir zorunluluktur.
Calisanlar, yarattif1 {rlinleri gordiik¢e kendilerine olan glivenleri artmakta ve
yaptiklariyla saygmlik kazandikga yeteneklerini geligtirme olanag bulmaktadir.®' Bu
ise iggorenlerin, birbirlerine karsilikli gliven duymalariyla iligkilidir. Bundan dolay:

* SYEIBY, http://www.kalder.org/ogrenenorganizasyonlar/theneworganisational.htm,

220 BORU, hitp://www.econturk.org/Turkiyeekonomisi/deniz1.pdf.

281 K amil ALPTEKIN-Said DEMIREL, “Calisma Hayat1”,
http://www.psikiyatri.net/links2/pages/Detailed/59.shtml, 12 Temmuz 2002.
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iggbrenlerin birbirlerine olan glivenleri, o isi yiirlitmenin maliyetini azaltmaktadir.”®?

Ancak beraber ¢aligmanin sonucu olarak, degisik ortamlarda ve her diizeyde ¢atigmanin
ortaya ¢ikmasi1 kagimilmaz olmaktadir. Bu nedenle Orgiitlerde bireylerin, biitiin

konularda anlasma iginde olduklari séylenemez.**’

Psikolojik bir siire¢ olarak catigmay1 bireyin kendi iginde ya da bireyler arasinda en
az iki temel farkliligin uyusmazlig1 olarak tamimlanmaktadir.®* Buna gore bireyler,
belirli bir konuda farkli amaglar beslediklerinde ya da ayni1 amaca sahip olmakla beraber
amaca ulagsma konusunda farkli ¢6ziimler diistindiiklerinde, dogal olarak birbirlerinin
farkl: diisinceleriyle tanigmaktadir. Kuskusuz her birey, ¢dziim ararken, kendine
“dogru” gelen diisiincelerin yagsama gegmesini beklemektedir. Bunun gergeklesmesi
halinde, dogal bir memnuniyet yasanir. Ancak bagka bireyin ayni konuda farkli ¢6ziim
onerileriyle gelmesinde, memnuniyet en azindan ertelenir ya da engellenir. Boyle bir
durum ise catigma potansiyelini ortaya ¢ikarmaktadir.?® Iste bu catigma nedenlerinden
bazilari, profesyonel yoneticiler i¢in yonetmeyi gliclestiren unsurlardan biridir. Bunun
Onlenmesi ve isletmenin verimini artirabilmesi igin ¢atisma yOntemlerinin, en etkin
sekilde uygulanmas: gerekmektedir. Fakat bu, her zaman miimkiin olamamaktadir.
Gunki, ozellikle bazi durumlardaki ¢esitli diizeydeki catismalarin, olusma nedenlerinin
dogru olarak belirlenmesi gerekir.?*® Ozellikle ekip ¢alismalarmin ¢ogunlukta oldugu
isletmelerde, sosyal aylaklik nedeniyle isgbrenler arasinda  gatigmalar
yasanabilmektedir. Ekibin biiylimesiyle, kaytarma ve sorumlulugu diger bireylere
birakma egilimi artmaktadir. Ekibin amaca yonelik ¢aligmalarinda, kimin neden
sorumlu oldugunun net sekilde belirlenmeyisi, sosyal aylakligi agiklayan bir bagka
unsurdur. Bunun yam sira bireysel katkilarin yeterince pekistirilmemesi, ‘“onlar
kaytariyorsa ben de kaytarmrm” diisiincesini yaratmaktadir.”®” Biitiin bunlar ise
profesyonel yoneticilerin, isletmeyi basarili sekilde yonetmesinin dniindeki engellerdir.
Bu nedenle profesyonel yoneticilerin iggérenlerle kurdugu diyalog ve iletisim,
amagclarin ve hedeflerin iyi belirlenerek giidiileyici yenilikler olarak ortaya konmasmi,
motivasyonu artirici ¢abalarda bulunmasini gerektirmektedir. Yaratilan yeni kiiltiiriin,
isletme igerisine yerlesinceye kadar profesyonel yoneticilerin karsilastigi giigliikler,
kendi sergileyecekleri performansi da zaman zaman olumsuz sekilde

etkileyebilmektedir.

282 BORU, hitp://www.econturk.org/Turkiyeekonomisi/deniz1.pdf, 12 Nisan 2002.

28 Asli SUDER, “Biyitk isletmelerde Catisma Y6netimi”, III. Ulusal Y&netim Kongresi, 29-31 Mayis
1995, ITU, istanbul, s.1.

2 OZER, 5.313-314.

?*> SUDER, s.2.

% SUDER, 5.2

27T OZER, s.312.
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C) UCRET VE KARIYER

Isletmelere nitelikli isgéreni ¢ekebilmek, bu isgéreni isletmede tutabilmek ve motive
edebilmek igin iyi bir Ucretlendirme sisteminin olmasi gerekmektedir. Bir isletmedeki
iicretlendirme sistemi, bu amaclan elde edecek sekilde diizenlenmelidir. Isgérene
yapilacak tiim Odemelerle ilgili olarak ilke, politika ve yontemler gelistirilmelidir.
Bunun icin de is analizleri, is degerlendirme ve {icret arastirmalarindan yararlanilabilir.
Ayrica (icret yonetimi ¢aligmalar1 kapsaminda, licret arastirmasi ayr1 bir proje olarak da
yapilabilir. Odiillendirme sistemleri, isletmenin kiiltiir ve yapisina uygun, Kisilerin
beklentilerini kargilamalidir. Adil bir iicret yapisinin olusturulmasi igin performans
degerlendirmeleri ve motivasyon arasindaki kopriintin de kurulmasi gerekmektedir. Bu
ise bagarili iggorenin 6diillendirilmesi, diisik performans gosteren kisinin 6zendirilmesi
ve tegvik edilerek kazanilmasi amactyla gelistirilen, performans-motivasyon baglantis
arasindaki ince ve o6nemli bir dengedir. Bu kapsamda motivasyon, salt tcret
politikalarna dayandirilmamalidir. Isletmenin meveut yapist dikkate alinarak,
motivasyonun tek bagma ya da etkilesimli olarak uygulanmasini saglamak, isletme

288

basaris1 igin bir gerekliliktir.”™® Ancak belirli bliyiikliige ulagan aile igletmelerinde

isglici gereksinimi, hem aile i¢inden hem de aile disindan karsilanmakta, aile
bireylerinin ya da akrabalarin kayrilmasi, bir takim sorunlart ortaya g:lkarmaktadlr.289
Nitekim kurumun sahip oldugu insan kaynag1, kurum amaclarina uygun olarak, en etkin
sekilde degerlendirilmelidir. Siirekli geligimin saglanmasi agisindan, kurum iginde
verimliligi ve hizmet kalitesini ylikseltmeye yonelik performans gilivence sistemlerinin

olusmasi, isgbren i¢in bilyilk 6nem tasimaktadir. >

Grafik 3 ve 4’de gorildugii lizere {icretin, olumlu bir motivasyon araci olarak
belirlenmesi, iggdrenlerin en g¢ok taninmaya (% 39) veya belli bir statiiyli elde etmeye
onem verdiklerini gOstermektedir. Diger taraftan, {licretin olumsuz olarak is
memnuniyetsizligine neden olmasi ise iggorenler agisindan, isletme ig¢inde veya disinda
ficret adaletinin (% 40) saglanamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu ise {cretin,
psikolojik agidan oldukga karmasik bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir. Ucretin
psikolojik agidan islevleri; %'

% Ucret, genellikle arzu edilen sonuglara ulagsmada bir arag¢ olarak goériilmektedir.
Bu sonuglara ulagmay1 saglamasi nedeniyle giderek 6nemi artan bir faktordiir.

288 «insan Kaynaklar1 Hizmetleri”, http://www.deloitte.com.tr/t/insankaynaklari.htm, 1 Eyliil 2002.

* ULUKAN, 5.90.

2% Agm., http://finansalforum.com.tr/cgi-bin/haber/haber.cgi?haberno=20384&view_records2=1

#! Burcu KUMBUL, “Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayalt Ucret Sistemleri”,
http://www.isguc.org/bkumbul l.htm, 1 Eyliil 2002.
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% Ucret, isgdrenlerin isletmedeki goreli pozisyonunu ve yaptiklar isin, diger isler
ile kiyaslanarak isletme amaglarina ulagsmada ne derecede basarili oldugunu
belirleyen gostergedir.

\/

% Ucretin isletme igindeki yiiksekligi, dolayli olarak isgérenlerin ve bagh
bulunduklar1 boliimlerin ¢alisma kosullar1 ile diger béliimler {izerinde ne

derecede denetim sahibi olduklar: hakkinda fikir vermektedir.

B%l1

@ Tanrma BHagan

B Celgme algin kendig
Utretin kernlis mGiveniik
RAdale ©Digier

Grafik .-3: Isgdren Ucretinin Motivasyon Arac1 Olarak Goriilme Nedeni
KUMBUL, http://www.isguc.org/bkumbull.htm, 1 Eyliil 2002.
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Grafik.-4: Isgéren Ucretinin Memnuniyetsizligine Neden Olan Faktorleri
KUMBUL, http://www.isguc.org/bkumbull.htm, 1 Eyliil 2002.

Ozellikle isletmelerde yasanan etik sorunlarmmn en belirgin nedeni, var olan gikar
catismalaridir. Yasanan ¢ikar c¢atismalari sonucu ortaya ¢ikan etik sorunlar, o
isletmenin zedelenmesiyle birlikte piyasadaki konumunu da olumsuz sekilde
etkilemektedir. Bu etik sorunlari; rigvet, adam kayirma, isletme fonlarinmn zimmete

22 Bunlar, iicret ve kariyer beklentilerindeki

gecirilmesi  gibi davraniglardir.
degisikliklerden kaynaklanmaktadir. Herzberg’in ¢ift etken teorisine gore isten elde
edilen doyuma yol agan faktorler; isi birakma, taninma, c¢aligma, sorumluluk ve

ilerlemedir. Isletme yonetimi ve politikasindan hosnutsuz olma, gozetimden

2 Birgiil SIMSEK, “Isletmelerde Cikar Catismalarindan Kaynaklanan Etik Sorunlari”,
http://www.isguc.org/birgul2.htm, 11 Temmuz 2002.
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hognutsuzluk, ticret yetersizligi, kisilerarasi iligkilerden kaynaklanan hosnutsuzluk ise -
bu iki etkenli faktorlerin incelenmesinde, her ikisinde de iggdrenlerin doyumunda en
etkili olan araglardir.*>® Yapilan arastirmalarda, bagarili isgorenleri ¢ekmek, elde tutmak
ve motive etmek i¢in bagarili isletmelerin en Snemli iki 6zelligi; adil licretlendirme
olanaklar1 sunmalar1 ve isgérenlere iyi davranmalaridir. Ayrica son yillarda yapilan
calismalar Maslow, Hertzberg, Drucker gibi teorisyen ve yonetim gurularmin yillardir
savunduklart goriisleri de dogrulamaktadlr.294 Ancak aile igletmelerinde isgorenlerin en
Onemli problemleri; giivencede olmamalari, az maas, sosyal haklardan mahrum
olmalari, genellikle de asgari maas iizerinden sigortalanmalar1 ve Kkariyer gibi

konulardir.?’

Bu nedenle profesyonel yoneticilerin, isgdrenlerin motivasyonunu
artirabilmeleri igin ilk 6nce insan kaynaklar1 birimini olusturmalari, etkin ve adil sekilde
isgorenlerin performanslarmin  degerlendirilerek ticret ve kariyer politikalarini
gelistirmeleri gerekmektedir. Ancak aile liyeleri ve isletme sahibinin bu konuya sicak
bakmayacag1 da bir gergektir. Bunun i¢in profesyonel yoneticilerin, insan sermayesi ve
isletme politikalarint bu yonde gelistirmeleri konusunda, aile iiyelerini bilgilendirmeleri

gerekmektedir.
V. ORGUT iCi YASANAN SORUNLAR

Profesyonel yoneticiler, orgiit icinde genellikle bilgi akisinda, ekip ¢aligmasinda ve
¢atigsma konularinda sorunlar yasamaktadir.

A) BILGI AKISI

Isletme faaliyetlerinin kompleks yapisi sebebiyle igsgGrenlerin sadece istlerinden degil,
organizasyonun farkli seviyelerindeki kisilerden bilgi akigi almalarin1 gerektirmektedir.
Isgoren performansimi gelistirmek ve degerlendirmek amaciyla, birey ve isletme
performansinin gelistirilmesi, miisterilere egemen olunmasi, stirekli 6grenen bir yapinin
olusturulmas: icin dogru ve saglikh bilgi akismn olmasi bir zorunluluktur.?
Isletmelerde sevk ve yonetim erkini elinde bulunduran kisilerin, kalitenin ve istiin
hizmet anlayisimin zorlamayla ya da sloganlarla elde edilmeyecegini bilmeleri
gerekmektedir. Eger tepe yonetim; iggorenlere, miisterilere davranilmasimi bekledikleri
gibi davranmiyor ise, o isletmede miisterinin “{istiin hizmet” almasi beklenmemelidir.
Ctinkii i¢ miisterilerini goz ard1 ederek, dig miisterilerine iyi hizmet vermeyi diislinen bir

isletmenin varligin1 uzun siire siirdiirmesi ¢ok zordur. Ayrica bir insanin zamani satin

23 ALPTEKIN-DEMIREL, http://www.psikiyatri.net/links2/pages/Detailed/59shtml, 12 Temmuz 2002.

24 «Caliganlariniza Paradan Fazlasim Verin®,
http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/calisanlarapara.asp,

25 JLSEVER, http://www.hurriyetim.com.tr/insan/turk/00/06/18/inshab/1 5ins.htm, 11 Kasim 2001.

2% Walter W.TORNOW, Maximizing the value of 360-Degree Feedback: A Process for Successful Individual
and Organizational Development, http://www.insankaynaklari.convbireyler/trends/kitap/perf360_maxval.asp
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alinabilmekte, bir yerde hazir bulunmasi para Gdeyerek saglanabilmektedir. Ancak
coskusu, yiirekten bagliligi ve Uistlin hizmet agki parayla satin alinamamaktadir. Bunlari
ise igletmenin sevk ve yoOnetimini yiriitenler kazanmak zorundadir. Yapilan
aragtirmalar, isletmelerde bulunan her diizeydeki yoneticinin, Ustiin nitelikli hizmet

ortam1 yaratabilmek igin asagidaki kosullar saglamasi gerektigini gostermektedir: **7

]
°o

Nitelikli iggbrenlerin bulunmasi ve elde tutulmasz,

®,
0‘0

Miisterilerin yakindan taninmasi,

RS
L X4

Boliimlerdeki isgérenlerin kurulug amacina odaklanmasi,

7
°e

Miisteri i¢in kolaylik saglayacak teslimat sistemlerinin olugturulmasi,

Q7
L X4

Isg6renlerin egitilmesi ve onlara destek verilmesi,

>
L X4

Isgorenlerin karar siirecine katilmast ve yetkilendirilmesi,

@
Q.O

Ustiin performansin takdir edilerek ddiillendirilmesi ve basarinin kutlanmast,

R’

0,

*

Ustiin nitelikli hizmet ortammin yaratilmas: konusunda isgérenlere 6rnek

olunmasi.

Biitiin bunlarin saglanabilmesinde &nkosul saglikli bilgi akisidir. Ozellikle "en
kiiciik takimlar" olarak tanimlanabilecek olan ast-list arasindaki bilgi akisinda eksikligin
yasanmasi, biiylk iletisim kazalari, taraflarin bosuna zaman harcamast ve is kaybi
olarak geri donmektedir. Ayrica iletisimin 6nemi de burada devreye girmektedir. Birgok
isletmede goriilen iletisim problemleri, yapilan iyi islerin bir anda yanlislara
doniismesine ve isgdrenlerin motivasyonunun diismesine neden olmaktadir. Ozellikle
aile igletmelerinde, "patron" tarafindan gelen bilgi akisi, olan biteni paylagsmaktan Gte,
isgorene duyulan saygi anlamma da gelmektedir. Isgéren agisindan da sorumlu oldugu
kisiye karsi, O6devini yerine getirilmesi gibi bir durumu ortaya c¢ikmaktadir. Ancak
isletme sahipleri, astlarina karsi boyle bir zorunlulugu hissetmediklerinden, bu konuda
ayn1 6zeni gostermemektedir. Olumlu bilgi akigi, kapali kapilar ardinda gizli sakh, tstii
kapali bir sekilde gegistirilmemelidir. Yapilan c¢alismanin, emegin bir ise yaradigini
gbrmek, hatta bu konuda en yetkili agizdan "aferin" almak, her isgdren igin 6nemli bir

tatmin unsurdur.>?

Yonlendirme ve yol gostermede degerlendirme araglari, yonlendirmenin etkinligini

belirleyen faktorlerin basinda gelmektedir. Psikometrik bulgular, gerek bilgi akisi

27 «Ustiin Hizmet...Ama Nas11?”, http://www.danismend.com/konular/pazarlamayon/Ustun_hizmet.htm,
1 Eyliil 2002.

8 Ozlem Yurdanur OZGENC, “fletisim Trafiginde Onemli Bir Kavsak; Geribildirim ve Bu Mekanizmanin
En Temel Kurali: "Ovgiiler Herkesin I¢inde, Elestiriler Yanlizken" http://www.isguc.org/yurdanurl.php,
1 Eyliil 2002.
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asamasinda, gerekse gelisim hedeflerinin saptanmasinda yoneticiler icin segilecek

egitim programlarma 1§1k tutmaktadir.”

B) EKIP CALISMASI

Bir igletmenin hedeflerine ulagabilmesi ve basarisini siirekli kilabilmesi i¢in kendini
siirekli yenilemesi, kuvvetli yo6nlerini 6n plana ¢ikartacak {irlin ve hizmetlere
odaklanmasi, gereken yonlerini tespit ederek, eksiklerini hizla kapatmasi ve gelismesi
gerekmektedir. Kurumun gelisimi, ancak o kurum igin calisan kisilerin gelisimi ile
miimkiindiir. Isgorenlerin de, gorevlerinin gereklerini yerine getirebilmek ve
performanslarini arttirmak igin, mesleki bilgi ve becerilerini gelistirmeleri, basarili
olmak i¢in sergilemeleri gereken davranislart edinmeleri gerekmektedir. Kurumsal ve
kigisel bagarmnin yolu, iyi tammmlanmig, amaca doniik ve siirekli bir gelisimden
geemektedir. Yetkinlikler ise, igletmenin hedefleri ile uyumlu, kurumsal ve kisisel
performans igin kritik, gozlemlenebilir, Slglimlenebilir ve ayirdedici davranislardan

olugsmaktadir. 300

% Isletmeler; piyasadaki konumlari, rakiplerinin pozisyonu, isgtrenleri ve
miisterilerinin beklentilerini dikkate alarak, ulagsmak istedikleri bagarinin tarifini
yaparak, kendilerine bir yon vermektedir. Isletmelerin, ekiplerin ve kisilerin
basarilarinin rakamsal ifadesi, genelde "is hedefleri" olarak tanimlanmaktadir.
Hedefler, igletme ve iggbrenler icin "nereye" ulasiimasi gerektigini gostermekte,
yetkinlikler ise o hedeflere "nasil" ulagilacagini tarif etmektedir.

% Her bir yetkinlik, bir dizi davranigtan olugmaktadir. Yetkinligin tam olarak
sergilenmesi igin kisinin, ilgili yetkinligi tanimlayan tiim davraniglar1 géstermesi
esastir. Dolayisiyla her bir davranig, kigisel performans igin kritik bir nem
tagimaktadir.

% Sergilenen davraniglarla ilgili iggorenlere dogru bilgi akigi verilmesi ve kisisel
gelisim/kariyer planlarinin takip edilebilmesi agisindan, bu davranislarin

gozlemlenebilir ve 6lglimlenebilir olmasi 6nem tagimaktadir.

®,
X4

-,

Yetkinligi olusturan davraniglar, miikemmel olan1 tarif ettiginden, bu
davraniglart sergileyen isgorenler igin davranislar, ayirdedici bir ozellige

sahiptir.

Is diinyasinin giderek daha karmasik ve daha rekabetgi hale gelmesiyle ekip
¢alismasinin da 6nemi artmaktadir. Artik kuruluglar, teknik becerilerin ve uzmanliklarin
tek baslarina yeterli olmadigini anlamaya baglamaktadir. is yapma konusunda "toplam

% Tahsin BIRGEN, “Koglukta Degerlendirme Araglari”, Kaynak Dergisi, Ekim-Aralik 2001,
hitp://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=152&SAYI=8, 1 Eyliil 2002.
*% Ebru OZEN - Yelda AGAOGLU, “Yetkinlikler”, http://www. humanitas.com.tr/yetkinlik.htm, 1Eyliil 2002.



72

sistem" yaklasiminin benimsenmesi giderek daha gerekli olmaktadir. Bunun igin gesitli
yeteneklere sahip ve egitim birikimleri farkli ekip tiyelerinin, birbirleri ve kurulus igin
Ozveri ile galisacaklar1 etkili bir ekip ¢aligmasi gereklidir. Gii¢lii bir igsletmede, 6grenme
ruhunu yerlestirmede ve Ozverili bir ekip ¢alismasini gelistirme de, bunlar denklemin

temel bileseni olmaktadir.*"!

C) CATISMA

Giintimiizde, 6zellikle 901 yillardan sonra ortaya ¢ikan hizli degisim ortami, artan
stresle beraber kisiler arasinda iletisimin bozulmasina, kisisel ve fikirsel
uyusmazliklara, olaylara "biz ve onlar" bakis agisiyla yaklagilmasmma neden
olmaktadir. Catigmay1 ele veren bu isaretler, is diinyasinda her gegen giin ¢atigma
yonetimine ihtiyag duyuldugunu gostermektedir. Ozellikle astlarn istleriyle olan
uyusmazliklarinin  ¢6ziimiinde, is arkadaglarinin  birbirleriyle olan kisisel
anlagsmazliklarim ortadan kaldirilmasinda ¢atisma yonetimi gerekli olmaktadir.*
Catisma, kisi ya da guruplarin, bagka bir kisi ya da grubun hedeflerine ulagmasini
engellemek lizere kasten planlanan davranislardir. Buradaki anahtar konu, birbirine
uymayan hedeflerdir. Kisi ya da grup, diger hedefe ulagsmay1 reddetme amaciyla
bastan c¢atigiyorsa, ortam yaratilmaktadir. Bir bagkasinin hedefine ulagmasinin
engellenmesi, ii¢ sekilde ortaya ¢ikabilmektedir; >

% Engelleme davranigi, kaynaklara ulagma sirasinda ortaya gikabilmektedir.
% Engelleme davranisi, kaynaga ulagsma asamasi yerine faaliyet asamasinda
ortaya ¢ikabilmektedir.

% Hem kaynaga ulagma, hem de faaliyet agamalarinda ortay ¢ikabilmektedir.

Ayrica isgérenlerin 6rgiit ortamiyla kurdufu dengeyi bozan unsurlar; zorlanma,
engelleme ve catigmadir. Bunlar, isgéreni yeniden dengelenime zorlamaktadir.>**
Ozellikle bireyler ve gruplar arasinda olusan itilaflar, yoneticileri gatigma alanlarini
daha iyi anlamaya zorlamaktadir. Yoneticiler, isletme hedeflerine ulagmak agisindan
isgorenlerini daha verimli kullanmak i¢in ¢atigmayr kullanmalidir. Ancak ¢atismay:
gbérmemezlikten gelme ise, mesleki ve kisilerarasi iligkilerin bozulmasna, isgdrenlerin

birlikte galigmalart i¢in motivasyonun azalmasina ve organizasyonun verimliliginin

% Dr Chow-Hou WEE, Rekabetin Giderek Yogunlastig1 ve Giderek Daha Karmagik Hale Gelindigi Bir

Diinyada, Liderlik ve Insan Kaynaklar: Yonetimine Farkli Bir Bakig-Sun Tzu Savag Sanati ilkelerinin

Uygulanmasi, http://www.kho.edu.tr/yayinlar/btym/yayinlistesi/yayinlar/yayin2000/223-

SUN%20TZU%20sava%FE%20sanat%FD.htm, 1Eylil 2002.

Catisma Y 6netimi,

http://www.argeda.com.tr/seminerler/Egitimler_genel yonetim_catisma_yonetimi.htm, 1 Eyliil 2002.

303 Secil TASTAN, “Catisma ve Catisma Y6netimi”,
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/catisma.html, 1 Eyliil 2002.

** BASARAN, 5.220

302
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zarar gormesine neden olabilmektedir.*%®

Ayrica igletmede gerceklestirilecek herhangi
bir degisime kars1 olusacak tepkinin yapisi; ne tiir bir tepki oldugu, degisikligin niteligi
ve yenilikten etkilenen bireylerin karakterlerine gore degismektedir. Degisime karsi
gosterilen tepkinin g¢atigma olarak ortaya ¢ikmasi, birgok Orgiitsel catigmanin da
genellikle tutumlarda, kisilerde, degerlerde, ritiiellerde ve oOrgiitsel kultiiriin diger
yonlerinde kurumlagmasi nedeniyle bu catigmalari saptamak ve ¢6zmek son derece

zordur.*® Olasi tepkiler ve bireyin genel tutumu;

Isteyerek yardimlagma arzusu
Yardimci olma

Kabul etme ———3p  Yonetimin baskisi altinda yardimlagma
Pasif kalma

Kayitsiz kalma
Kayitsiz kalma ———p Higilgilenmeme
Yalnizca sdyleneni yapma

Ogrenmeme
Pasif direng — — — »  Miimkiin oldugu kadar yapmama
Yavaslatma

Bilerek yanlis yapma
Bozma

Aktif direng ——— P  Sabotyj
Isten ayrilma

seklinde 6zetlenebilir.”®’

Biitiin bunlarin gerceklesmesi ise ¢atigmanin, nasil yonetildigine bagli olmaktadir.
Bundan dolay1 catisma yonetimi ideolojisi, barigin bir tlirlii olmayisini, kisisel
davraniglarla gatigmada, “vazgegememeye, isteklerinde direnmeye, azicik bile geri adim
atilmamasina” baglanmasi ve bu ¢ergeve icinde “baris iletisimi” ¢oziimleri

3% Ozellikle ekip caligmast yaparken, ortaya c¢ikan anlagmazliklar ya da

sunulmasidir.
catigmalarin yonetimi, 6nemli konulardandir. Bu nedenle genel olarak organizasyon
tiyeleri arasinda ya da daha 6zel olarak belirli bir ekip ¢aligmasi igerisinde, isle ilgili
ve/veya kigilik ozelliklerinden kaynaklanan sorunlart ve olaylar1 inceleyerek, bu

anlagmazliklar1 ortadan kaldirmanin yollar1 aragtirilmalidir. Baglica ¢atisma tiirler; 309

3% TASTAN, http://www.insankaynaklari.gokceada.com/catisma.html, 1 Eyliil 2002.

%% MORGAN, 5.193.

*7 SABUNCUOGLU-TUZ, 5.173.

3% jrfan ERDOGAN, “Toplum, Degisim ve Bilimin Egemen Iletigimi-Kapitalism Kalkinma
Postmodernism ve Iletisim”, Ankara, 2000, S. 5-15,
http://media.ankara.edu.tr/~erdogan/biliminegemen.htm, 1 Eyliil 2002

*% Coskun Can AKTAN, 2000'li Yillarda Yeni Yénetim Teknikleri- Sinerjik Yonetim, TUGIAD Yayn,
Istanbul, 1999, http://www.canaktan.org/yonetim/sinerjik-yonetim/catisma-yonetimi.htm, 1 Eyliil
2002.
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Kisisel catigma, Kisinin is taniminda ve roliindeki belirsizlik durumunda ortaya
¢ikmaktadir.

Kigsileraras1 ¢atismalar, yonetici ile ¢aliganlar arasindaki siirtigmeler ve
catismalar (dikey catisma) olabilecegi gibi, aymi statii ve konumdaki kisiler
arasindaki ¢atigmalardir.

Ekip ¢aligmasi icindeki ¢atigma, belirli bir amag i¢in olusturulmus olan ¢alisma
grubunun tiyeleri arasindaki ¢atigmadir.

Calisma gruplar: arasindaki ¢atigmalar, farkli amaglar ic¢in olusturulmus ekip
caligmalart arasinda, ¢esitli nedenlerden kaynaklanan ¢atismalardtr.,
Departmanlar arasi ¢atigsmalar, organizasyonda departmanlar arasindaki g¢esitli
catigsmalardir.

Bunlarin nlenmesinde yoneticilerin uyguladig: yaklasimlar;

®,
ot

*,

\/
0‘0

Sakinma Yaklagimi, yoneticiler, mevcut catismadan kaginmak, anlagsmazliklar
gormemezlikten gelmek ya da tarafsiz kalabilmek igin bu yaklagimi
benimsemetedir.

Rekabet Yaklagimi, bu tarz c¢atigmada amag, digerlerinin disiincelerini
g6zoniinde bulundurmaksizin yoneticinin hedeflerine ulagmasidir. Kazan-kaybet
durumu s6z konusudur. Bu tarz ¢atigmada, yoneticinin sahip oldugu goriis,
genelde "ya benim dedigim olur ya da bunu onaylamam"dir.

Intibak Yaklasimi, bu tarz gatismada ise yonetici, catismay1 onlemek igin kendi
fikirlerinden vazgegerek digerlerin fikirlerine uyum gostermektedir. Bu tarz
yaklagim digerleri tarafindan da olumlu kargilandigindan ¢6ziime ulagiimaktadir.
Ancak yonetici, bu gekilde stirekli kendi diistincelerinden fedakarlikta bulunarak,
kendini istedigi gibi ifade edememekten, uzun vadede isine karsi olan bagliligini
yitirebilmektedir.

Isbirligi Yaklasimi, bu tarz ¢atismada anlagmazlik iginde olan her iki taraf da,
sorunun ¢Oziimlenmesi igin geri adum atarlar. Catigmalarin ¢6ziimiinde bu
yaklagim pratiktir ve gelecekte de iligkilerin olumlu bir gekilde devam etmesine
olanak saglamaktadir.

Uzlasma Yaklagimi, bu tarz gatismada ise, kazan-kazan durumu s6z konusudur.
Bu ¢oziimii secen yOneticiler, catismay1 birlikte ¢alismanin dogal bir sonucu
olarak gérmektedir. Amag, igletmenin ¢iktilarini artirmaktir.

Catisma, isletmelerde ¢esitli davranig bigimlerini ve farkli kararlarin ortaya

cikmasini saglayarak, esneklige ve zihinsel g¢abalari artirarak, isgérenleri yaraticiliga

yoneltmektedir. Bundan dolayr iyi yonetilen catigmalar, igletmeler agisindan biiyiik
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onem tagimaktadir,’'’ Profesyonel yoneticilerin, bu konuyu iyi bilmeleri gerekmektedir.
Ancak, bu sayede igletmenin bagarili sekilde isleyisini saglayarak, kendi
performanslarini da yiikseltebileceklerdir.

310 girketlerde Catigma, hitp://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/sirketler_catisma.asp, 1

Eylitl 2002.



DORDUNCU BOLUM
UYGULAMA VE DEGERLEME

I. ARASTIRMA KONUSU VE AMACI

Diinya genelinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kendilerine 6zgii yapilarindan
kaynaklanan sorunlar, bu isletmelerde gorev yapan profesyonel yoneticileri de birgok
alanda olumsuz etkilemektedir. Ustelik kiiresellesme, bilisim teknolojilerinin gelisimi
ve artan rekabet sonucunda is yogunlugundaki artis da, bu olumsuz kosullar1 daha da
zorlastirmaktadir. Profesyonel yoneticilerin giderek artan Onemi, aile igletmelerini
kurumsallagsmaya zorlamakta, ancak aileler, kendi kurduklart yapinin degismemesi i¢in
diren¢ gostermekte ve bu konuda ikilime diismektedir. Ozellikle gelisip biiyiimeyi
isteyen ailelerin, isletme yOnetimlerini, deneyimli ve uzag1 goren dinamik
profesyonellere birakmasi artik bir zorunluluktur. Yapilan aragtirmalar, aile
isletmelerinde c¢alisan profesyonel yoneticilerin, istedikleri verimi ve etkinligi ¢ogu
zaman yakalayamadiklarini gostermektedir.

Bu ¢alisma ile profesyonel yoneticilerin, tecriibe ve bilgilerini isletmeye aktarirken
karsilasabilecekleri sorunlar tespit edilerek, ¢oziimiine yonelik Onerilerin gelistirilmesi
amaglanmigtir. Bu ¢aligmanin, 6zellikle Tiirkiye’deki ve Afyon’daki aile igletmeleri
agisindan 6nem tagidigt diislinilmektedir. Bu nedenle profesyonel yoneticilerin
sorunlari, Afyon ili bazinda yapilan goériigmelerle tespit edilerek, siniflandirilmaya tabi

tutulmustur. Bu siire¢ asagida gosterilmektedir.*'?

*12 Ciineyt BIRKOK, Sosyoloji Diisiinme ve Metadolojisi, istanbul 1998,
http://www.geocities.com/birkok/kitaplar/sodumet/2perspektif ve_metot.htm, 30 Agustos 2002.
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ARASTIRMA SURECINDEKI ADIMLAR
1. Arastirma Konusunun Secimi ve Cergevelendirilmesi

* Konunun Segimi
* Literatiiriin Taranmas:

* Orneklemin Belirlenmesi

v

1I. Uygun Metodun Tespiti ve Calisma Programi

* Varsaymmlarin Olusturulmasi

* Zamanlamanin Yapilmasi

*Arastirma Tekniginin Segimi

v

1II. Verilerin Toplanmas:
IV.Malzemelerin Analizi
* Bilgilerin Tasnifi
* Ek Verilerin (istatistik) Uygulanmast

* Yorumlar, Cikarsamalar ve Sonuglar

v

V. Sonucun Cikarilmast
* Tiim Caligmanin Ozetlenmesi
* Bulgularin Teoriyle Baginin Kurulmasi

* Gelecek Aragtirmalar Igin Oneriler

II. ARASTIRMANIN KAPSAMI
A) ARASTIRMANIN EVRENI

Aragtirmanin evreni, Afyon’da bulunan biyiik aile igletme gruplarinda ¢alisan
profesyonel yoneticilerdir.

B) ORNEKLEMIN SECIMI

Afyon’daki biiyiik aile igletme gruplarindan 6’s1, biinyelerinde tepe, {ist ve orta
kademelerden herhangi birinde profesyonel yoneticileri ¢alistirmalar1 nedeniyle
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secilmistir. Ancak segilen igletmelerin 5’indeki profesyonel yoneticilerle goriigme

yapilabilmistir.

Bu 6rneklem igerisinde yas, egitim, cinsiyet ve deneyim konularinda bir
siniflandirma yapilmamigtir. Bunun nedeni Afyon’da profesyonel yonetici bulma ve bu
kigilerle goriigmede karsilagilabilecek zorluklardir. Afyon ilindeki profesyonel
yoneticilerin, aile igletmesi sahiplerinin bu konuya yaklagimlarinin nasil olacagint tam
olarak belirleyemeyecekleri ve ¢ekingen olacaklar1 tahmin edilmigtir. Tahmin edildigi
gibi, ancak 11 profesyonel yoneticiyle 6rneklem olusturulabilmistir. Orneklemde yer
alan sorular acik ug¢ludur. Bunun nedeni profesyonel yoneticilerin, yiiz ylize
goriismelerde sorulacak sorularda goriis ve diisiincelerini daha rahat paylagmalart ve
belli bir odaga yonlendirilmemesi diisiincesidir.

C) ORNEKLEMI OLUSTURAN KATEGORILERIN ACIKLANMASI

0,

%  Genel Koordinatér, 6zellikle holdinglerin ve gruplarin tepe yonetiminde yer
alan bu yoneticiler, hem aileyle daha i¢ i¢e ¢aligma imkanina sahiptirler, hem de diger
profesyonellerle yakin iligkiler igerisindedirler. Ayrica orgiitiin biitiiniinii kapsayan,
karar ve politikalarin gelistirilmesinde rol oynayan en etkin faktorlerdir. Bundan dolayi
bu yoneticilerin kargilagtigi sorunlar, aile isletmelerinin hem gelecegi agtsindan hem de

profesyonel yoneticilerin kariyerleri agisindan 6nem tasimaktadir.

% Genel Miidiir, tepe yonetimde yer alirlar. Isletmelerin strateji ve politikalarinin
belirleyicileri olmalart agisindan biiyiik 6nem tagimaktadirlar. Ayrica aile isletmelerinde
profesyonel yoneticilerin kargilagtiklar1 sorunlarin tespit edilmesinde ana belirleyici
faktorlerdir. Aile ile olan iligkileri, diger profesyonel yoneticilerle olan iliskileri, iggbren
ve oOrgiitle olan iligkileri daha fazla olmaktadir. Yasanan bu iligkilerin olumlu ya da
olumsuz olmasi kendilerini ve isletmeyi direkt olarak etkilemektedir.

R/

% Genel Miidiir Yardimecisy, tepe yonetimin altinda iist diizey yoOnetici olarak
gbrev yaparlar. Bundan dolayr aileyle olan iligkilerin hemen hemen c¢ogunda yer
alabilirler. Ayrica tepe yoneticisine stratejik konularda ve diger isletmeyle ilgili
konularda yardimci olduklan igin, diger profesyonel yoneticilerle, iggbrenle ve orgiitle
iligkileri en az tepe yoneticisi kadar yogun olabilmektedir. Bundan dolay: burada galisan
yoneticilerin de, bu sorunlarin tespitinde, ana belirleyici faktorler arasinda yer aldif:
sOylenebilir. Ancak goriigmeciler arasinda genel miidiir yardimcisinin bulunmayisi
nedeniyle 6rneklemde, bu kategoriden bir yoneticiyle goriisme yapllzimamlstlr.

% Isletme Miidiirii, holdinglerin ve gruplarin icerisinde yer alan igletmelerin tepe
yonetiminde yer almalari, holdingle ve grupla olan iligkilerde birebir isletmenin

iletisimini saglamalar1 agisindan 6nem tagimaktadirlar. Bu isletmelerin basarisi,
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holdinglerin ve gruplarin bagarisin1 da direkt olarak etkilemektedir. Bundan dolay: bu
pozisyonda gorev alan profesyonel yoneticilerin bagarilari, verimli ¢aligma kosullarmin
saglanmastyla olabilmektedir. Bunun i¢in igletme midiirleri de, profesyonel
yoneticilerin sorunlarinin belirlenmesinde birincil faktorler olarak degerlendirilmisgtir.

% Bélim Miidiirii, orta yoOnetimde yer alirlar. Daha ¢ok diger bélim
yoneticileriyle ve iggorenle, orgiitle etkilesim igerisinde bulunurlar. Ayrica iist ve tepe
yonetimle etkilesimde olmasi nedeniyle, bu yoneticilerin sorunlarinin tespitinde, ikincil

faktor olarak 6nem tagidigi s6ylenebilir.
III. VERI TOPLAMA VE DEGERLEME YONTEMI

Veri toplama ve degerleme yontemi olarak nitel arastirma teknigi kullanilmigtir.
Nitel aragtirma, iligkilerin anlamiyla tiiriinii kegfetmek amaciyla yapilan gozlemlerin
sayisal olmayan bir bicimde incelenmesinden ve yorumlanmasindan ibarettir. Bu
yontemler arasinda katilimli ve katilimsiz gézlem ile nitel goriisme teknikleri yer
almaktadir. Ayrica bu teknik, az sayidaki bireylerle yiriitiilmektedir. Bu teknigin
kullanilma nedeni ne tiir veri toplanacagindan emin olunmadigi durumlarda yararli
olmasidir.>”® Ayrica nitel aragtirma yonteminde istatistik kullanilmamakla beraber
gereken durumlarda da kullanilabilmektedir. Bu arastirmanin bir baska Ozelligi ise
herhangi bir hipotezin kullamlmamasidir.>'® Ayrica niteliksel aragtirma diizenekleri,
daha ¢ok soyut kaynaklidir, bagka bir deyisle arastirmacinin mevcut fenomeni bagtan
baga tanima ve biitiiniinii anlamasina yardimer olacak sekilde diizenlenmis olmasidir.*'®
Glniimiizde bu yontem farkli yaklagimlari igermektedir ve g¢ok gelismistir. Bu
yaklagimlardan bazilari; Grounded Kurami, etnografya, fenomenoloji, saha aragtirmasi,

kiiltiirel incelemeler yaklagimudir.**®

Bu aragtirma igin nitel arastirma tekniklerinden, saha aragtirma teknigi kullanilmigtir.
Bundaki amag, profesyonel yoneticilerin dogal calisma kosullarindaki varliklarinin,
anlasilmaya ¢aligiimast ve bu kosullardaki sorunlarinin nitelendirilmesi igindir. Yiiz
ylize gortstilerek gerceklestirilen gorismelerde profesyonel yoneticilerin, galistiklar
ortamlar da gozlemlenmistir. Yapilacak gorligmeler i¢in Onceden sorulacak sorular
belirlenmigtir. Ancak profesyonel yoneticilerle goristilirken, sorulara verilen

cevaplarda bir simirlandirma yapilmamistir. Bunun nedeni ilave etmek istedikleri bagka

35 Necmi GURSAKAL, Sosyal Bilimlerde Aragtirma Yontemleri, Uludag Universitesi Giiglendirme
Vakfi Yaym No:178, VIPAS AS Yayin No:54, Bursa 2001, 5.119.

31 irfan ERDOGAN, SPPS Kullanimi Ornekleriyle Arastirma Dizayni ve Istatistik Yontemleri, Emel
Matbaasi, Ankara, Ocak 1998, s.54.

315 BIRKOK, http://www.geocities.com/birkok/kitaplar/sodumet/2perspektif ve metot.htm.

** ERDOGAN, 5.54-56.
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sorunlarin olabilecegi diisiincesidir. Ayrica insan davraniglarinin ve deneyimlerinin

tanimlanmasi amaciyla sdzctikler, veri olarak kullanilmistir.

Verilerin toplanmasi ise, secilen drneklem iginde yer alan profesyonel yoneticilerden
goriismeyi kabul edenlerle gerceklestirilmistir. Bu kigilere aragtirmanin konusu
agiklanmig ve aragtirmada yer alan isletmelerle profesyonel yoneticilerin isimlerinin
agiklanmayacagi kendilerine ozellikle vurgulanmigtir. Bunun nedeni profesyonel
yoneticilerin, bu arastirmaya fikirlerini rahat olarak belirterek katilimini saglamaktir.
Ancak buna ragmen 6rneklemde olmasini istedigimiz 6 aile igletme grubundan, sadece
5’inde boyle bir caligma gergeklestirilebilmistir. Bunun gergeklestirilememesinin
nedeni, belirlenen 1 aile isletme grubundaki profesyonel yoneticilerden 2’sinin goriisme
talebini, ailenin duymasi endigesiyle kabul etmemesidir.

IV.ARASTIRMAYA iLISKIN BULGULAR
A) AILE ISLETME GRUPLARININ GENEL KARAKTERISTIKLERI
1. Aile isletme Gruplarimin Nesil Olarak Dagilim

Profesyonel yoneticilerle yapilan gorlismeler ve Orneklemi olusturan aile isletme
gruplaryla ilgili toplanan veriler dogrultusunda, bu isletme gruplarinda genellikle II. ve
III. neslin yonetimde yer aldig1 goriilmektedir. Orneklemdeki aile isletme gruplarindan
%80’inin yonetim kurulu baskanlart 2. nesilden, %20’sinin ise 3.nesilden oldugu
goriilmustiir. Ayrica bu isletme gruplarindan %80’ininde 3. neslin de y6netim
kademelerinde yer aldig1 belirtilmigtir.

2. Aile isletme Gruplarmmin Yapilanma Modelleri

Orneklemde yer alan aile isletme gruplarindan 2’si holding, 3’ bilyiik isletme
grubudur. Gorlismecilerle yapilan goriismeler ve diger kaynaklardan elde edilen veriler
dogrultusunda, bu isletme gruplarinin biinyesinde bulunan igletmeler tespit edilerek,
Tablo-6’da sektorel olarak dagilimlar gosterilmektedir.

Tablo-6: Afyon Ilinden Secilen 5 Aile Isletme Grubunda Yer Alan Isletme Sayis: ve

Sektorel Dagilimi

SEKTOREL DAGILIM

: ISLETME
GRUPLARI

i o St
; i H : S {SLETH
. w Hayvaneilik Pet, Uriin: m Tekstil ingaat Perakende

A Gurubu 1 1 6
B Gurubu 1 1 - 2 3 - - 1 - 8
C Gurubu - - 1 1 1 4 - - - 1 9
D Gurubu 4 - 1 - 1 - - 1 - 7
E Gurubu ) - 1 1 - - - - 5 8
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Bu aile isletme gruplarinda yonetim, genel olarak yonetim kurulu, yonetim kurulu
bagkani, genel koordinatdr ve onun altinda olusan diger béliimlerden (finans, satinalma,
muhsebe,vb.) ibarettir. Ayrica yonetim kurulunda yer alan aile {iyeleri, gruba bagli olan
isletmelerin baglarinda gérevlendirilmiglerdir. Profesyonel yoneticiler ise aile iiyelerinin
genellikle bilgi ve deneyimi diginda bulunan isletmelerin baginda bulunmaktadir. Fakat
yapilan goriismeler sirasinda, E grubundaki profesyonel yoneticinin gruba %S5 hisse ile
ortak oldugu, grubun faaliyetlerinin ticari ve sanayi olarak ayrilmasi nedeniyle ticari
grubun koordinatorliiglinti  {istlendigi gortilmiistiir. Ayrica bu grubun yeniden
yapilandirma caligmalarma giristigi ve bu caligmanin bazi nedenlerden dolayr yarida
birakildig1 ise yapilan goériisme sonucu Ogrenilmistir. A grubu olarak belirtilen aile
isletme grubunda da yeniden yapilandirma c¢aligmalar1 diiglintilmils, ancak ydnetim
kurulu bagkanmin onursal bagkanligi kabul etmemesi nedeniyle baglanilamadig:
belirtilmistir.

Yapilan goriigmelerde goriismecilere gruplarmin vizyonlart soruldugunda, grup
vizyonlarimi yeterli bir sekilde belirtemedikleri goriilmiigtiir. Turizm sektoriinde faaliyet
gosteren igletmelerden B grubu ile C grubunda yer alan igletmelerin genel miidiirleri,
sektoriin geregi olan standart ve prosediirleri isletme iginde uyguladiklarini séylemigler
ve yine iki genel miidiir de, bagl oldugu sektor alaninda ilk siralarda yer aldiklarini
belirtmislerdir.

Mermercilik sektoriinde faaliyet gosteren B grubuna bagli olan mermer fabrikasi
kapatilmig, ancak mermer ocaklarinin igletilmesine devam edildigi yapilan
goriismelerde goriismeciler tarafindan belirtilmistir. Yine ayn1 sektorde faaliyet gosteren
D grubu genel koordinatérii de, Afyon ili bazinda mermer ihracatinda ilk sirayi
aldiklarin1 belirterek, gerekli olan ulusal ve uluslararasi kalite standartlarini yerine
getirmeye calistiklarmi sdylemiglerdir. D grubu, tekstil sektdriinde faaliyet g6stermek
icin bir sirket kurmus, fakat sektdriin genis olmasi nedeniyle hangi alanda g¢alisma
yapilacagina karar verilemedigi i¢in faaliyete gecilemedigi belirtilmistir.

Gida sektoriinde faaliyette bulunan A grubunda ise, bu sektére ait 2 igletmenin
faaliyetleri durdurularak, kapatilmigtir.

3. Aile Isletme Gruplarindaki Profesyonel Yoneticilerin Demografik
Ozellikleri

Goriigmelerde, goriismecilere ait demografik 6zellikleri gosterebilecek sorular
sorulmustur. Bu sorular1 gériismecilerin hepsi cevaplamiglardir. Goériigmecilerin hepsi
tiniversite mezunudur. Egitim durumlan, %9’u ylikseklisans, %9’u yiiksekokul ve
%82’si lisans diizeyindedir. Goriigmecilerden biri bayandir ve boliim yoneticisi olarak
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caligmaktadir. Goriismecilerden biri, ¢alistigi isletmenin bu yil igerisinde kapatilmasi
nedeniyle emekli edilmis, bir diger griismeci ise yine yil igerisinde kendi isini kurmak
i¢in 1sinden istifa etmistir. Gorlismecilerin %27’si 50-60 yas grubundan, %73’ ise 40-
30 yas grubundandir. Ayrica goriismecilerden ozel sektdrde yonetici olarak 1-10 yil
arasi ¢alisanlar %45.5, 11-20 y1l arasi galiganlar %45.5, 21-30 yil aras1 c¢aliganlar
%9’dur. Bunun yani sira goriismecilerin %82°si 1-10 y1l arasi, %181 ise 11-20 yil aras:
su anda calistiklart aile isletmesinde gorev yaptiklarimi belirtmiglerdir. Ayrica
goriismecilerin %27°si daha once bir bagka aile igletmesinde calismis, %73’ii ise

caligmamislardir.

Tablo-7: Profesyonel Yoneticilerin Demografik Ozellikleri ile Aile Isletme
Gruplarma Gore Dagilimi

CINSIYET UNVAN . EGITIM DURUMU

AILE iISLETME TOPLAM
GRUBU
50-60 | 0-30

G. MUDUR
i. MUDORU
B. MUDURD

2
©
=
=<
z
&
=
&
Q
<
Z
£

A GRUBU
B GRUBU
C GRUBU
D GRUBU
E GRUBU
TOPLAM
YUZDE (%)

B) AILE ISLETME GRUPLARINDAKI PROFESYONEL YONETICILERIN
SORUNLARI

1. Aile Uyeleriyle Yasanan Sorunlar

% Karar Alma;
Varsayim 1- Aile isletme gruplarinda karar mekanizmasi, yonetim kurulu
baskani olan aile iiyesidir.

Yapilan goriismelerde karar mekanizmasinin yonetim kurulu bagkani oldugu
belirtilmistir. Ayrica yonetimde bulunanlarin itiraz mekanizmasini kullanamadiklar
belirtilerek bunun nedeninin, y6netim kurulu bagkaninin giictinden, karizmasindan ve
tek adam olma isteginden kaynaklandig1 séylenmistir.

Varsayim 2- Aile igletme gruplarinda, aile iiyelerinin isletme kararlarinda

etkili olmalarini belirleyen faktorlerden deneyim, en énemli olan faktordiir.

Goriismecilere isletme kararlarinda aile iyelerinin etkisini belirleyen faktorler
soruldugunda; bilgi, deneyim, yonetim kurulu bagkanina olan yakinlik, karizma, yas,
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sezgi ve beden gliciinil kullanarak flag insan olmak gibi cevaplar alinmigtir. Tablo-7’den
de anlagilacagt lizere 11 goriismeci 33 segenek olusturmustur. En ¢ok belirtilen
secenekler; %25’le deneyim, daha sonra %18’le yas ve bilgi, %9’la sezgi ve yonetim

kurulu bagkanligidir.
Tablo-8: isletme Kararlarinda Aile Uyelerinin Etkisini Belirleyen Faktorlerin
Dagilimi
)
X[ X X X X | X 6 18
B X | X | XX X X 6 18
X I 3
X | X X 3 9
X)X |{X|X|x X X | X 8 25
X 1 3
X 1 3
; X | x X 3 9
5 X | 3
X 1 3
0 X 1 3
0 X 1 3
0 2043 |afs|t|s5]1]1]4]3 33 100

Varsayim 3- Aile isletme gruplarinda, yonetim kurulu bagkanlarinin aldiklar
kararlar ile profesyonel yoneticilerin aldiklari kararlar arasinda farkliik soz

konusudur.

Yonetim kurulu bagkaninca alinan kararlarin, profesyonel yoneticilerin aldifi
kararlarla uygunlugu konusunda, goriismecilerin; %46’s1 uygunluk bulundugunu,
%27’si ¢ok az kararin ayni diizeyde ¢iktigini, %18’1 uygunluk bulunmadigm: ve %9°u
da zaman zaman ¢atistig1 noktalarm bulundugunu sdylemislerdir.

Varsayim 4- Aile isletme gruplarinda oOzellikle yatirim gibi onemli kararlar,

profesyonel yoneticilere danmisilmadan alinmaktadir.

Gortismeciler, yatirim kararlarinda, yonetim kurulu bagkanlarinin kendilerine
danigmadan heyecanla ve gerekli olan fizibilite ¢aligmalarmi yapmaksizin yatirima
giristiklerini belirtmiglerdir. Goriisme yapilan yoneticiler, yonetim kurulu bagkanlarinin,
deneme-yanilma yontemiyle hareket ettiklerini belirterek, aldiklan kararlarin sonucunu
gormeden, degisiklik yapmadiklarmi ve bu nedenle bazi yatirimlarin ve {riinlerin
gelistirilmesinde hatalar yapildigi soylenmistir. Genel koordinatér konumundaki bir
profesyonel yonetici, bu durumu “2. kusak bir yénetici. Okur-yazar ve ortaokul
mezunu. Ayni zamanda bir yonetim kurulu bagkani ve el yordamiyla kendini
gelistirmis. Sokrat yontemiyle kros kontrol yapmakta, baska bir deyisle
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baskalarima danmisarak (bakana, diger isletmelerin yoneticilerine, valiye gibi), bunu
sanki bagkalarma damismamis gibi daha onceden biliyormus gibi disariya
yansitmakta. Ayrica yatirim icin gerekli olan fizibilite calismalarim yapmadan,
kendi karari olarak uygulamaya koyuyor. Ayrica profesyonel olarak bize de
damsmyor” diyerek ifade etmistir.

% lisletme Politikasinin Olusturulmasi ve Uygulanmasi;
Varsayim 5- Aile isletme gruplarinda profesyonel ydneticiler, strateji ve

politikalarm uygularken sorunlar yasamaktadur.

Goriismecilerden elde edilen veriler, profesyonel yoneticilerin uygulamay1
diistindiikleri strateji ve politikalar1 uygulayamadiklarint gostermektedir. Bu konuda
belirtilen goriiglerden biri asagida verilmistir.

“ Isletmecilikle ilgili, bildigimiz konseptlerin uygulanmasini istedim. Verimlilik
analizinden tutun, paranin kontroliine kadar. Ancak burada tek noktada bir sey
cozmek miimkiin degil. Siz para kazamirsiniz. Eger kazandiginiz parayla isletme
admna bir seyler yapiyorsaniz, o , sizin sonu¢larimzin sonucu olur. Ama parayr
kazandiniz, o para sizin elinizden alindi. Size tekrar basarili olun dendi. Biz bazen
bu komediyi yasiyoruz. Ayrica sonuc¢ta bir olumsuzluk varsa, o sizden bilinir.
Anlatirsiniz. Ancak, o para sizin elinizden alindig1 icin, buradaki arti sonucu
dogurmaniza izin vermez. Birakin ipek bocegi kendi kozasini érsiin.”

Varsayim 6- Profesyonel ydneticiler, ¢alistiklar: aile isletmelerine yonetim
anlayislarmm yerlestirmede ve yeni orgiit kiiltiivlerini olusturmada, yonetim kurulu

bagkaninin ve diger aile iiyelerinin hakimiyetinden dolay: etkisiz kalmaktadir.

Yapilan goriismelerde goriigmecilerin %45°1 yonetim kurulu bagkaninin, %18’1
ailenin ve yine %18’i kendisinin, %9’u ilgili olan aile iiyesinin ve yine %9’u da
gecmisteki yOneticinin, yerlesmis 6rgiit kiiltlirtinde etkin oldugunu belirtmistir. Ancak
profesyonel yoneticilerden bazilarinin, yonetim kurulu bagkaninin orgiit kiilttiriine
etkisinin olumlu oldugunu belirtmesine kargin, bazilar1 da olumlu ve olumsuz etkisinden
bahsetmistir. Yonetim kurulu bagkanlarmin olumlu etkileri; is deneyimleri, ¢ekirdekten
yetismeleri, isi ¢ok iyi yonlendirmeleri, ayrintilara karigmamalari, standart ve kurallar
ise baglamadan Once belirlemeleri olarak belirtilmigtir. Olumsuz etkiler ise; aile tiyeleri
ile diger calisanlar arasinda objektif denge kuramamalari, merkeziyet¢i yonetim
anlaytsini benimsemeleri,, kararlarda katilimciligi benimsememeleri, yonetim kurulu
bagkanlarinin giinliik kontrol ve denetim anlayislar1 olarak belirtilmisgtir.

Varsayim 7- Aile i¢i iliskilerden  kaynaklanan  sorunlar  profesyonel

yoneticilerin ¢alismalarini zorlagtirmaktadr.
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Yapilan goriismelerde goriismecilerin %18°1 aile tiyeleri arasinda sik sik sorunlarin
yasandigina inandigmi, %37’si sik sik sorunlarin yasandigini, %27°si sorunlarin
yagsanmadigini  ve %I18’i de arada bir yasandifini belirtmiglerdir. Ayrica
gorismecilerden %55°1 yasanan sorunlarin kendilerine yansimadigim, %45°i ise
yansidigmi belirtmistir.

Yine, goriismecilerden %55°1 aile ile is iliskilerinin birbirine karistirilmadigini,
%36’s1 karistirildigini ve %9°da giderek azalan oranda kanigtinldigini belirtmektedir.

Ayrica goriismelerde, goériismecilerden biri; nadiren aile Uiyelerinin birbirlerinden
etkilenerek asir1 tikketim egiliminde olduklarini ve bu egilimin gergeklesmesi igin
isletme  kaynaklarindan yararlanma isteklerini, yonetim kurulu baskanina
aktardiklarindan bahsetmistir. Bu aile iiyelerinin talepleri gergeklesmediginde ise,
profesyonel yoneticilerin bunda etkisi oldugu dusiintilerek, yoOneticiye karst tepki
duyduklar1 belirtilmistir.

Ayrica belirtilen diger bir sorun ise, aile {iyeleri arasindaki menfaate iliskin birtakim
sorunlarin oldugudur. Her aile tiyesinin “ben” diyerek, kendilerince birtakim Snlemleri
almayr ama¢ edinmeleri nedeniyle biiyiik sorunlarin yasandigi belirtilmistir. Y6netim
kurulu bagkaninn, tek adam olma diisiincesi nedeniyle bir sonraki nesle yonetimde yer
vermemesinin, devir sonrasinda ailenin zorlanma ihtimalini ortaya c¢ikaracagi da

belirtilmigtir.

Bunlarin disinda goriismecilerden biri, yonetimde ortak olarak bulunan aile tiyeleri
arasinda yasanan olumsuzluklarm, hemen hemen biitiin ¢alisanlara da yansidigini
vurgulamigtir. Bunu, “O siirtiisme zirvede kalmaz, asagiya da intikal eder”
sozleriyle agiklamistir. Ayrica boyle durumlarda asirt stres nedeniyle isletmeyle ilgili
dogru kararlarin da verilemedigi belirtilmigtir.

* Yonetime Katilma;
Varsayim 8- Aile isletme gruplarinda yonetim kurullarimin etkin olarak

caliymamasi, profesyonel yoneticilerin ¢alismalarini zorlagtirmaktadir.

Goriismeciler, yonetim kurulu bagkanlarinin, aile bireyleri arasinda objektif bir
dengeyi kuramadiklarini ve bunun da isletmenin gelecegi agisindan olumsuz birtakim
sonuglar1 ortaya ¢ikardigmi belirtmislerdir. Ozellikle becerisi ve yetenegi olmayan
yetersiz aile iiyelerinin, mutlaka organizasyonun yonetim kademelerinde yer almasi
gerekirmis gibi bir teamiiliin bulunduguna deginmislerdir. Goriigmecilerden biri, aile
iligkilerinden kaynaklanan sorunlarin 2. nesille birlikte ortaya ¢iktigini belirtmistir. 2.
neslin sorunlarmin degisik ihtiyaglardan kaynaklandifi ve aile {iyelerindeki artigla
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beraber diger ortaklarin da artmasiyla, isletme hisselerinden daha ¢ok pay kapma
savaginin yagandig belirtilmistir.

Gorlismecilerden bir kismi, yonetim kurullart ve icra kurullart hakkinda bilgi
vermiglerdir. Bu bilgilere gore, yonetim ve icra kurullarinin periyodik olarak
toplanmadiklar1 anlagilmaktadir. Bu konuda bir goriigmeci, kendisi geldikten sonra
yonetim kurulunun diizenli olarak toplanmaya bagladigini, ancak sunduklari rapor ve
gorislerin, yonetim kurulu tiyelerince salt dinlendigini sGylemistir. “Ydnetim kurulu
hesap sorma, hesap alma yeri degil. Ciinkii isin kolayr siz anlatirsimiz, ben
dinlerim. Ben hem pas atiyorum, hem de kendi attigim pasa kosup gol atmaya
calisiyorum” diyerek, yonetim kurulunun yapilan islere katkisinin olmadigini ve
yonetim kurulunun yapmasi gereken formasyonu olusturmaya c¢aligtiklarini da
belirtmistir. Bir bagka goriismeci de, yapilacak is oldugunda, yonetim kurulunun
toplandigini, toplant1 esnasinda aile iiyeleri ve profesyonel yoneticilerin goriislerinin
alinmasina kargin, yonetim kurulu bagkani ve yardimcisinin, kararlart kendilerinin
verdigini belirtmigtir.

Varsayim 9- Aile isletme gruplarinda profesyonel yoneticiler, kendilerine
verilen yetkileri tam anlamiyla kullanmakta, ancak isletmeninin gelecegine yonelik
stratejik kararlarda etkisiz kalmaktadir.

Goriismecilerin %64°1 yetkilerini tam anlamiyla kullandiklarim belirtirken, %18’
yar1 yartya kullandiklarmi ve diger %18’i de yetkilerini kullanamadiklarini ifade
etmiglerdir. Ayrica yetki sinirlarmni belirleyen faktorler kendilerine soruldugunda;
yoneticilerin bilgisi, bagarisi, isletmenin kérlilifi, yonetim kurulu bagkanina olan
yakinlk, yonetim kurulu bagkanmin gilivenini kazanma, lglincti sahislara kars:
isletmenin temsil edilme sekli, isletme i¢indeki yetkilerin degerlendirilmesi, gérevlerin
tanimlanmasi, sorumluluklarin yiikledigi tiim yetkiler olarak belirtilmisgtir.

Bir gériismeci bunu “Alile isletmelerinde profesyonel yoneticilerin yetkisi olmaz.
Profesyonel yonetici amac degil, aractir. Bu nedenle yetkileri sinirhdir” diyerek,
yetki konusundaki goriislerini ifade etmektedir.

Gériisiilen bir profesyonel yonetici de, “Aldigim karara yoénetim kurulu baskan,
“ben hari¢, herkes uysun” diyebiliyor. Ancak bu kararlarin zamanla asinmasina
ve uygulanamaz hale gelmesine neden olmaktadir” diyerek, yonetim kurulu
baskaninin tek karar verici mercii olarak yer almak istedigini vurgulamistir.
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¢ Performans Standartlarinin Degerlendirilmesi
Varsayim 10- Aile isletme gruplarinda akrabalik derecesinin rol oynamasi

nedeniyle performanslar subjektif olarak degerlendirilmektedir.

Yapilan goriismelerde profesyonel yoneticilerden bir kismi, aile iligkilerinde
akrabalik derecesinin rol oynadigini, bu akrabalik derecelerinden dolay: aile {iyelerinin
isteki performanslarinin zaman zaman yonetim kurulu bagkani tarafindan subjektif
olarak degerlendirildigini belirtmiglerdir.

Varsayim 11- Aile isletme gruplarinda profesyonel yoneticilerin performanslar
subjektif olarak degerlendirilmektedir.

Bagar1 grafigindeki degerlemelerin saglikli olmadigmi sdyleyen bir goriismeci,
“Oyle kacak yapryor ki her sey, cahsanla cahsmayan, kazananla kazanamayanlar
aym catida degerlendiriliyor” diyerek, kendi performanslarmin degerlemesinde
adaletli olunmadiginm belirtmistir. Ayrica bir goriismeci de, bazi profesyonellerin daha
fazla prim alabilmek i¢in, aile tiyelerinin istekleri dogrultusundaki davranig modellerini
kullandiklarin1 ve bu yoneticilerin basarilariyla degil, davranig modelleriyle
degerlemelerinin yapildigini belirtmistir.

% letisim ve Koordinasyon
Varsayim 12- Profesyonel yoneticiler, Afyon’daki aile isletmelerinde daha
verimli ¢alismak ve koordinasyonu saglamak icin organizasyon yapilarinda

diizenlemeler yapmak zorunda kalmiglardr.

Afyon’daki aile isletme gruplarinin g¢ogunda gorlismeciler, ise baglamadan 6nce
orgite iligkin belirli bir diizenlemenin olmadigint ve organizasyon semalarmin
bulunmadigint belirtmigtir. Sektére ve ise gore Orgiit yapisini sekillendirmeye
calistiklarini belirten gorlismeciler, ya Orgiitii yeniden diizenlemek ya da eksik olan
yonleri tespit ederek eksiklikleri gidermeye c¢aligtiklarmi belirtmislerdir. Ayrica
goriismecilerden %36’s1 ise basladiklar isletmede standart ve prosediirlerin mevcut,
ancak eksik oldugunu, yine %36’s1 olmadigini, %19’u “var, ama kullanilmiyordu”
demistir ve %9’u da bu soruyu cevaplandirmamigtir. Goriigmecilerden kendi yaptiklar
diizenlemelere aile iyelerinin tepkisinin mutlaka oldugunu soyleyenler %9, olmadi
diyenler %64 ve “benimsedikleri de oldu, karsi ¢iktiklar1 da oldu” diyenlerin oran:
%27’dir. Bu yapilan diizenlemelere aile iiyelerinin tepkisini agiklayan bir goriismeci,
“Cok rahat hareket edemiyorlar, hareket alanlar1 daraliyor” diyerek ailelerin bu
diizenlemelere karsi mutlaka tepki gosterdiklerini, ancak bunun zamanla asildigini
belirtmistir.
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% Giiven Duyulmamasi
Varsayim 13- Yonetim kurulu baskanlarmmn ve aile iiyelerinin, profesyonel

yoneticilere olan giiven diizeyinin yiiksek olmasinda, basarilar: rol oynamaktadir.

Goriismecilerden %64’ aile iiyelerinin gliven diizeyinin yiiksek oldugunu, %18’
diisiik oldugunu, %9°u bazilarinin yiiksek bazilarimin diisiik oldugunu ve diger %9’u da
bir sey sOyleyemeyecegini belirtmigtir. Gorligmecilerin ¢ogu, ~ailelerin genellikle
uygulanan strateji ve politikalarla, profesyonel yoneticinin bagarisini degerledikleri ve
giivendiklerini belirtmiglerdir. Herhangi bir olumsuzlukta da bu giliven diizeyinin
diisecegi Dbelirtilmigtir. Gorligmecilerden biri, bu konuyu “Profesyonellerden iist
diizeylerde olanlara tam giiveniyorlar. Bu, Kkisiye, calistig1 siireye, bilgisine ve
basarisina bagh olmaktadir” diyerek, aileyle olan iligkilerin giivenin olugmasinda
etkili oldugunu belirtmektedir. Ayrica bir gériismeci de giiven konusunda, 6ncelikle aile
isletmelerinde ¢alisan profesyonel yoneticilerle aile arasinda giiglii bir bagin olusmasi
gerektiFini, bu bagin olugsmamast durumunda aileyle ¢alisma olanaginin bulunmadigini
belirtmistir. Bu bagin sevgi ve giivene dayandigini belirten gériismeci, bununla beraber
ailelerin igletmeleri kontrol etme amaciyla alt kademelerde c¢alisan isgérenlerden
bazilarmi denetim araci olarak kullandiklarint belirtmistir. Bu kigilerin, yapilan
uygulamalardaki ana diigiinceyi bilmeden, yonetici hakkindaki diistincelerini aileye
iletmeleri sonucunda, yoneticilerin birtakim sorunlarla karsi karsiya kaldiklar
belirtilmistir. Domino etkisi diye belirtilen bu etki sonucunda, yaptiklar1 uygulamalar:
sil bastan yeniden diizenledikleri belirtilmigtir. Ayrica bu gériismeci, aile iiyelerinden
isletmenin iyiye dofru gitmesini isteyenlerle iligkilerin iyi oldugunu, bunun
digindakilerle kotii oldugunu belirterek, “ Ayagmmizi siirtsek dokuz yerimizden
kursun yeriz” sozilyle ifade etmektedir. Bu kisilerle genelde nétr olundugunu , ancak
bu kisilerin g6zlerinden istenmediklerini de anladiklar: ifade edilmistir.

2. Profesyonel Yoneticiler Arasi Sorunlar

% Rekabet
Varsayim 14- Aile isletme gruplarinda gérev alan aym statiideki profesyonel

yoneticiler arasinda rekabet yasanmaktadir.

Goriigmecilerin ifadelerinden, gruplara bagli olan kendi galistiklari isletmelerde, aym
statiide bagka bir profesyonel yoneticinin bulunmamasi1 nedeniyle rekabetin olmadig1
anlagilmaktadir. Ancak gruba bagh olan diger isletmelerde, ayni statiide bulunan
profesyonel yoneticiler arasinda rekabetin yasandifimin agikga belirtilmemesine
ragmen, verdikleri baz1 ifadelerden rekabetin varoldugu sdylenebilir. Bir goriigmeci
bunu, “Belki bu asamaya heniiz gelmedi grup, zaten profesyonel yonetici dediginiz



89

zaman 3 kisi var. Digerleri ile is iliskilerimiz ¢catismadig icin dogal olarak bir
catisjma yok. Fakat sunu da ilave etmek isterim. Herkes kendine bir diizen
tutturmus devam ederken, sizin ydonetim kurullarmmi devreye sokup, ydnetim
kurullarina birtakim yeni anlayislar1 aktarmaniz, hesap vermeniz, rapor vermeniz
gibi baz1 nedenler, ileride belki baz1 profesyonelleri rahatsiz edebilir. Dogrular
koymaniz, yarin 6biir giin benim burada yaptiklarim, ben gitsem dahi birileri
tarafindan dogru kabul edilmesi, onlarmmn da bu yonde birtakim c¢alismalar:
yapmalarina neden olacaktir. Bana bu konu birilerini rahatsiz ediyor gibi geliyor.
Bu da dogal. Yani herkes kendi kralhiginda giderken, kendi kariyerini rahatsiz
ettigi diisiincesiyle tepki duyabilmektedir” diyerek, diger profesyonel yoneticilerle
aralarinda olan rekabeti bu sekilde agiklamaya ¢alismistir.

Diger bir goriismeci ise yeniden yapilandirma konusundaki gorliglerini yonetime
sundugunda, ayni statideki diger profesyonel yoOneticilerin statli kayb1 endisesi
tasimalarindan dolay1 kendisine kars1 ¢giktiklarini belirtmisgtir.

s Kariyer
Varsapyim 15-Aile isletme gruplarinda gorev yapan profesyonel yineticiler

kendi aralarinda gii¢ ¢catismasi yasamaktadir.

Yapilan goriismelerde gortismecilerden bir kismi, igletme i¢inde kendilerinden bagka
profesyonel yoneticinin bulunmadigini ve isletme icinde kariyer konusunda gii¢
catismasinin  olmadigmi belirtmistir. Diger goriigmeciler ise, isletmede ilk ise
bagladiklarinda diger profesyonel yoneticilerle birtakim sorunlari yasadiklarini ifade
etmiglerdir. Gortismecilerden birt bu konuyu, “Oldu. Cok kisa siirede bilgi
birikiminizle, karakterinizle bunu asabiliyorsunuz. Ben, gruba bagh diger
isletmelerde yoneticilik yaptim. Sonra buraya geldim. Altimdaki .personelin
tamam ilgili sektordeki uzman kisilerdir. ilk etapta bu, isletme icindeki diger
departmanlardaki profesyonel yoneticiler tarafindan yadirgandi. Biz bunu
bilgimiz ve birikimimizle astik. Su anda dyle bir sorun yok. ilk 3 ayda “bu genel
miidiir, ne kadar durur?” diye konusuldugunu biliyorum. Gii¢ catismas: 3 ay
kadar siirdii. Deneyimimizle astik. Gii¢ problemi olanlar1 harcamayla degil, onlar
kazanmakla astik. Isin nasil yapilmasi gerektigini anlattik. Su anda, gelenin
kendilerinden olup olmadigi degil, yonetim oldugu anlasilmistir” diye ifade ettigi
goriilmektedir.

Bagka bir gruba bagli isletmedeki profesyonel yonetici de, kendi isletmesine bagh
olan miidiirliklerin baginda olanlarla kariyer konusunda birtakim sorunlar yasadiklarini
belirtmektedir. “Ben teskilatimda calisiyorsam, bana bagh bir bilge miidiiriimiin
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hatasi oldugunda, sorununu benimle halletmesi gerekmektedir. Geriye déniip, bu
bélge miidiiriim sorununu ydnetim kurulu baskani vasitasiyla hallediyorsa,
kurmaya cahistifimiz sistem orada c¢ikmektedir. Ben bunu ne yénetim kurulu
baskanina anlatabildim, ne de boélge miidiiriine. Bdélge miidiirii zaten
anlamamaktan mutlu ve onu elde etmeye cahsiyor” sozleriyle ifade ettigi

goriilmektedir.

Yine aynmi goriismeci, gruba bagli diger isletmelerdeki kendisiyle ayni statiide
bulunan bazi profesyonel yoneticilerle “Baz1 profesyonel yoneticiler, yillar boyu
aileleri, belli davrams sistemlerine ahstirilmislar. Bu davramslarindan dolayi
ailelerce nemalandirilmislar. Kendi hayatlarindaki geliri boyle temin etmede bir
tarz tutturmuslardir. Bunu kirmak pek kolay degildir. Bu davrams tarzi bir
miiddet sonra yok olacaktir. Ciinkii bu, kisiler acisindan yeterli gelmeyecektir. Biz
ne yapmaktayiz. Biz de bunu, profesyonellik adina ne yaziliyorsa ona uydurmak
zorundayiz. Catisma bu noktada. Catisma denmese de gizli catisma” diyerek
kariyer konusunda ¢atigma varligini da kabul ettikleri goérilmektedir.

3. lisgorenlerle Yasanan Sorunlar

% Isgoren Kalitesi
Varsayim 16-Aile isletme grubuna bagl isletmelerde gérev yapan profesyonel

yoneticilerin ¢calismalarinda, isgorenlerin kalitesi engel olusturmaktadr.

Goriismecilerden %82’si  isgdren Kkalitesinin engel olusturdugunu, %181 de
olusturmadigini ifade etmigtic. Bu konunun Onemine deginen gorlismecilerden

bazilarinin goriisleri asagida verilmistir.

“Cok onemli. Ne kadar vasifh, kaliteli elemanla calisirsan, isler o kadar iyi
gider. Ancak, genellikle Afyon’da kalifiye eleman bulma sansimiz yok. Afyon,
sosyal ihtiyaclara cevap verebilecek bir sehir degil. Bugiin, Arcelik’in genel
miidiiriine iist diizey bir iicret onerseniz dahi, Afyon’da cahstiramazsimz. Biz
kendi elemanlarimizi kendimiz yetistiriyoruz. Bu da cok gii¢ ve zaman alan bir is.
Ayrica bundaki bagar1 tartisilabilir.”

“Afyon’da baz1 seyleri yaparken, en biiyiik sikinti ¢ektigimiz nokta, kendimiz
profesyoneliz, ama alt kadromuzda -6zellikle orta kademelerde-, yetismis eleman
bulma konusunda sikmtimiz var. Ozetlersek; kendi profesyonel anlayisimiza
uygun, orta kademedeki elemanlan iiretmeye calistyoruz. Bir baska deyisle iki
islevi yapiyoruz. Hem 6gretiyoruz, ondan sonra da bu yapiyla, isletmemizi diizgiin
bir diyagramda konumlandirmaya cahisiyoruz. Ancak ikinci bir sorun da, hazir
bir yap: icerisine gelinmesi. Kendimize uygun, daha énce ¢calhistifimiz elemanlar:
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da getirip, en azindan kritik noktalarda bulundurmamiz lazim. Kendi misyonumu
yerlestirebilmem acisindan bu gerekliydi. Burada byle bir imkanimiz olamadh. iki
nedenle olamadi. Birincisi ekibim zaten kendi isyerlerinden kopup, Afyon’a
gelmezdi. ikincisi zaten genel yapida aile, bu yapisal degisiklik konusunda arzu ve
goriisiiniizii sizinle paylasmiyor.”

Varsayim 17-Aile isletme gruplarina baglh isletmelerde c¢alisan isgorenlerin
kalitesinin diisiik olmasinda, isletmenin ise yerlestirme politikalarinda ailenin etkisi soz

konusu olmaktadir.

Goriismeciler kalitenin digiikliigiinii agiklarken, ailelerin akraba, tanidik ve hemgehri
gibi bazi nedenler ileri siirerek, baz1 iggérenlerin alinmasini istediklerini belirtmislerdir.

Verilen bilgilerden bazilar1 sunlardir.

“Tabii ki, kalitesiz personelle calisiyorsaniz, bu isgérenler, genellikle patron
tarafindan hatir icin alimms ve hicbir vasfa sahip olamayanlardir. Genellikle bu
kisiler, giivenilir diye ise almmuslardir. Tabii ki benim icin de giivenli adam
olmalar1 ¢cok onemli, ama tek giiven yeterli degil. Is becerisi olan, bilgi diizeyi
yiiksek, gelecekte belli bir noktaya gelmeyi amag¢layan elemanlar olmas: lazim. Bu
nedenle son ii¢ yildir iiniversite mezunu ya da meslek lisesi ¢ikish, baska bir deyisle
egitim diizeyi yiiksek elemanlar1 almaya c¢alisiyoruz. Ciinkii egitim kalitesi diigiik
olan elemanlarla calisirken, sirket ici ortak hedefleri anlatmada zorlaniyoruz.
Hedeflerinizi anlamalari icin belli bir bilgi diizeylerinin olmasi gerekiyor.”

“Genelde ise uygun adam sec¢ilmeye calisihyor. Ancak patron sunu al
diyebiliyor. Patron isgoreni ise almada yetkili. Isgorenin iste tutunmadaki
performansi iyi degilse, derhal atilir.”

“Vasifi olanlarda ise gore adam, bekcilik gibi islerde ise aile tamidiklar
olabiliyor.”

“Isletmeye ben geldigimde aile iiyelerinden biri isgoren olarak calisiyordu. Bu
kisinin hicbir vasfi olmadig: gibi isletmeye gelis ve gidis saatleri de belli degildi.
Biitiin giin gazete okurdu. ilk geldigim zaman, bu kisiyle son derece iyi niyetli
olarak, bir ise yaramasi1 konusunda goriistiim. Ancak o, halinden mutluydu ve
uyarilarim ciddiye almadi. En sonunda Kkendisine sunu dedik. “Sen sakin
bilgisayarlar1 karistirma, zarar verme. Senden bir miiddet istedigimiz bu.” Bir
siire sonra kendisi de buna iiziilmeye basladi. Ekibimle her sabah yaptigimiz
toplantilara katilamiyordu. Tabii ki insanin buna dayanmasi biraz zor. Sonucta o
arkadasimizi, yine aileye ait baska bir sirkette bir yere génderdik. Bize uzak olan
" bizden de uzak olsun dedik.”
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< Ucret ve Kariyer
Varsaymm 18-Aile isletme gruplarindaki igletmelerde ¢alisan isgorenler icin

iicret ve kariyer konusunda grubun politikalar: uygulanmaktadir.

Goriismeciler isgorenlerin performanslarmi degerlemede degisik standartlar ortaya
koymusglardir. Tablo-9°daki verilere gore goriigmeciler, 23 segenek olusturmustur. Bu
secencklerden goriismecilerin en ¢ok kullandiklar: kriterin, igg6renlerin yaptiklar isteki
performans (%19) oldugu anlagilmaktadir. Ancak gériismecilerden birgogu, isgérenlerin
performanslarini Tablo-9’daki segeneklere gore degerlendirdiklerini belirtmelerine
karsilik, ticret ve kariyer planlama konusunda bilgi vermemiglerdir. Bilgi veren
goriismecilerden bazilari, bu konuda, kendileri isletmede goreve bagladiktan sonra boyle
bir degerlemenin yapildigint belirtmigtir. Bu goriismecilerden biri “Ben geldikten
sonra 6 ayda bir iicret tespit edilmeye baslandi. Su anda performansa dayal iicret
veriliyor. Patronun adami olmak, insani bir yere getirmez imaj1 yaratildi. Belli bir
cizelge disindaki isletmelerin kendi yoneticileri, performansa gore elemanlarini
degerliyorlar. Ozellikle kiarlihg iyi olan isletmelerin isgorenlerine daha fazla zam
yapabilme olanag saglaniyor” denmistir. Ancak yine ayn1 gruba bagl bir isletmedeki
goriismeci ise “Ben geldikten sonra ilk once iscilerden yola ¢ktim. Iscileri
boliimlere ayirdik. Onlarin ellerine bazi1 kistaslar verdik ve bu kistaslara gore
hareket ettiklerinde yil icinde bu kadrolarda yerlerini alacaklarini belirttik. Bu
sayede zam donemlerinde ¢ok rahatladik. Sadece matematik formati koydugumuz
zaman herkesin alacagi iicret belirlenmis olmaktadir. Hig¢ giiriiltii ¢ikmaz. Ciinkii
benim isgérenim alti aylik donem icinde olusturulan bu kadrolardan birine
yerlesmistir. Kistaslar1 yerine getirdiginde yil icinde bir iist kadroya gececegini
bilir. Ancak beyaz yakallarda bu formati uygulayamiyorsunuz. Ciinkii aile
grubuyla benim aramda bir mutabakat yok. Sonuc itibariyla grup, zam
donemlerinde idareyi tamamen kendi ellerinde tutar ve sirketlere su denir. Onlar
belki ana referans noktasi koyarlar. Ama benim ana fikrim sudur. Burada siz
bana milyarlar1 emanet ediyorsunuz, herseyde sorumluluk altina girmisken,
birakinda kendi personelimi ben ddiillendireyim. Bu, ailenin ben kaygisindan
kaynaklanmaktadir. Bu noktalarda biraz zorlugumuz var. Esasinda bu noktaya
gelinmesinde grup yapisi icerisindeki bazi ydnetici arkadaslarimizin pay: var.
Onlarn devletten gelmeleri, belki memur maasi gibi diisiinmelerine neden oluyor.
O zaman ne oluyor? Kéhne sistem siiriiyor” diyerek goriislerini belirtmistir.

Bir baska gruba bagli isletmede gérev yapan goriismeci ise “isgorenlerin
performanslar1 degerlendirilmiyordu. Sadece mesai iicreti veriliyordu” demistir.
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Tablo-9: Aile Isletme Gruplarina Bagh isletmelerde Isgérenlerin Performans
Degerleme Standartlarindaki Kriterler

Goriismeci L2013 14]15 161718 ]9 |10.]11.] Toplam Yiiz(lé‘-(%)
Is Bilgisi ve Becerisi X 1 4
Verimlilik X X X 3 13
Ise Baglilik X X 2 9
< Basart X X1X 3 13
Egitint Diizeyi X 1 4
Miisterilere Davranis Sekli X 1 4
Isletmeye Katki X | X 2 9
Is Ahlaki X 1 4
Giiven X 1 4
Hedefleri X 1 4
Yapilan {sle flgili Performans IR IR X X 4 19
Degerleme Yokiu X 1 4
Belirtmeyenler X X 2 9
"l;Ol’LAM 1 1 1 1 1121413111414 23 100

4. Orgiit ici Yasanan Sorunlar

% Ekip Calismasi
Varsayrm 19- Aile isletme grubuna bagh isletmelerde profesyonel yoneticiler,
ekip calismasi anlayisinda zorluklarla karsilasmaktadir.

Bir goriismeci yapisal degisiklik konusundaki arzu ve goriislerini aileyle
paylasamadiklarimi belirterek, bunu “Tek adam getirilip, tek adam harikalar yaratir.
istek ve beklenti bu yonde. Bir kere konu ekip olarak goriilmez. Iyiyse Allah’tan,
kotiiyse genel miidiirden olur” diyerek vurgulamistir. Ayrica goriismecilerden bir
kismu, isletme organizasyon yapisinda degisiklik yapmak istediklerinde, isgdrenlerin
direnciyle karsilastiklarini belirtmiglerdir. Bunun nedenini yeni olusturmaya caligtiklar
ekipler ile béliimlerdeki revizyon, olusturulan yeni standart ve prosediirlere
baglamiglardir. Bu direnci agmanin pek kolay olmadigini belirten yoneticiler, igletmenin
kurulusunda olusan orgiitsel yapinin izlerinin hala devam ettigini belirtmislerdir. Bir
goriismeci de “Geldigimde ozveriyle ¢alismayan, verimsiz olan isgérenleri isten
cikarmay: istedim. Ancak grubun tazminata iyi bakmamasi nedeniyle bunu
yapamadmm. Ciinkii bunlarla idare etmem istendi” diyerek saglikli ekip olugturmada
iggorenlerden bazilarinin kalitesiz olmasindan dolay: gliglitk yasadigini belirtmistir.

C) DEGERLEME

Calismada aile igletmelerinde profesyonel yoneticilerin sorunlari; aile iiyeleriyle
yasanan sorunlar, profesyonellerle yasanan sorunlar, iggorenlerle yasanan sorunlar ve
orglit i¢i yasanan sorunlar ana bagliklartyla siniflandirilmis ve bunlarda kendi alt
gruplarinda siniflandirilmigtir.
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1. Aile Uyeleriyle Yasanan Sorunlar

Profesyonel yoneticilerin aile iiyeleriyle yasadiklar1 sorunlar konusunda olusturulan
6 alt grup; karar alma, isletme politikalarinin olusturulmasi ve uygulanmasi, yonetime
katilma, performans standartlarinin degerlemesi, iletisim ve koordinasyon ile giliven
duyulmamas1 konularint igermektedir. Bu 6 alt grupta olugturulan varsayimlarin
dagilimi Tablo-10’da verilmistir.

Tablo-10: Afyon’daki Aile Isletme Gruplarinda Cahsan Profesyonel Yéneticilerin
Aile Uyeleriyle Yasadiklari Sorunlarin Simflandirilmasi

Smuflandirma Konusunun Adi Varsaymn Adeti
Karar Alma

4
Isletme Politikasinin Olusturulmasi ve Uygulanmasi 3
Yonetime Katilma 2

2
1
1

Performans Standartlarinin Degerlemesi

Iletisim ve Koordinasyon

Gitven Duyulmamasi
TOPLAM 13

Afyon’daki biiyiik aile isletme gruplarinda, yénetim kurulu baskanlarinin, karar alma
mekanizmasi olarak gorev yaptiklarini gostermektedir. Bu ise yoOnetim kurullarmin
islerliliginin, genellikle saglanamadigini isaret etmesi agisindan Onemlidir. Verilere
gbre, yOnetimlerin merkeziyet¢i yapi Ozelli§ini tasimalar1 ve ydnetim kurulu
bagkanlarinin, kendilerini tek karar verici merci olarak gdrmelerinden
kaynaklanmaktadir. Bu ise, profesyonel yoneticilerin ¢aligma alanlarini kisitlayarak,
isletme igin gerekli olan kararlarin alinmasinda etkin bir rol oynamalarim
engellemektedir. Ayrica elde edilen verilerden, aile liyelerinin isletme kararlarinda etkili
olmalarin1 saglayan en Onemli faktériin deneyim oldugu anlagilmaktadir. Sadece,
edinilen deneyimin yeterli olmadigi aile isletmelerinde, basar1 igin bilginin ve
yaraticthigin roliiniin goézard: edildigi de verilerce desteklenmektedir. Bu isletme
gruplarindaki, profesyonel yoneticilerle yonetim kurulu bagkanlarinin aldiklart kararlar
arasinda uygunlugunun olmadigi; goriismecilerden %46’smnin kararlarda uygunluk
oldugunu soylemesine karsin, diger secenekler toplaminin %54 olmasindan
anlagilmaktadir. Bu sonug ise profesyonel yoneticilerin, kendilerinde bulunan
ozellikleri, aldiklar1 karar ve politikalarda uygulamaya yansitamadiklarini, y&netim
kurulu bagkanlarmin kararlar1 yiiziinden devamli olarak yeni stratejiler olugturmak
zorunda kalinabilecegini ortaya koymaktadir. Ayrica alinan kararlardaki farklilik,
saglikli karar verilememesi nedeniyle, bir siire sonra igletmenin ve profesyonel
yoneticilerin bagarilariin 6niindeki en 6nemli engelleyici faktér olarak kargilarina
¢ikmasina ve bu da verimin diismesine neden olacaktir.
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Yonetim kurulu bagkanlarinin bazi Snemli kararlar1 alirken, profesyonel yoneticilere
danigmamalari, yoneticilerin de alinan yanlig kararlarin sonuglarini diizeltirken
zorlanmalaria neden olur.

Isletme politikasinin olusturulmast ve uygulanmast konusunda, verilere gore,
Afyon’daki aile isletme gruplarinda caligan profesyonel yoneticilerin strateji ile
politikalarini olusturma ve uygulamada zorlandiklar1 goriilmektedir. Ayrica profesyonel
yoneticilerin, yOnetim anlayislarrmi mevcut orgiit kiiltlirtine yansitmada kargilastig
zorluklar, uzun vadeli strateji ve planlama yapilmasma engel teskil edecektir. Zigra
kapali, hantal, esnek olmayan bir Orgiit yapisi, istenilen degisikliklere direng
gosterilmesine neden olacaktir. Profesyonel yoneticiler bunun nedenini, isletmenin
kurulusunda olusturulan yap: ile aile liyelerinin orgiit ig¢indeki etkinliginin devam
etmesine baglamislardir. Bu ise isletme gruplarinda benimsenen y6netim modelinin
etkisini ortaya koymaktadir. Merkeziyet¢i yonetim, 6zellikle biiyiiyen bu isletmelerde,
profesyonel yoneticileri yonetsel agidan problemlerle birlikte ¢aligmaya zorlamakta,
yoneticinin igletmeye yerlestirmeye g¢alistit sistemin iyi islememesine neden
olmaktadir.

Profesyonel yoneticilerin, aile i¢i iligkilerden kaynaklanan sorunlar yliziinden
calismalarinin zorlagtii da, ayri bir unsurdur. Elde edilen veriler, bu iligkilerden
kaynaklanan nedenlerin basinda, akrabalik derecesinin rol oynadifini ve yonetim kurulu
bagkanlarinin, bu konuya subjektif yaklagmalarinin varligini gostermektedir.

Profesyonel yoneticilerin aile ile yasadifi sorunlardan bir digeri, yOnetime
katilmadir. Isletmelerde varolan yonetim kurullariin periyodik ve etkin galisamadiklar,
yonetim kurulu bagkanlarinin karar verici tek makam oldugu verilerden anlagilmaktadir.
Yonetim kurulu iiyelerinin, kendi gorev tanimlarini tam olarak bilmedikleri, ¢ikan
sonuglara gore soylenebilir. Bazi profesyonel yoneticilerin, yonetim kurullarina gerekli
formasyonu kazandirma egiliminde olduklarint belirtmeleri 1ise, profesyonel
yoneticilerin ¢aligmalarmni zorlagtiran diger bir husustur. Bitiin bunlar, profesyonel
yoneticilerin saglikli ¢aligmalarini engelleyen konular arasinda olup, ¢alistiklar: igletme
igerisine kurumsal sistemlerin yeterince etkin yerlestirememelerine ve iggtrenlerin, bu
sistemler dogrultusunda g¢aligmalarini tam anlamiyla gergeklestirememelerine neden
olmaktadir. Profesyonel yoneticilerin, yetkilerini tam anlamiyla kullandiklarin
belirtmelerine ragmen, ancak igletmenin gelecegine yonelik stratejik kararlarda etkisiz
olduklarini géstermektedir.

Performans standartlarinin degerlemesinde, yonetim kurulu bagkanlar1 etkin rol
oynadiklart gériilmektedir. YoOnetim kurulu baskanlarinin aile tiyeleri arasindaki
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degerlemelerinde, akrabaligin rol oynadigi goriilmektedir. Profesyonel yoneticilerin
bagarilarinda ise, aileye olan yakinliklar 6n planda tutularak, degerlemenin objektif
kriterlere dayanmadif1 goriilmektedir. Bu ise aile isletmelerinde akrabalik iligkilerinin
diizensizligiyle Dberaber, klasik anlamda performans degerleme sistemlerinin
kullanildigimi gostermektedir. Tepe yoOnetimin profesyonel yoneticiler hakkimdaki
diisiincelerinin subjektif olmasi, performans standartlarinin ve terfi sisteminin, aileden
olanlar ile olmayanlar arasinda esit uygulanmayisi, bu yoneticilerin galistiklart kuruma
olan bagliliklarini kaybedebilme ihtimalini yiikseltmektedir.

Iletisim ve koordinasyon konusunda elde edilen veriler, aile isletme gruplarinda
¢alisan profesyonel yoneticilerin, isletme organizasyonunda koordinasyonu saglamak
icin diizenlemelere gittiklerini gostermektedir. Profesyonel yoneticilerin ¢ogunlugu,
isletmelerinde ise bagladiktan sonra Orgiitii yeniden diizenlemis ve aile lyelerinin bu
diizenlemelere “bekle ve gor” politikalariyla yaklastiklari anlagilmistir. Ortaya g¢tkan
sonuglarin olumlu olmasi, aile tiyelerinin ileride yapilacak olan degisimlere tepkilerinin
olmayacagim gostermemektedir. Bunun nedeni genellikle ailelerin, isletmede yasanan
bazi  olumsuzluklarin  profesyonel yoneticiden kaynaklandig:  diistincesine
dayandirilabilmesidir.

Giiven duyulmamasiyla ilgili elde edilen verilere gore, ailelerin profesyonel
yoneticilere olan giiven diizeylerinin, onlarin bagarilarina endeksli olmasidir. Bu
yoneticilerin bagarisinin yant sira aileye olan baglilik ve yakinlik da bu konuda etkilidir.
Basari degerlemesinin, aileye olan yakin ve baghlikla ilgili olmasi, bu yoneticilerin
zorunlu olarak aileye ve yonetim kurulu bagkanlarina olan yaklagimlarini
etkileyebilmektedir.

2. Profesyonel Ydoneticiler Arasi Sorunlar

Aragtirmada, bu konuyla ilgili olarak 4 alt grup olusturulmustur. Bunlar; rekabet,
yetki dagilimi, bilgi paylasgimi ve kariyerdir. Ancak yapilan uygulama sonucunda
sorunlarin agirlikli olarak rekabet ve kariyer konularinda toplandig: goriilmiistiir. Bunun
nedeni, goriismecilerin gogunlugunun, calistiklar igletmede tek profesyonel yonetici
konumunda olmalan, yetki dagilimi ile bilgi paylasimi konusunda sorunlar
yaganabilecek bir ortamda olmayislaridir. Bu ise, aile igletme gruplarinin heniiz
kurumsallagsma konusunda yeterli ¢abalarnin olmadigint géstermektedir. Nitekim elde
edilen veriler, profesyonel yoneticilerin de kurumsallagma konusunda isteklerinin
oldugunu gostermektedir. Rekabet ve kariyer konusunda olusturulan varsayimlarin
dagilimi1 Tablo-11"da verilmistir.
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Tablo-11: Afyon’daki Aile isletme Gruplarinda Calisan Profesyonel Yoneticiler
Arasi Yasadiklar1 Sorunlarin Siiflandiriimasi

0
Rekabet 1
Kariyer
TOPLAM 2

Rekabet konusunda elde edilen veriler, Afyon’daki aile isletme gruplarinda galisan
profesyonel yoneticiler arasinda rekabetin oldugunu gostermektedir. Ayni grup
icerisindeki ve ayni statiideki kisilerle yasanan bu rekabetin gizli oldugu sdylenebilir.
Profesyonel yoneticilerden bir kisminin, ailelere 6nerdigi énemli birtakim konulardaki
(veniden yapilanma, yeni politikalarin olusturulmasi vb.) gibi diizenlemeler, diger
profesyonel yoneticilerin statli kaybi endisesiyle direng gostermeleri rekabetin su
ylziine ¢ikmasina neden olabilir. Yoneticilerin, yeni kogullara uyum gosterememe
endisesi, yaratici rekabeti gerektiren 6zellikleri saglayamamalar: ve yenilikler karsisinda
kendi potansiyellerinin yetersiz kalacagi dlsiincesiyle yeni diizenlemelere karsi
cikmalari da $6z konusudur. Profesyonel yoneticilerin kigisel dzelliklerinin yani sira bu
statlide bulunan baz1 kisilerin, profesyonel yoneticide bulunmasi gereken vasiflardan

bazilarinin, kendilerinde bulunmamasi ya da yetersiz olusu da rekabete neden olabilir.

Aile isletme gruplarmmda gorev yapan profesyonel yoneticiler arasinda kariyer
konusunda gii¢ catismasinin yasandig1 sOylenebilir. Profesyonel yoneticilerin kendi
fikirlerini kabul ettirme konusunda baskin olabilmek amaciyla, kariyerinin rol
oynayabilecegi diiglincesiyle yonetim kurulu bagkani ve aileyle olan yogun iligkilerinin,
boyle bir catismanin olugsmasinda neden olarak gosterilebilir. Bu, profesyonel
yoneticiler arasinda isbirliginin saglanamamasi, bilginin paylagilmamas: ya da

saklanmas: ve bazi konularda birbirlerini desteklememelerine yol agabilecektir.
3. lisgorenlerle Yasanan Sorunlar

Calismada, bu konuyla ilgili 3 alt grup olusturulmustur. Bunlar; iggéren kalitesi,
isgorenler arasi gatigma, {licret ve kariyerdir. Uygulamada ise profesyonel y6neticilerin
en ¢ok bahsettikleri sorun, isgéren kalitesinin diigtikltigtidiir. Tablo-12°de bu sorunlara
ait varsayimlarin, alt gruplardaki dagilim1 verilmektedir.

Tablo-12: Afyon’daki Aile isletme Gruplarinda Calisan Profesyonel Yoneticilerin
isgﬁrenlerle Yasadiklari Sorunlarm Siniflandiriimasx

Smiflandirma Konusunun Adx Varsaymm Adeti

Isgbren Kalitesi 2

Ucret ve Kariyer 1
TOPLAM 3
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Isgoren Kkalitesi konusunda elde edilen veriler, aile isletmelerinde gorev yapan
profesyonellerin  ¢aligmalarmni, iggéren Kkalitesinin Onemli oOlglide etkiledigini
gostermektedir. Isgdren kalitesinin diisiik olmasim birgok profesyonel yonetici, Afyon
sehrinin kiiltirel yap1 6zelliklerine baglamaktadir. Ayrica aile isletme grubuna bagh
isletmelerde, iggéren kalitesinin diisiik olmasinda, ailenin ise alma politikalarinin da
etkisi soz konusudur. Isletmelerin basarisi i¢in insan sermayesine yeterince deger
verilmemesi de, bu kalitenin artirilamamasinda etkili olan bir faktdrdiir. Bu faktére
ailelerin yeterince Onem vermemesi, profesyonel yoneticileri birden fazla cephede

miicadele etmeye zorlayabilmektedir.

Ucret ve kariyer konusundaki veriler, aile isletme gruplarina bagli isletmelerde
isgorenlerin licret ve kariyerlerine yonelik politikalarin grup yonetimince belirlendigini
gostermektedir.  Profesyonel  yoneticilerin  iggorenlerini,  yaptiklar1  igteki
performanslarina gore degerlemede bulunduklar1 goriilmektedir. Ozellikle A
grubundaki uzman niteligindeki isgorenlerin, kariyerlerinin ve ticretlerinin grup st
yonetimince belirlendigi verilen bilgilerden anlagilabilmektedir. Biitlin bunlar ise,
performans degerlemesinin objektif olmadigini gostermektedir. Konuya profesyonel
yoneticiler agisindan bakildiginda, bu yoneticilerin isletmelerinde galisan iggorenlerinin
motivasyonunu ve verimini artirmada zorluklarla karsilagabilmelerine yol agtig:
sOylenebilir.

4. Orgiit ici Yasanan Sorunlar

Profesyonel yoneticiler, yapisal degisiklik konusundaki arzu ve goriislerini aileyle
paylasamamakla beraber yonetimin bir ekip isi oldugu diisiincelerini de aileye kabul
ettiremedikleri goriilmektedir. Bunun yam sira bu yoneticiler, digaridan kendi ekiplerini
getirmede, mevcut igletmede yeni ekip olusturmada aile {yeleriyle sorunlar
yasadiklarina deginmiglerdir. Ayrica isletme organizasyon yapisinda degisiklik yapmak
istediklerinde, igg6renlerin direnciyle karsilastiklar1 goriilmektedir. Bu ise profesyonel
yoOneticilerin isletme igerisinde sagliklt ekipleri olusturamamalarina neden olmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Bu aragtirma, profesyonel yoneticilerin tecriibe ve bilgilerini aile isletmelerine
aktarirken, karsilasabilecekleri sorunlarin tespit edilmesi ve belirlenen bu sorunlarin
azaltilmas1 i¢in ¢6ziim Onerilerinin geligtirilmesi amaciyla yapilmistir. Afyon
boélgesinde yer alan, aile isletmelerinde galisan profesyonel yoneticilerin sorunlarinin
tespiti iizerinde durulmustur. Afyon’daki aile igletmelerinde goérev yapan profesyonel
yoneticilerin  sorunlarina ¢6ziim Onerileri geligtirilerek, katkida bulunulmaya

caligilmigtir.

Arastirma, profesyonel yoOneticiler i¢in 6nem tagiyan dort ayr1 konudaki sorunlar
kapsamaktadir. Bunlar; aileyle yasanan sorunlar, profesyonel yoneticilerin kendi
aralarinda yasadigi sorunlar, isgorenlerle yaganan sorunlar ve Orgiit i¢i yasanan
sorunlardir. Genel olarak profesyonel yoneticilerin sorunlarina bakildiginda, diger
sorunlara oranla aileyle daha fazla sorun yasadiklar goriilmiistiir. Ozellikle karar alma
konusunda, yonetim kurulu bagkanlarmin ve aile iiyelerinin, bu konuda tek yetkili
olduklarmin altin1 ¢izmeleri, profesyonel yoneticilerin, strateji ve politika olusturmada,
tepe yOnetimle paylasabilme diistincesini zora sokmaktadir. Arastirmadaki aile
isletmelerinin tepe yonetimlerinin, isletmeye atadiklari profesyonel yoneticilerle birgok
sorunun ¢oziilecegi inancim tagidiklar1  goriilebilmektedir. Aile isletmelerinin
profesyonel bir anlayisla calisabilmesinde gerekli olan, isletmedeki strateji ve
politikalarin kurumsalliga déniigmesi i¢in gerekli alt yapinin olusturulmasi zorunludur.
Ancak aile iiyeleriyle yonetim kurulu bagkanlarinin, tek karar verici organ olma
konusundaki direngleri, profesyonel yoneticilerin kurumsallasma konusundaki
¢abalarini engellemektedir. Arastirmada, bazi profesyonel yoneticilerin gatigmali da
olsa, isletmeleriyle ilgili kendi goriis ve bilgilerini yonetim kurulu bagkanma ve aile
iiyelerine benimsetmeye cahistiklari da goriilmektedir. Ozellikle kendilerine verilen
yetkileri tam anlamiyla kullanabilmek igin, isletmeyle ilgili kararlarin kendilerinin
vermesi konusunda ¢aba harcadiklar1 anlagiimaktadir.

Aragtirmada profesyonel yoneticilerin, karst karsiya kaldiklar: bir diger konu ise,
aile ile is iliskilerinin birbirine karigtirilmasidir. Profesyonel yoneticiler, aile iginde
yaganan sorunlara genellikle dahil olmadiklarini belirtmelerine ragmen, bu sorunlardan
kendilerinin ve isletmede ¢alisanlarin olumsuz sekilde etkilendiklerini sdylemektedirler.
Ozellikle baz1 ailelerin kendi sorunlarmin ¢éziimii i¢in, profesyonel yoneticileri figiincii
bir sahis olarak devreye soktuklari da anlagilmaktadir. Performans degerlemelerinde

akrabalik derecesinin rol oynamasi, bu yoneticilerin motivasyonunu azaltmaktadir.
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Bunun yani sira yonetim kurulu bagkanlarinin, bu konuya subjektif olarak yaklagmalar
da profesyonel yoneticiler ve isletme agisindan birtakim olumsuzluklar: da beraberinde
getirmektedir. Ozellikle aile {iyeleri arasindaki hisse paylart konusunda ¢ikan
anlagmazliklar, aile {iyelerinden bazilarimin isletme ¢ikarlarindan Once, kendi
¢ikarlarinin On planda tutmast gibi sorunlar, profesyonel yoneticilerin igletmenin
gelecegi konusunda endige duymalarina neden olmaktadir. Aile ig¢indeki sorunlar ve
belirsizlikler, bu yoneticilerin, isletme i¢in saglikli strateji ve politikalar olugturmasini

engelleyecek ve verimini diiglirecektir.

Aile ile yasanan bir bagka sorun, profesyonel yoneticilere gliven duymamalaridir.
Aragtirmada ailelerin, profesyonel yoneticilere giiven diizeyinin yiiksek oldugu
belirtilmistir. Ancak diger verilerin bunu dogrulamadigi gériilmistiir. Bu ise ailelerin,
her konuda profesyonel yoneticilere glivenmedigini gostermektedir. Profesyonel
yoneticilerin, 6zellikle gliven diizeyini belirleyen faktoriin - basar1  oldugunu
belirtmelerine karsilik, ailelerin basariyr kendi fikirlerine olan baghliklar1 ve aileye olan
yakinlik olarak degerlemeleri, profesyonel yoneticilerin yaptiklart iglerdeki bagarisinin,
o kadar da aile i¢in dnemli olmadigini géstermektedir. Bundaki en biiyiik faktor ise,
yine profesyonel yoneticilerin kendisidir. Ciinkii aragtirmadaki veriler, baz1 profesyonel
yoneticilerin ailenin istedigi davranis modelleriyle hareket ettiklerini, kendi goriislerini
agikca belirtmediklerini gdstermektedir. Bu da, bu profesyonel yoneticilerin aileden
daha fazla prim almak icin gelistirdigi bir metot olarak goriilmektedir.

Aragtirmada, Afyon’daki aile isletme gruplarinda calisan profesyonel yoneticiler
arasinda rekabetin yasandig1 goriilmektedir. Bu rekabetin, ayni grup icerisinde yer alan
ayni statiideki kisilerle oldugu anlagilmaktadir. Yasanan rekabetin, basar1 ve statii
kaygisindan kaynaklandiginm gostermektedir.

Aile isletme gruplarinda gérev yapan profesyonel yoneticiler arasinda rekabetin yani
sira giic catismasimin yagandig1 da s6ylenebilir. Yonetim kurulu bagkanlarmin, 6zellikle
bazi konularin kendilerince ¢oziilmesi gerektigi inanci nedeniyle birtakim statiilerin
atlanmasina izin veren yaklasimlari, yoneticilerin gii¢ ve yetkilerini kullanamadiklarimni
diisiinmelerine neden olmaktadir. Kariyer konusundaki bir difer sorun ise, diger
profesyonellerin bazi davranig modellerini kullanarak, konumlarini giiclendirmeleri ve
grup igerisinde yer alan diger isletmelerdeki profesyonel yoneticilerden daha iistiin olma
cabasi icinde bulunmalaridir. Ozellikle bu anlayis1 benimseyen profesyonel
yoneticilerin, yonetim kurulu bagkanmina yakinlik gosterdiklerini ve y6netim kurulu
bagkanin1 hataya siiriiklediklerini ortaya koymaktadir. Bu davranig tarzlarmm
benimsenmesi sonucunda ise, difer profesyonel yoneticiler alinan yanlig kararlan
diizeltmek i¢in daha fazla ¢aba harcayarak, performanslarini zorlamaktadirlar.
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Isgorenlerle yasanan sorunlarin basinda, aile isletmelerinde gorev yapan profesyonel
yoneticilerin galigmalarini, isgdren kalitesinin 6nemli ol¢lide etkilemesi yer almaktadir.
Profesyonel yoneticilerin bagarisi agisindan bu sorunun ¢ok énemli oldugu s6ylenebilir.
Bu, Afyon’da iggoren kalitesinin diisik olmasindan kaynaklanabilir. Sehrin kiiltiirel
yapisinin, bu konuda etkisi oldugu dusiiniilmektedir. Bir bagka sorun ise, profesyonel
yoneticilerin kendi ekiplerini olugturmada veya getirmede, tepe yonetimle fikir ayrilig
yasamalaridir. Profesyonel yoneticilerin, ozellikle orta kademede yetismis iggbren
bulamadiklar1 ve iggbrenlerinin Kkalitelerini yiikseltmek igin kendilerinin egitim
verdikleri anlasilmistir. Bunun zor ve zaman alici olmasi ise, isletme ve profesyonel
yoneticilerin basarisinda engel teskil etmektedir. Ise alma politikalarinda, ailenin etkisi
oldugu da goriilmektedir. Ayrica aile igletme grubuna bagl isletmelerde, kariyer
planlama ve igse alma politikalarinin net olarak belirlenmemesi, iggoren kalitesinin

yiikselememesindeki etkenlerden biridir.

Aile isletme gruplarina bagli isletmelerde isgtrenlerin {icret ve kariyerlerine yonelik
politikalarin grup yo6netimince belirlendigi goriilmektedir. Ancak gruplarin icerisinde
insan kaynaklari biriminin tam olarak olusmadigi anlagiimaktadir. Performans
degerlemelerinin ise, gruplarda tepe yonetim tarafindan, kendilerine bagli isletmelerde
ise sadece iggorenlerin performans degerlemelerinin profesyonel yoneticilerce yapildig
anlasilmaktadir. Ozellikle isgérenlere ve uzman smifindaki personelin iicretlerindeki
artigin, hangi oranda olacagina tepe yonetim karar vermektedir.

Sonu¢ olarak, Afyon’daki aile isletme gruplarindaki profesyonel yoneticilerin
sorunlarinin  ¢6ziime ulagmasi, bu igletmelerin  kurumsallasma g¢abalariyla
gergeklesebilir. Profesyonel yoneticilerin, aile igletmelerini, hem stratejik olarak hem de
pazardaki konumlarini gii¢lendirerek, kiiresel bir isletme yapabilmeleri igin, dncelikle
bu isletmelerin kurumsallagmalarini saglamalar1 gerekmektedir. Kurumsal bir kimlige
sahip olan igletmelerin, artan rekabet ve kiiresel pazarlardaki basarilar: nedeniyle daha
uzun Omiirlit oldugu goriilmektedir. Kiiresel rekabette bagari saglamanin 6n kosulu,
kurumsal y6netim anlayisindan gegmektedir. Aile tiyelerinin beklentileri dogrultusunda,
isletmenin gelecek nesillere hizmet edebilmesi, isletme degerinin siirekli arttif1 bir
sistem igerisinde gergeklesebilecek olmasii gerektirmektedir. Bunda izlenecek yollar
ise kurumsallagsmanin igeriini olusturmaktadir. Bunun saglanabilmesi; yonetim
modelinin merkeziyet¢i yapidan katilimer yapiya doniismesi ve profesyonel
yoneticilerin karar alma mekanizmalarina dahil edilmesiyle olabilir. Bu ise ydnetim
kurullarinda yer alan profesyonel yoneticilerin goériislerinin alinmas: ve kararlarin
oylama yoluyla alinmasini gerektirmektedir. Ayrica aile isletmelerinin saglikli bir
sekilde isleyisinin saglanmasinda, yonetim kurulunun yapist biiyilk 6nem tagimaktadir.
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Bu nedenle literatiire gore, yonetim kurulunda aileden en fazla 3 kisinin bulunmasi
gerekmektedir. Bunlarin gergeklesmesi igin 6ncelikle aile konseyinin olusturulmals,
daha sonra aile ilkeleri belirlenmelidir. Belirlenen ilkeler dogrultusunda hissedarlararasi
sOzlesme sartlar1 ve nesil devir planlar1 olusturulmalidir. Ayrica miimkiin olabildigince
aile tiyelerinin yonetim disinda blrakilmaSI, isletmenin gelecegi agisindan Snemlidir,
Son yillarda basarili aile isletmelerinde, ailelerin, sadece ailenin gelecegini ilgilendiren
stratejik konulara odaklandigy, isletmelerin yonetimleri ve stratejilerinin olusturulmasini
ise, CEO diye adlandirtlan profesyonel yoneticilere biraktiklari goriilmektedir. Aile
isletmelerinde, kurumsal yOnetime gegis slirecinde birtakim zorluklarin yasandigi da
goriilmektedir. Bu zorluklarin iginde en 6nemli olani, ailelerin isletmelerin yonetiminin
ellerinden alinacagi diisiincesiyle direnmeleridir. Gegis siireci belli bir zamam
gerektirdigi gibi ayni zamanda da birtakim diizenlemeler igin ciddi bir efor
harcanmasiyla olmaktadir. Bunlar; igletmelerin vizyon ve misyonlar1 dogrultusunda
olugturacaklar1 kurallar, standartlar, prosediirler ve kendilerine &6zgli davranig
bigimleriyle birlikte is yapma usulleri ve diger isletmelerden kendilerini ayirt edici
farkliliklar1 belirleyen bir kimligin olusturulmas: siirecidir. Kurumsallagmanin bir
isletme kiiltliri olmasi, ancak her igletmenin kurumsallagtigini gostermemektedir. Bu
nedenle igletme kiiltiiriin{i olusturan unsurlarin belirli sekillerde 6zellestirilmesi gerekir.
Biitiin bunlar ise zaman igerisinde olugmakta ve yogun bir emek gerektirmektedir.
Bunun yani sira kurumsallasma icin yeniden yapilandirma kapsaminda yapilacak
harcamalarin, maliyetinin yliksek olmasi1 da diigiindiiriici bir unsurdur. Ancak uzun
vadede gelecek katma degerin biiylikligii de unutulmamast gereken bir konudur.
Ozellikle kurumsallasmayla olusacak deger artislarinin, bir kurumsal anlayis haline
gelebilmesi ise, isletme hisselerinden bir kisminin halka agilmast ya da blok satig
yoluyla olabilmektedir. Isletmelerin ¢ikaracag hisse senetlerinin, organize bir pazarda
islem gormesi sonucunda, bu igletmeler bir finansman kaynagindan yararlanmisg
olacaklardir. Boylelikle bu igletmelerin daha fazla seffaf olmalari, profesyonelce
caligmalari ve daha iyi bir performans g0stermeleri, piyasadaki konumlarim
giiclendirmekle beraber bu igletmelerdeki hissedarlarin ve ¢alisanlarin ortak bir amag
dogrultusunda hareket etmelerini saglayacaktir.

Genellikle profesyonel yoneticiler, kurumsallagsmis isletmelerde ¢aligmayi
istemektedir. Ciinkii bu yoneticiler, kurumsallasan isletmelerde daha ¢ok basarili
olmakta ve kendi kariyerleri agisindan elde ettikleri bu basarilar, onlarin kendi
degerlerini artirmaktadir. Bu acidan Afyon’da gorev yapan profesyonel yoneticilere
bakildiginda, bir¢ogu calistiklar: igletmelerin kurumsallagmasini istemektedir. Ancak

bunun saglanabilmesi igin onlarin uzmanliklarmndan yararlanilmas: gerektigi diistincesi
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icerisinde olduklar1 goriilmektedir. Kurumsallasma igin yapilacak her g¢aligma, bu
profesyonel yoneticilerin motivasyonunu artiracaktir. Motivasyonlarindaki bu artigin
ise, mevcut sorunlarim daha kolay ¢6zmelerini saglayacag diigtiniilmektedir.

Kurumsal standartlarin olusturulmasi, bu aile isletme gruplarmin isgorenler
konusundaki bir¢ok sorunlarinin ¢oziilmesine yardimer olacaktir. Ozellikle isgdrenlerin,
vizyonu olan, toplum icinde kuvvetli bir imaja sahip isletmelerde ¢aligmay: istemeleri
ve galigtiklar1 igletmelere olan bagliliklarinin yani sira iggérenlerde “biz” duygusunun
yaratilmas: i¢in ilk once kurum kimliginin giiclendirilmesi gerekir. Bu “biz”
duygusunun iggérenlerde olusturulmasi i¢in, oncelikle isletmelerin biinyelerinde insan
kaynaklar1 departmaninin olusturmast bir zorunluluktur. Ayrica egitim veren
kuruluglarla anlagilarak, isgrenlere egitim saglanabilir. Bu isgorenlerle birlikte igletme
veriminin farkli alanlarda (takim caligmasi, motivasyon, zaman y&netimi, performans
vb.) da artmasini saglayacaktir. Bir motivasyon araci olarak basariy1 6diillendirme, ayni
zamanda islere ve isletmeye bagliligi artirmak, verimliligi ytikseltmek, is tatmini
saglamak agisindan 6nemli bir konudur.
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EKLER
ISLETME HAKKINDA SORULAR

Calistiginiz isletmede kagincer nesil yonetimde bulunuyor?

Isletme hakkinda bilgi verir misiniz? (kurulusu ve gelisimi, yapilanmasi, vizyonu

ve hedefleri, bagli oldugu sektor ve sektdrdeki konumu)

Aile liyesi olan ve olmayan yonetici sayisi nedir?

PROFESYONEL YONETICININ KENDiSi HAKKINDA SORULAR

4.
5.
6.
7.

Egitim durumunuz ve yasinizi 6grenebilir miyim?
Kag yildir 6zel sektdrde yoneticilik gérevinde bulundunuz?
Bu isletmede kag yildir ¢alisiyorsunuz?

Daha 6nce hig bagka bir aile isletmesinde ¢aligtiniz m1?

PROFESYONETICILERIN AILE iSLETMELERINDE KARSILASTIGI
SORUNLAR HAKKINDA SORULAR

8.
9.

10.

11.
12.

13.

14.
15.

Sizce galistiginiz aile isletmesinde aile iligkilerinden kaynaklanan sorunlar nelerdir?

Isletmede hisse sahibi olan aile {iyeleri arasinda sik sik sorunlar yasanmakta midir?

Size Bunlarin yansimasi ne sekilde oluyor?

Isletmede aile iliskileriyle is iligkileri birbirine karistiriltyor mu? Karistiriliyorsa

bunu siz nasil karsiliyorsunuz?
Bu kisiler arasida yaganan sorunlara siz nasil bir ¢dziim bulmaktasiniz?

Sizce igletme kararlarinda aile iiyelerinin etkisini belirleyen faktérler nelerdir?
(Yas, deneyim, sezgi, bilgi diizeyi vb.)

Alinan bu kararlarin sizin isletmede uygulamaya calistiginiz kararlarla uygunlugu
bulunuyor mu?

Isletmede aile tiyeleri ile profesyoneller arasinda giiven diizeyi nedir?

Calistigmiz aile isletmesindeki kiiltiirde en gok kimin etkisi var? Bu kiiltiirlin sizin

¢alismalariniza olumlu ve olumsuz etkileri nelerdir?



16.

17.

18.
19.
20.

21.

22.
23.
24.

25.

26.
27.
28.
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Sizce profesyonel yoneticilerin ydnetim modellerini kurum igine yerlestirinceye

kadar karsilastiklart sorunlardan en 6nemlisi nedir?

Siz ise baglamadan once isletmede standartlar ve prosediirler var miydi? Bunlar
yeterince etkin kullanilabiliyor muydu?

Calistigmiz igletmenin 6rgiit yapisinda ne gibi diizenlemeler yapabildiniz?
Bu yeni diizenlemelere aile Uyelerinin tepkisi nasil oldu?

Aile ortaklarindan herhangi biriyle is nedeniyle sorunlar yasadiniz mi? Yasadiginiz
bu sorunlari genel olarak agiklayabilir misiniz?

[sletmedeki profesyonel yoneticilerin gorevlerinde yetki smirim belirleyen faktdrler
sizce nelerdir? (Yoksa simnirlayan etkenler nelerdir?)

[sletme iginde size taninan biitiin yetkileri tam anlamiyla kullanabiliyor musunuz?
Kullandigmiz yetkilere bir bagka iiyesi tarafindan engelleniyor mu?

Kariyer konusunda diger profesyonel yoneticilerle aranizda hi¢ gli¢ catismasi
yasand1 mi1?

Isletme icinde galisan isgdrenlerin kalitesi sizin faaliyetlerinizin uygulanmasinda

engel teskil ediyor mu?
Calisanlarin performanslar ile sizin performansiniz neye gore degerleniyor?
Eleman segiminde uygulanan kriterler hakkinda bilgi verir misiniz?

Size gore bu kurumda yeterince verimli bir ¢aligma ortami meveut mu? Kendi
calisgma Kkosullarinizi kendiniz belirleseydiniz nasil bir ortamda ¢alismay
isterdiniz?
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