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ONSOZ

Kurumsallagma gibi iilkemizde yeni sayilabilecek bir kavrami gemi insaat sektoriinde
insan kaynaklar1 yonetimi baglamimda incelemek, kanaatimce gelecekte yapilacak
isletme uygulamalarma 151k tutmasi agisindan ¢ok biiyiik bir 6nem arz etmektedir. S6z
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bilgileri uygulayabilmemin bana biiyiik faydalar sagladigmni diistinmekteyim. Bu
caligmanin ortaya ¢ikmasinda lisans ve yiliksek lisans doneminde egitimime biiyiik
katkilar ~ saglamig olan danmisman  hocam  Saym  Dog¢. Dr.  Serkan
BAYRAKTAROGLU’na sonsuz tesekkiiriimii sunarim. Ayrica gecen bunca siirecte her
tiirlii girisimimde bana destek olan ve lizerimde biiyiik emekleri olan ¢ok sevgili aileme,
egitimime katki saglayan tiim hocalarima ve bu ¢alismada gerekli verileri elde etmek

icin yardimei olan tiim ¢aligma arkadaslarima ve dostlarima tesekkiirii bir borg bilirim.
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SAU Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tez Ozeti

Tezin Bashg: Kurumsallagmada Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Rolii ve Bir Ornek Olay Caligmasi

Tezin Yazari: Kaan KARABULUT Damsman: Dog. Dr. Serkan BAYRAKTAROGLU
Kabul Tarihi: 26 Mayis 2008 Sayfa Sayisi: VII (On Kisim) + 143 (Tez)
Anabilim Dal: isletme Bilim Dali: Yonetim ve Organizasyon

Yonetim biliminin tarihsel gelisimine bakildiginda bugiin, organizasyonlar i¢in en degerli
kaynagin insan kaynagi oldugu bilinmektedir. Bu siiregte insana atfedilen degerler ve tutumlar
teorik cergeve igerisinde siirekli yiikselisteyken, gilinlimiizdeki baz1 uygulamalarda goriilen
geemis zihniyet takintis1 ve yonetim anlayisiyla, bu ylikselen degerin Ortiismedigi acikca

goriilmektedir.

Calismamizda, giinlimiiz kiiresellesme dalgas1 igerisinde zihinleri en ¢ok yoran ve de en ¢ok
karistirilan  kurumsallagma kavraminin aile sirketlerinde nasil yapilandirildigi ve insan
kaynaklar1 yonetiminin kurumsallagsma igerisinde ne tiir bir rol iistlendigi, gemi ingaat
sektoriinde kurumsallagsma igin ¢aligmalarda bulunan bir aile isletmesinde yapilan 6rnek olay
arastirmasi ile incelenmeye calisilmistir. Bu baglamda Oncelikle teorik agidan aile sirketlerinin
yapisi incelenmis, ardindan kurumsallasmanin ne sekilde gergeklestirildigi ve bu siiregte ne tiir
zorluklarm yasandigi, insan kaynaklar1i yonetiminin kurumsallasma i¢in nasil bir zemin
hazirladig1 ve organizasyon igerisinde ne gibi dncelikli gorevleri oldugu belirlenmistir. Tiim bu
bilgiler 1s181nda bir 6rnek olay ile teorik ¢ercevede dile getirilen kurumsallagsma siirecinin, insan
kaynaklar1 yonetiminin {istlendigi roller sayesinde ne derece etkin uygulandigi ortaya
koyulmustur. Ornek olayda nitel arastirma ydntemlerinden biri olan goriisme ydntemi
kullanilmig olup, birim yoneticilerine yoneltilen sorulardan alinan cevaplar 1s1ginda isletme icin

gelecek donemlerde alian kararlar ile ilgili bilgi toplanmaya ¢aligilmistir.

Inceleme sonucunda kurumsallasmanin, dzellikle KOBI olarak nitelendirilen aile sirketlerinde
eksik anlasildig1 ve ¢ogunlukla profesyonel yonetim kavramu ile karigtirildigi tespit edilmistir.
Isletmenin stratejik hedefleri arasinda bircok nitelikli kararlar1 olmasina ragmen bir sistem
anlayisinin gelistirilmedigi, salt birimlerin basarisinin ve performansinin yiikseltilmesinin 6n
planda tutuldugu goriilmiistiir. Kurumsallagsma igin gerekli olan sistem yaklasimi, seffaflagma,
orgiitsel 6grenme gibi kavramlarin isletmenin yeniden yapilanma, organizasyonel biitlinliik ve

ortak vizyon olusturma siirecinde hedefleri arasinda goriilmedigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketi, Kurumsallagsma, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gemi Ingaat
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When looking over the historical development of management science, it is known that the most
valuable source for organizations is human. Even though in this process, the values and
behaviors that are attributed to human are permanently increased within the theoretical frame, it
is evidently seen the out of date mentality obsession and management conception does not

match up with this rising value.

In our study, how the institutionalization concept that is mostly wearing brains and is mostly
confused within today’s globalization waves is configured in the family corporations and what
kind of role the human resources management has in the institutionalization process has been
tried to examine with a case study investigation carried out in a family business company which
has been working on institutionalization at ship building sector. In this context, the structure of
family companies have primarily been studied in theoretical point of view and subsequently it
has been determined how the institutionalization was realized and what kind of difficulties were
experienced in this process, what a background the human resources department has prepared
for the institutionalization and what kind of preferential duties do they have. In the light of all
such information, with a case study, it has been revealed to what extent the theoretically
expressed institutionalization process has effectively been implemented thanks to roles played
by the human resources management. For the case study, the interview method as one of the
qualitative research methods has been used, and in the light of replies to the questions to unit
managers, it is endeavored to gather information relevant to the resolutions made for the next

periods.

As a consequence of study, the institutionalization is incompletely understood particularly in the
family companies qualified as KOBI (Small and Middle Sized Enterprises) and mostly confused
with professional management concept. It is found out that a system comprehension could not
be developed although there are many qualified decisions amongst strategical targets of the
company and that only increasing performance of units were prioritized. It is also identified that
the concepts such as system approach, transparence, organizational learning needed for
institutionalization are not involved into the objectives of the business in the process of

reconfiguration, organizational entirety and establishment of common vision.

Key Words: Family Firm, Institutionalization, Human Resource Management, Ship Building
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GIRiS
Cahsmanin Amaci ve Sorunsah

Bu calismanin amaci, gilinlimiizde sik olarak organizasyonlarda ifade edilen
kurumsallagsma olgusunun insan kaynaklar1 yonetimi ¢ercevesinde nasil planlandig1 ve
bir gemi insaat isletmesinde ne tiir uygulamalarla hayata gecirildigini degerlendirmektir.
Aile sirketlerinin yapist ve kurumsallasma yolunda ne tiir adimlar1 takip etmeleri
gerektiginin teorik cercevede incelendigi bu g¢aligmada, insan kaynaklari yonetimin
kurumsal zihniyete katkis1 ve organizasyona olan etkin noktalarmin tespiti yapilmaya

calisilmistir.

Bu baglamda caligmanin temel sorunsali, “kurumsallagma siirecinde insan kaynaklari
yonetiminin organizasyona ne kadar yon verdigi ve Ozellikle gemi ingaat sektdriinde
yeni ortaya ¢ikan insan kaynaklari yonetimi anlayisinin gelecekte istenilen etkinlige

ulasip ulasmayacagi” seklinde ifade edilebilir.

Yonetim teorilerinin tarihsel gelisimini géz Oniinde bulundurdugumuzda, klasik
yOnetim anlayisi ile baglayan donemi takip eden siiregte insanin 6n plana ¢ikmasi, insan
kaynaklar1 yonetiminin gelisimine zemin hazirlamis ve tiim sirket icerisinde sistem
yaklasimmui sayesinde kurumsallagsma 6gelerinin etkin kullanimina olanak saglamistir. Bu

acidan bakildiginda:

1. Aile sirketlerinde, personel yonetimi kavramindan insan kaynaklar1 yonetimi
kavramina ge¢is ne sekilde olmaktadir? Kurumsallasma olmadan da bu gegis

stireci gergeklestirilebilir mi?

2. Cevresel degisim faktorlerini g6z Oniinde bulundurdugumuzda, esneklik
saglamas1 ve kirillganligi azaltmasi acisindan insan kaynaklari yonetiminin
organizasyon yapisina sagladig1 yenilikler nelerdir ve insan kaynaklar1 yonetimi

burada ne tiir roller tstlenebilir?

3. Kurumsallasmis veya kurumsallagsmakta olan sirketlerde insan kaynaklari

yonetimi hangi kilit noktalarda giiclii gorevler tistlenmis olabilir?



4. Insan kaynaklar1 ydnetimi is analizi, etkin performans degerleme ve &grenen
organizasyon kavramini uygulayarak kurumsal zihniyete, 6zellikle nitelikli is

giiclinlin saglanmasina ne tiir katkilarda bulunur?

5. Dis kaynak kullanimi bugiin yaygm bir anlayis kazanmisken gemi insaat
sektoriinde bu siire¢ diizgiin islememektedir. Dis kaynak kullanimi, “sirketin
kendi uzmanlik alaninda olmadig1 bir isi bu konuda uzman baska bir firmaya
yaptirmast” anlamini tagirken gemi ingsaat sektoriinde “angaryalar1 bagka
firmalara devretme” mantig1 tagidig1 i¢in yonetim ve giivenlik agisindan birgok
sorun yasanmaktadir. Acaba kurumsallagsma ile birlikte insan kaynaklari

yonetimi bu yanlis zihniyetleri diizgiin bir yapiya doniistiirebilir mi?

6. Bicimsel (formel) ve bigimsel olmayan (informel) iligkiler isletmenin iicret
politikasinda ne gibi bir hakimiyet saglamaktadir? Bir aile sirketinde bigimsel ve

bicimsel olmayan iliskiler yonetsel anlamda ne tiir etki alanlar1 olusturmaktadir?

7. Kurumsallasma kavrami igletme yoneticileri tarafindan nasil algilanmaktadir?
Profesyonellesme ve kurumsallasma olgusu arasindaki ayrim isletmeye tiimiiyle

aktarilmis midir?
Yukarida yer alan sorulara cevap aranmaya calisilacaktir.
Cahsmanin Yontemi ve Stmirhhiklar

Ornek olay ile insan kaynaklar1 ydnetiminin, kurumsallasmakta olan bir gemi insaat
isletmesindeki uygulamalarini inceledigimiz bu ¢aligmada birincil veri toplama yontemi
olarak miilakat yontemi, sirkete uyguladigimiz SWOT analizi ve sektor ile ilgili 6z
yetkinlik calismamizdan faydalanilmigtir. Miilakatlar birim midiirleri ve iist diizey
yoneticilerle gergeklestirilmis olup, genel itibariyle sorular kurumsallagmanin nasil
algilandig1 ve birimlerin is siire¢lerinde ne tiir iligki sorunlar1 yasadiklarini tespit etmek
amagh hazirlanmistir. SWOT analizi bilgileri 1s181inda, isletmenin i¢ ve dis ¢evresi ile
ilgili bilgi edinilmis ve kurumsallagma yolunda ne tiir adimlar atmalar1 gerektigi

konusunda bir yon tayin edilmistir.

Arastrmanmn temel smirhiligi ise, kurumsallasma ve insan kaynaklar1 yonetimi

kavraminin gemi insa sektorii i¢in ¢ok yeni olmasindan dolay1 yasanan veri eksikligi ve



zihniyet kisirligidir. Yoneticilerin ¢ogu kurumsallasma ile profesyonel yoneticilik
mantig1 arasinda net bir ayrim yapamadigindan, kendi diisiincelerinde olusan yonetsel

bosluklar1 tam ifade edememektedirler.
Literatiir Elestirisi

Bir gemi insaat isletmesindeki kurumsallasma ve insan kaynaklari ¢aligmalarinin
arastirildigt bu c¢alismada Karpuzoglu'nun (2004) aile sirketlerinin yapist ve
kurumsallagmasi ile ilgili kapsamli ¢alismasindan hareket edilmistir. Sektdr bazinda
kurumsallagma ile ilgili hemen hemen hi¢ ¢aligma bulunmamaktadir. Kurumsallasmanin
iilkemizde de ¢ok yeni bir kavram oldugu diisiiniiliince gemi ingaat gibi agir sanayi
sektorlerinde bu tarz alan caligmalarinin yapilmamis olmasi pek de siirpriz degildir.
Ancak unutulmamalidir ki klasik yOnetim teorilerinin gecerliligini ortadan kaldiran
insan kaynaginin igletmelerde 6n plana ¢ikisi bugiin kurumsallasma adi altinda daha
farkli ve modern bir anlam kazanmaya baslamistir. Ciinkii neo-klasik yOnetim
doneminde sistem yaklasimi1 yerini alsa bile 1980’lerden sonra Senge’in(1990) “Besinci
Disiplin” adl1 yapitiyla belirginlesen 6grenen organizasyon kavrami ile sistem yaklasimi

birbirini tamamladigmdan, kurumsal kimlik kavrami anlamin1 bulmaya baglamistir.

Tiim bu caligmalar 151¢inda bugilin arastrmamizi yapti§imiz gemi insaat isletmesinde
insan kaynaklar1 yOnetiminin etkinliginin arttirilmas: ve kurumsallagma siirecinin
saglikl ilerleyebilmesi i¢cin 6grenen organizasyon zihniyetinin yerlestirilmesi gerektigi
sonucuna varilmistir. Ancak 5 yil gibi kisa bir siire igerisinde bir iiretim isletmesi i¢in
hedeflenen birgok sey arasinda insan kaynaklari yonetiminin etkinlik roliiniin etkin

olacag tartisilir niteliktedir.
Calismanin Katkisi ve Onemi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, bugiin uygulama alanlarinda olusan ihtiyaglarin artmasi
nedeniyle yonetim bilimi icerisinde ¢ok yonlii ve her uygulamada tamamlayici nitelikler
kazanmustir. Isletmelerde ne tiir uygulamalar olursa olsun, odaginda insan var oldugu
icin tiim siire¢lerin yonetiminde insan kaynaklari yonetiminin biiylik rolii olmaktadir.
Bu acidan calismanin yonetim bilimine katkist kurumsal kimlik arayisinda olan aile
isletmelerinin degisim siirecine 151k tutacak niteliktedir. Ozellikle tek patronlu aile

sirketinden profesyonel yonetime, profesyonel yonetim anlayisindan kurumsal kimlige



geciste ne tiir sikintilarin yasandigi, ne tiir hatalarin yapildig1 ve isletmenin bu siireci
nasil kendi lehine g¢evirebilecegi ile ilgili edindigi bilgi ve deneyimler, c¢aligmanin

onemini ve katkisini arttirmistir.

Bugiin artik her is kolunda profesyonel yonetim anlayisina sahip isletmelerde insan
kaynaklar1 departmani yer almaktadir. Ancak bunlarm ¢ogunda hala personel yonetimi
zihniyeti devam etmekte ve c¢alisganin ihtiyaclarmi tam anlamiyla karsilayacak

politikalar uygulanmamaktadir.
Caliymanin Kapsam

Calisma dort ana baslik altinda toplanarak hazirlanmstir. 11k {i¢c bdliim teorik ¢ercevede
incelenmis dordiincii boliimde ise ilk {i¢ bolimde yer alan bilgiler 15181nda bir gemi
ingaat isletmesinde ornek olay caligmasi yapilmistir. Dort basglik altinda toplanmasmin

sebebi, aragtirmanin gerceklestirildigi isletmenin;
a.) Bir aile igletmesi olmasi,
b.) Kurumsallasmak arzusunda olmasi,
c.) Insan kaynaklar1 yonetim anlayisini gelistirmek istemesi, seklinde siralanabilir.

[Ik béliimde aile sirketlerinin kurulus amaci, yapisi ve dzellikleri anlatilmis, yasadigi
sorunlar, avantaj ve dezavantaj noktalar1 aciklanmistir. Aile sirketlerinde kiiltiirel
yapmin nasil oldugu, bicimsel ve bi¢imsel olmayan iligkilerin ne tiir sonuglar
dogurdugu, rollerin dagilimmda ne tiir sikintilarin ortaya c¢ikabilecegi agiklanmaya

calisilmistir.

Ikinci béliimde kurum ve kurumsallasma olgusu aciklanmaya calisiimis ve kurumsal bir
yapmin ne tiir 6zellikler tasidigi ifade edilmistir. Bu siirecte isletmelerin yasadigi
sikintilar ve bu sikintilara neyin sebep oldugu dile getirilmistir. Kurumsallagsma
adimlarmin neler oldugu ve kurumsallasmada stratejik yOnetimin nasil yapilmasi

gerektigi ile ilgili bilgilere yer verilmistir.

Ugiincii boliimde degisim siireci ve insan kaynaklar1 yonetiminin bu degisim siirecini
nasil etkin bir sekilde yonetebilecegi ile ilgili bilgiler yer almaktadir. Ozellikle

kurumsallagsma siirecinde insan kaynaklar1 yonetimin gerek kurumsallagma zemininde



gerekse siirecin isleyiginde ne tiir roller iistlendigi ortaya koyulmustur. Bu anlamda
insan kaynaklar1 yOnetiminin amagclar1 agiklanmig ve bu amaglar dogrultusunda
isletmenin istedigi ve ihtiya¢ duydugu yapmin kurulumunda istlendigi gorevler

belirtilmistir.

Dordiincii boliimde ilk ii¢ boliimdeki basliklardan yola ¢ikarak, aile sirketi olan bir gemi
ingaat isletmesinde kurumsallagmanin ne sekilde planlandigi ve insan kaynaklari
yOnetiminin bu siireci yonetmek i¢in ne tiir hedefleri oldugu arastirilmaya galisilmistir.
Bu arastirma sayesinde isletmede cesitli gorevlerde bulunan ydneticilerin, ydnetim
kavramlarin1 ne kadar dogru bildigi ve ne kadar dogru algiladigi, katkilarinin ne derece

etkin oldugu anlasilmaya caligilmgtir.



BOLUM 1: AILE SIRKETLERI, YAPISI VE SORUNLARI

Sanayi devrimi sonrasi ortaya c¢ikan yOnetim bilimlerinin tarihsel gelisimini
inceledigimizde ortaya ¢ikan tablo, isletme igerisindeki rollerin nasil degisime
ugradigini bize Ozetler niteliktedir. Frederick Taylor’in bilimsel yonetim teorileri ile
baslayan bu ana hat diyebilecegimiz siire¢ bugilin 6grenen organizasyon kimligi ile
modern yonetim teorileri icerisinde gelismeye devam etmekte ve bizi kurumsallagma
duragma getirmektedir. Bu durak, yonetim biliminin ¢ok uzunca bir siire kalacagi ve

gelistirecegi 6zel bir yer haline gelmektedir.

Aile sirketlerinin ortaya ¢ikisi, ailenin ge¢imini saglama ve gelecegini giivence altina
alma istegi sonucu ortaya ¢iksa da inceledigimiz her calismada konunun farkli
boyutlarinin 6n plana ¢ikarildig1 goriilmektedir. Her aragtrmaci bu kavrami farkl
tanimlarla ifade etmistir. Tanimlarin farkli olmasinin sebebi, aile sirketlerinin kurulma
sekli, girisimci liderin kisilik 6zellikleri, ailesinin kendisine has kiiltiirel degerleri,
ailenin genisligi, isletmenin iginde yer aldig1 sektdr gibi birgok faktoriin, aile sirketinin
yapisini, olusumunu ve gelisimini etkilemesindendir. Dolayisi ile aile sirketlerini bir
tanim altinda toparlamak zordur. Ancak temelinde Drucker’in (2002) “Managing in the
Next Society adli eserinde bahsettigi gibi “sanayi devrimi aileler iizerinde etkili
olmustur”. Daha once ailece cift¢ilikle ugrasan insanlar sanayi devrimi ile fabrika, isciyi
ve isi evin digina tasimistir. Bu gelismelerle birlikte 1900’lerin baslarinda klasik
organizasyon teorilerinin de temelleri atilmustir. Insan unsurunun geri planda oldugu bu
teori iki ana fikir etrafinda toplanmustir. “Birincisi rutin iglerin goriilmesinde insan
unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde kullanilabilecegi, ikincisi de

formel organizasyon yapisinin olusturulmasidir” (Kogel, 2005:195).
1.1. Aile Sirketi

Aile isletmeleri kisaca, genel olarak sahipligi ve yonetimi bir kisi veya aileye ait olan
isletmeler olarak tanimlanabilir. Bir isletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren baslica

dort unsur bulunmaktadir (Yalgin, 2004:73). Bunlar;
1. Aile baglari, 6teki faktorler yaninda yonetimden kimin sorumlu olacagini tayin eder.

2. Simdiki veya daha Onceki yOneticinin ¢ocuklar1 isletmenin ydnetiminde gorev

alirlar.



3. lsletmenin {inii aileyle birlikte gelisir. Aile mensuplarmin hareketleri, isletmede bir

gorevi bulunsun veya bulunmasin isletmeye mal edilir.

4. Aileye mensup birisinin isletmedeki konumu onun aile i¢indeki konumunu da

etkiler.

Aile sirketi kavramindaki temel ayrim noktasi, ¢ogunluk hissesine sahip olmaktan
ziyade, yonetim fonksiyonlarmin yiiriitiilme bigimi ile bu konudaki yetkilerin aile
bireylerinde toplanip toplanmadigidir. Bu gercevede, “ydnetim fonksiyonlarinm tiimii
icra edilsin ya da edilmesin, aile bireyleri (veya onlarin yakinlar1) tarafindan bir sekilde

icra edildiginde, bir aile sirketinden sz ediliyor denilebilir” (ilter, 2001:10).

Dr. San Ozalp aile sirketini, “Aile reisinin veya ailenin gegimiyle sorumlu kisinin
sirketin baginda bulunmasi ve en az iki kusagin sirket yonetimi ile ilgileniyor olmasi
kosulunu saglayan sirkettir” (Aktaran: Karpuzoglu, 2004:19) seklinde tanimlamaktadir.
Bu tanima bakildiginda Ozalp, aile sirketi olmak icin iki kusagin sirketi yonetmesi
gerektigi kosulunu 6ne siirmiistiir. Tanimda iki husus vurgulanmaktadir: 1- Girigimcinin
ailenin gec¢imini saglayan ve gelecegini glivence altina alan kisi oldugu, 2- Bir sirkette
sadece girimcinin mevcut olmasinin, o sirketi aile sirketinden ziyade patron sirketi
yapacagt hususlaridir. Prof. Dr. Arman Kirim (2001:3) aile sirketini, “ailenin
kontroliindeki sirket” olarak ele almis ve aile sirketini “Tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna
sahip oldugu tiizel sirket veya diger ortakliklar, ya da tek bir ailenin, sirketin stratejik
kararlarinda ve Ozellikle genel miidiiriin seciminde etkili oldugu yapilar” seklinde
tanimlamistir. Benght Karlof ve O. Teoman’a géreyse aile sirketi tanimu, aile servetinin
miilkiyeti acisindan degerlendirilerek ifade edilmistir. Karl6f ve Teoman ‘“Ailenin
servetini dagitmamak tlizere kurulmus olan 6zel bir sirket bi¢imidir” (Aktaran:
Karpuzoglu, 2004:18) seklinde tanimlamistir. Geralgo Von Potobsky’in aile sirketine
yonelik tanimlamasmin temel noktasi ise calisan isgiliciiniin kan bagi ile ilgilidir.
Potobsky’a gore, “Aile liyelerinin yonetim kademelerinde calistigi isletmeler, aile
sirketidir” (Aktaran: Karpuzoglu, 2004). Bir bagka tanima gore “Miilkiyetine ve/veya
fonksiyonuna ayni aileden iki veya daha ¢ok iiyenin karistigi bir sirket, miilkiyeti
ailenin bir kusagindan bir diger kusagma gecen bir firma” (Pazarcik, 2004:35) aile
isletmesi olarak tanimlanmaktadir. Isletme agirhkli daha derli toplu bir tanim ise sdyle

olabilir: “Ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasm dagilmasmni dnlemek amaciyla



kurulan, ailenin gec¢imini saglayan kisi ve kisilerce yonetilen, yonetim kademelerinin
onemli bir boliimii aile tiyelerinde doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik 6lciide aile
iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi
isletme yapilar1” aile isletmeleridir (Pazarcik, 2004:35). Baska bir tanima gore aile
isletmeleri en genel olarak “iki ya da daha fazla aile {iyesinin sirketin finansal
kontroliine sahip oldugu isletme” (Giinver, 2004:170) seklinde tanimlanmaktadir.
Akdogan’a goreyse “bir isletmede sahipligin, temel karar ve icra organlarinin ve
hiyerarsik yapmin 6nemli bir kismmin belli aile iiyelerinden olusmasi halinde s6z

konusu olan yonetim bi¢imi” (Akdogan, 2000:32) seklinde tanimlanmastir.

Kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmeler gerek diinyada, gerekse Tiirkiye’de sosyal ve ekonomik
acidan 6nemli bir yere sahip olup, biiyiik ¢ogunlugunu aile sirketleri olusturmaktadir.
Diinyanin degisik iilkelerinde bu oranin, farkliliklar gostermekle birlikte, olduk¢a
yiiksek oldugu bilinmektedir.

Kiigiikk ve orta biiyiikliikteki sirketlerin toplam isletmelere orani; ABD’de %97.1,
Almanya’da %99.8, Japonya’da 9%99.4 ve Tiirkiye’de %98.8’dir. Diger taraftan
ABD’de kayith sirketlerin %90°1, Ispanya’da %80’i, Italya’da %951, Isvigre’de %85°i
ve Tirkiye’de %951 aile sirketidir (Alayoglu, 2003:13).

Aile sirketlerinin 1/3’linden biraz fazlasinm ikinci jenerasyona devrettigi, bu oranin
ancak yarisini teskil eden miktardaki sirketlerin ii¢ilincii jenerasyonda varliklarini
siirdlirdiikleri anlagilmaktadir (Tamer, 1998:6, Aktaran: Karpuzoglu, 2004:43).
Amerika’da iigiincii jenerasyona ulasabilen aile sirket oran1 %3.4, Ingiletere’de ise %3.2

olarak bilinmektedir.

Gelismekte olan iilkelerde oldugu gibi aile sirketleri Tiirkiye ekonomisi ag¢isindan
biiyiik 0neme sahiptir. Ekonomik yap1 bakimindan degerlendirildiginde aile sirketlerini,
heniiz kurumsallagsmamis aile sirketleri, kurumsallagsmasini 6nemli 6lgiide tamamlamis

aile sirketleri ve diger sirketler olarak 3 grup altinda toplayabiliriz.

Aile sirketlerinin veya aile isletmelerinin yalnizca Tiirkiye’deki ornekleri degil,
diinyadaki ornekleri de incelenirse bir girisim ruhu goze carpar. Bu baglamda aile
sirketi girisimcilikle es anlaml1 bir kavram olmaktadir. Bir veya birden fazla girigimci

ayni ama¢ dogrultusunda bir araya gelerek varliklarii bu amacin gelismesi



dogrultusunda kullanmaktadir. Oncelikli hedef sirketin ayakta kalabilmesi ve yok olup

gitmemesidir.

Dr. Ilhami Findik¢1 (2007:18) aile sirketlerinin tanimlarmda yer alan bazi ortak

noktalar1 su sekilde siralamistir:

1.

10.

11.

12.

Aile sirketi, ailenin is kurmus halidir.

Aile sirketi, aileden bir girigsimcinin baslattig1 ve daha sonra ailenin ¢ogunlukla igin

icinde yer aldig1 bir kurumsal yapidir.

Aile sirketi, ailenin kendisine has kiiltiirii ve geleneginin ise yansidigi sosyal

yapidir.

Aile sirketi, tek basina girisimei aile lideri, lider ve esi, lider ve cocuklari, lider esi
ve ¢ocuklari, lider ve kardesleri, sadece kardesler ile kuzenler, liderin ¢ocuklari,

damatlar1 ve gelinleri gibi ¢esitli aile iiyelerinin versiyonlarindan olusabilen bir

birlikteliktir.

Aile sirketinde ¢ogu zaman kan bagi olan girisimciler, yonetimin ¢ogunlugunu

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

Aile sirketi, cogu zaman mevcut varligin dagilmasmi 6nlemeye yonelik olarak

kurulan bir birlikteliktir.

Aile sirketi, cogu zaman mevcut insan kaynaginin dagilmasini 6nlemek, birlik ve

beraberligin siirdiiriilmesini saglamak amaciyla kurulur.

Aile sirketi, hakim karakterler ve karar vericilerin ayni aileden oldugu bir sirket
bi¢imidir.
Aile sirketi, aile {iyesi bireylerin kendi baglarmma hayatlarini siirdiirmelerini

saglayacak, ekonomik bir birlikteligi saglayan bir organizasyondur.

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

oldugu bir sosyal yapidur.



Findik¢r’'nin saymis oldugu bu ortak Ozelliklere baktigimizda aile sirketleri i¢in dne
cikan kavramlarin aile, miilkiyet, yonetim, isletme ve kiiltiir kavramlar1 oldugunu

goruyoruz.

Goriildiigii gibi aile isletmeleri ile ilgili bircok tanim ve belli bash karakteristikler
siralandiktan sonra sermayenin yonetim {izerindeki baskinliginin net olmadig:
gozlenmektedir. Bir yanda aile iiyesi olan kisilerin yonetim konumlari, diger yanda
sermaye sahip veya sahiplerinin yetkinlik derecesi her isletme icin degiskenlik

gostermektedir.
1.2. Aile Sirketlerinin Ozellikleri

Aile isletmeleri yapilar1 geregi diger isletmelerden farkli karakteristik oOzelliklere
sahiptir. En 6nemli farkliliklarin basinda, birbirleri ile siirekli etkilesim igerisinde olan
aile ve isletme sistemlerinden olusmasidir (Bozkurt, 2004:14). Her aile isletmesinin
misyonu, vizyonu, stratejik hedefleri ve bu hedefleri gerceklestirmek i¢in hazirladig:

planlar birbirinden farklidir. Ciinkii kurumun kiiltiirii aile kiiltiirii ile esdegerdir.

Yapilan tanimlar 1s1ginda bir igletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren baslica

unsurlari su sekilde siralayabiliriz:
e Aile baglar1 yonetimde kimin sorumlu olacagini belirlemektedir.
e Simdiki veya daha 6nceki yoneticinin ¢ocuklar1 isletme yonetiminde yer alir.

e Isletmede bir gorevde bulunsun veya bulunmasin, aile mensuplarinin hareketleri

isletmenin faaliyetlerini kapsar.

e Aile mensuplarindan birinin isletme i¢indeki konumu aile i¢indeki konumunu da

etkiler (Geng ve Karcioglu, 2004:22).

Her ne kadar ortaklik tiirii olsa da aile sirketlerinin diger sirket tiirlerinden ayirt
edilmesini saglayan ve aile sirketlerini karakterize eden birtakim 6zellikler mevcuttur.
Findik¢t (2007:30-32) ve Karpuzoglu’nun (2001:116-118) belirtmis oldugu, aile
sirketlerine ait karakteristikleri Ozetlemek gerekirse su sekilde bir siralamaya tabi

tutulabilir;
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Genellikle aile iiyelerinden olusan aile sirketleri bir veya birden fazla kusagin direkt
veya dolayli olarak yonetime katilmasiyla miimkiin olmaktadir. Genellikle aileden
en az iki nesil sirket yonetimi ile ilgilenir. Cogunlukla tek patronlu olarak faaliyete
baslayan sirkete daha sonraki yillarda ¢ocuklar da katilir. Aile sirketinin 6zellikle bir
kurucusu vardir ve baslangigta kurucunun beklentileri ile sinirhidir. Aile sirketinin
kurulmasindaki temel amag¢ hem aile varliginin ve biitiinliigiiniin korunmast hem de

kar saglamaktir.

. Yonetimden sorumlu olacak kisi veya Kkisilerin belirlenmesinde aile baglari,
yetkinlik ve egitim gibi faktorler 6n planda olmaktadir. Ancak aile sirketinde gorev
yapan aile mensuplarm istek ve arzular1 zaman igerisinde degisebilmektedir.
Boylesine degisken bir yapiya sahip oldugu i¢in nesiller boyu stirekliligi saglamak
oldukca giictiir. Zira isin basinda yogun bir etkilesim ve iletisim ile aile tiyeleri
arasinda bir gii¢ birligi yasanirken zamanla isler biiyliylip kisilerin, sosyo-ekonomik
refahlari, yasam bicimleri gelistikce s6z konusu igbirligi bag1 zayiflar. Girisimci
neslin ardindan yetisen ikinci nesil bir sekilde isin basina getirilse dahi tigiincii nesil
onceki nesillerle yasadigi bu baglant1 zayiflig1 neticesinde sirketin yOnetiminde

bulunmak istemeyebilir.

. Ik girisimi yapan girisimci genelde otoriter yonetim modeli ile yoneticilik yapma
egilimi gostermektedir. Girisimci kisiler; karizmatik, risk alma yetenegi olan, dogal
liderlik 6zelliklerine sahip olan ve baskasma caligmaktansa kendine adma ¢aligmak
arzusunda olan kisilerdir. Ayrica isin pratiginden geldiginden isi ¢ok iyi bilir, iiretim
ve tiiccarlikta basarili olurlar. Ancak genellikle yeterli egitim olanaklar

bulunmadigindan modern yonetim yaklagimlarina sahip olmamaktadirlar.

. Genellikle sirketin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir. Ailenin

prestijini korumak i¢in 6zveride sinir tanimama egilimi en {ist diizeydedir.

. Aile sirketlerinde, belli bir biiyliklige gelindiginde bile genellikle amaglarin
belirlenmesi, planlama, koordinasyon, yiirlitme ve denetleme gibi temel yonetim
fonksiyonlarmnimn tam olarak ise yansitilmadigi goriiliir. Sirketin gelecegini
belirleyecek stratejik kararlar giinliik olarak alinir ve izlenecek yol sinirlar1 girisimei

veya aile iiyeleri tarafindan, higbir bilimsel analiz yapilmadan belirlenir.

11



6.

10.

Bir aile isletmesi kurumsallagsmis olsun ya da olmasin isletmenin kiiltiirii aile kiiltiirii
ile biiyiik oranda ortlismektedir. Ailenin mevcut normlari, aile sirketinin biiyiik bir
cogunlugunda kullanilir. Bu kiiltiir de genelde, mevcut aligkanlik ve uygulamalarini
terk etmede genelde zorlanan, degisime direng gdsteren, yeniden yapilanma ihtiyac1

olan bir yap1 sergilenmektedir.

Aile sirketleri farkli rollerin bir arada bulundugu yapiya sahiptir. Aile lyeligi,
miilkiyet sahipligi, isletmede ¢aligma, yonetsel kararlarda yer alma gibi farkli roller
bulunmaktadir. Genel itibariyle aile, girisimci ve ¢alisanlar olarak {i¢ kategorili bir
sirket rol yapist goziikse de bunlarin i¢ini dolduran kisiler ayni anda birden fazla

role sahip olabilirler.

Formel bir organizasyon yapist yoktur, iligkiler; karakteri iyi tanimlanmamis rollerin
belirledigi bireylerin etkilesimi sonucu, gorevlerin yeniden tanimlandigi dogal
organizasyon anlayisina dayanir. Dolayisiyla gorev tanimlar1 net yapilmamaktadir.
Calisanlar ile aile iiyeleri, aile liyelerinin de kendi arasinda gorev ve yetki dagilimi
net olarak belirlenmemektedir. Calisan insanlarin profesyonel oldugu unutulabilir.
Bu yiizden is-iicret dengesi ve fazla mesai kavramlar1 ihmal edilebilir. Ucretin temel
motivasyon kaynagi oldugu unutulur. Dolayisiyla kaliteli bir iicret politikasindan

sOz etmek miimkiin olmamaktadir.

Genelde formel bir biitce yapilmamaktadir. Biitge beklenti dogrultusunda olusur.
Dolayisiyla bir harcama ve yatirim politikas1 da yoktur. Ancak bu belirtilen
karakteristik her aile sirketi i¢in gecerli olmamaktadir. Zira ¢ok biiylik biit¢e planlari

yapilmasa dahi her girket mutlaka belli formlar dahilinde hesaplarmi yapmaktadir.

Aile sirketlerinde profesyonellesme ve kurumsallagsma, sik karistirilan kavramlardir
ve boOyle bir durumda dahi profesyonellesme, ancak isletme biiyiikligi ve igin
hacmi ailenin sinirlarmi astiginda giindeme gelir. Ancak bu durumda gene
profesyonel yaklagimlar sergilendigi pek sdylenemez. Zira isgiicii agigini karsilamak
icin istihdam edilmek istenen calisanlar gene aile ¢cevresinden temin edilmek istenir.
Bu durumda ne yetkinlikler ne kisinin almis veya almamis oldugu egitimlerin dnemi
kalmamaktadir. Aile disindan kisiler calistirildiginda ise aile sirketinin basindaki

yonetici/girigsimei kisiler kendilerini asan kisilerle g¢alismakta zorlanirlar. Ayni
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zaman da sirket yOneticileri raporlara, egitime yeterince duyarli olmayip iiretim ve

satistan zevk aldiklarindan sistemin biitlinlinii gormekte zorlanirlar.
1.3. Aile Sirketlerinde Roller

Kurumsallagmamis igletmelerin hemen hemen hepsinde is analizleri yapilmadig: ve is
yapis sekilleri net olarak ortaya koyulmadigi icin rollerin dagilimi da bir karmasa
icerisinde kalmaktadir. Bu belirsizlik ilk zamanlarda rahatsizlik olusturmasa da daha
sonralar1 gii¢ catigmalarinin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Kimlerin aileden
olup miilkiyet yapisina sahip olup olmadigi, kimlerin yonetim kademesinde yer alip
almayacag1 gibi ayrimlarin yapilip bir diizene koyulmasi rol ¢atigmalarmi engellemek

acisindan ¢ok agiklayici olacaktir.
Asagidaki tabloda rol dagilimu ile ilgili bolgeler yer almaktadir (Findikgi, 2007:46).

Sekil 1. Aile Sirketlerinde Roller

Aile Mulkiyet
isletme Yénetim

Kaynak: Findike1, (2007:46)



Yukaridaki Sekil-1’de goriildiigii lizere 4 daireli bir model olusturulmus ve kesisme
bolgelerine gore 13 bolge ortaya ¢ikarilmistir. Her bir bolge oraya ait kisinin isletme
acisindan hangi degerlere sahip oldugunu belirtmektedir. Tiim dairelerinin ortak
bolgeleri ve her birinin bagimsiz parcalar1 aile sirketlerinde ilgisi olan aktorlerin amag
ve hedeflerini belirlemede ¢ok Onemli kavramsal g¢er¢ceve olusturmaktadir (Carsrud,

2004:4).

1. Bolge; aile igerisinden olup herhangi bir miilkiyet hakki olmayan, yonetimde yer

almayan ve isletmede ¢aligsmayan kisilerden olugsmaktadir.

2. Bolge; aileden olmayan, isletmede ¢alismayan, yonetimde yer almayan ama isletme

iistiinde miilkiyet hakkina sahip kisilerden olusmaktadir.
3. Bolge; aileden olmayan ve isletme igerisinde ¢alisan personeli ifade etmektedir.

4. Bolge; aileden olmayan ve isletme yoOnetiminde s6z sahibi olan kisilerden

olusmaktadir.

5. Bolge; aileden olan, miilkiyet hakkina sahip olan ancak fiilen ¢alismayan kisilerden

olusmaktadir.

6. Bolge; aileden olan, miilkiyet hakki olmayan, isletmede fiilen calisan kisilerden

olusmaktadir.

7. Bolge; aileden olmayan, miilkiyet hakki bulunmayan isletme icerisinde fiilen ¢alisan

ve yonetimde soz sahibi kisilerden olusmaktadir.

8. Bolge; aileden olmayan, isletme icerisinde fiilen ¢aligmayan, miilkiyet ve yonetimde

s0z sahibi kisilerden olugmaktadir.

9. Bolge; aileden olan, miilkiyet sahibi ve isletme icerisinde fiilen calisan kisilerden

olusmaktadir.

10. Bolge; aileden olan, miilkiyet ve yonetimde s6z sahibi olan ancak fiilen isletmeden

caligmayan kisilerden olugsmaktadir.

11. Bolge; aileden olan, isletme igerisinde fiilen ¢alisan ve yonetimde s6z hakkina

sahip, miilkiyet hakk1 olmayan kisilerden olugsmaktadir.
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12. Bolge; aileden olmayan, miilkiyet ve yonetimde sdz sahibi, isletmede fiilen ¢alisan

kisilerden olugmaktadir.

13. Bolge; girisimcinin bulundugu bolgedir. Aileden olan, miilkiyet hakkma ve

yonetimde s6z hakkina sahip, isletmede fiilen calisan kisiyi ifade etmektedir.
1.3.1. Aile Uyesi Olanlarin Ustlendikleri Roller

Bireyin, bagkalarma gore bulundugu konum igerisinde yapacagi veya yapamayacagi
onceden belirlenen davranislarin biitiinii olarak adlandirilan rol, kisinin beklenen
davraniglar1 nasil gerceklestirdigi ile ilgilidir. Ayn1 sekilde aile isletmelerinde, aileden
olanlarm ve olmayanlarmn iistlendikleri rollerin belirlenmis olmasi isletmenin gelecegi

ve saglikli diizeni i¢in temel teskil etmektedir.
1.3.1.1. Girisimci Statiisii

“Kurucu ortak olarak da adlandirabilecegimiz girisimei kavramimin tanimlanmasi ile
ilgili ii¢ farkl yaklasim s6z konusudur. Bu yaklasimlardan ilki, girisimciyi davranissal
ozellikler boyutunda ele alir. Davranigsal 6zellikler boyutunda girisimci, dinamik, risk
alan, yaratici, yenilik¢i, vizyon sahibi, problemleri kolaylikla ¢ézlimleyen ve dnemsiz
durumlar1 6nemli firsatlara ¢evirebilen kisidir.” (Karpuzoglu, 2004:36) Bu tanim, igini
yeni kurmus veya igini heniiz bilyiitmeye baglamig girisimci karakteri i¢in rahatlikla
yapilabilecek bir tanimdir. Is bu devredeyken ydnetsel agidan karmasik karar noktalar:
olusmamis olabilir. Bu yilizden tek kisinin verecegi hizli kararlar yonetimi bir noktaya
kadar diizgiin gotiirebilir. Ama isler biiylidiikce ve yap1 karmasiklastikca tek kiginin her

konuda almaya kalkacagi kararlarin etkinliginden s6z etmek pek miimkiin olmayacaktir.

Girisimci ile ilgili bir bagka tanimlama da, ekonomik degerlerin yaratilmasindaki
rolityle ilgilidir. Ekonomik degerleri yaratma boyutunda girisimci, kendi bilgi ve
yetenekleriyle birlikte mal ya da hizmet iiretmek ve/veya pazarlamak amaci ile dogal
kaynaklar, isgiicli ve sermaye gibi tiretim faktorlerini bir araya getiren, kar amaci giiden
ve zarar olasiligin1 goze alan kisidir” (a.g.e., 36). Sekil-1.’de 13 numarali bolge ile
gosterilen kisimda aile iiyesi olma, miilkiyeti elinde bulundurma, yonetimde yer alma ve
isletmede calisma durumlarindan dolayr “girisimei” kisi bulunmaktadir. Burada ifade
edilen sey girisimcinin {iretim faktorlerini bir araya getirerek ekonomik bir deger

olusturdugu ve kar ya da zarara katlanan kisi oldugu yoniindedir. Uciincii tanimsa
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Kuriloff ve Hemphill tarafindan yapilan tanimlamadir. Kuriloftf ve Hemphill’e gore
girisimci “Bizzat isi yapan, gelistiren ve bagimsiz hareket eden kisidir.” (Aktaran:

Karpuzoglu, 2004:37).
1.3.1.2. Varis Statiisii

Varis statiisiinde olan kigi, isletmenin idaresini yiiriiten kisinin yerini alacak ve
gelecekte sirketin yonetiminde etkin rol oynayacak kisidir. Yeterli bilgi, deneyim ve
yetenege sahip olan aile iyelerinin varis olarak kabul edilmesi aile sirketlerinin

varliklarini siirdiirebilmeleri agisindan 6nemlidir.
1.3.1.3. Akraba Statiisii

Akrabalik statiisii girisimcinin esi, ¢ocuklari, kardesi, kuzeni, gelini, damadi, annesi,
babasi kisacasi girisimci harici isletmede calisan, girisimci ile direkt ya da dolayli

olarak akrabaligi bulunan kisilerin sahip oldugu statiidiir.
1.3.2. Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendigi Roller
1.3.2.1. Cahsan/Isgoren Statiisii

Aylik veya licret karsiliginda isletmeye fiziksel ya da diisiinsel emegini katan ve iggdren
olarak adlandirilan ¢alisanlar, diger sirketlerden biraz daha farkli olarak aile
sirketlerinde, isletmenin kurulusundan itibaren kurucu ortagin yanindadirlar ve bu
sadakatleri emektar ustabaglarina, seflere, postabasilara vb. daha yiiksek gelir ve baz1 ek
sosyal haklar olarak geri doner (Karpuzoglu, 2004:65). Aile isletmesi olsun veya
olmasin isletmelerin sahip olduklari en 6nemli kaynaklardan birisi hatta en onemlisi

insan kaynagidir (Ozgen vd., 2002:5).
1.3.2.2. Profesyonel Yonetici Statiisii

Profesyonel yonetici “yonetim islerini kendilerine meslek edinerek, isletmenin sahibi
haline gelmeden, girisimcinin yaptig1 her isi yapan ve bu hizmetleri karsilig1 maas alan

bireyler” (Biiyiikbese vd., 2004:309) olarak tanimlanabilir.

Basarilar1 biiyiik 6l¢iide bagkalarmma bagli olan profesyonel yoneticiler aile sirketlerinde
kararlar1 alan olmaktan ziyade tepe yonetimdeki aile bireyleri tarafindan alinan kararlar1

uygulayan kisiler olarak goriiliir (Karpuzoglu, 2004:66).
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1.3.2.3. Damisman Statiisii

Hukuk, muhasebe, yonetim ve finansman gibi konularda aile sirketlerinin de
danigmanlik hizmetlerinden faydalandigi goriilebilmektedir. Ancak bunun oranmin ¢ok
az oldugu rahatga soylenebilir. Ciinkii degisime kapali yap1 sergileyen aile sirketi, kendi
avukatini kadrolu olarak caligtrmak istemekte, mali isler gibi 6nemli verileri tutan
birimi igerde kurmaktadir. D1s kaynak kullanimi ile benzerlik kurulabilecek bu sistem
icin kapalilik zihniyetinden uzak olunmasi danismanlik hizmetinin etkinligini arttiric

nitelikte olacaktir.

Danigsmanlarin belirtilen rolleri icra ederken ailenin ve sirketin kiiltiiriine, aile ve is
ayrimmin nasil yapilabilecegine, bu ayrimmn faydalarina ve ne sekilde korunacagna

odaklanmalar1 ve yeni stratejiler gelistirmeleri onemlidir (Karpuzoglu, 2004:69).
1.3.3. Aile Sirketlerinde Rol Catismalari

Aile sirketleri yapist ile karmasik olarak nitelendirilebilir. Bu karmasikligin en 6nemli
sebebi, organizasyon igerisindeki kisilerin birden fazla gorev sorumlulugu almalarindan
kaynaklanmaktadir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, is degerleme ve is analizlerinin

yapilmadigi bir isletmede gorev dagilimlarinin saglikli olmasi beklenemez.

Aile sirketinin bir liyesi girisimcilik 6zelligi ile patronluk, isleri yonetme durumu ile
yoneticilik, miilkiyet hakki ve aile reisligi gibi bir¢cok role sahip olabilir. Bu durum,
kisinin ayni zaman dilimi igerisinde birden fazla role biirlinmesinden kaynaklanan “rol

catismas1” durumunu yasamasina sebep olabilir.

Sosyal sistem ya da orgiit icerisinde gergeklesen iliskilerde kisilerin birbirleriyle
etkilesim kurabilmeleri igin digerlerinin muhtemel davraniglari hakkinda bilgiye
ihtiyaglar1 vardir. Roller, sosyal sistem ya da orgiit icerisinde etkilesim i¢in gereken bu
verilerle ilgili tahmin etme fonksiyonunu yerine getirir (Bayat, 2005:4). Rollerin
belirsizligi ya da bir kisinin {izerinde birden ¢ok roliin yogun olarak bulunmas1 halinde
isletmelerde ve buna bagli olarak 6zel yasamda sorunlarla karsilasilabilmektedir. Bu da
is-aile yasami etkilesimine sebep olabilmekte, her iki alanda da (is ve aile) kisinin

verimliligini diigiirmektedir.
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1.4. Aile Sirketlerinin Yonetim Yapisi ve isleyisi

Aile sirketlerinin 6zellikleri hakkinda kisa bir bilgi verdikten sonra, bu yapimnin i¢ini
daha net gorebilmek icin, yonetsel anlamdaki isleyisine yakindan bakmak
gerekmektedir. Aile sirketini basari ile yonetebilmek i¢in ilk 6nce aile sirketinin kendine
0zgli dinamiklerini anlamak gerekir (Kirim, 2001:14).Y6netimde en ¢ok girigimei kisi
veya kisilerin s6z sahibi oldugu bu yapida karmasik veya karmasik olmayan bir
organizasyon semasmin olusturulmasi miimkiindiir. Isletmenin faaliyet alanimni
gbzetmeksizin, bir aile sirketinde yonetimin basarisini etkileyecek en temel faktor belki
de yerinde ve zamaninda gergeklestirilen yetki devridir. Bugiin aile sirketlerinde zaman
icinde ortaya ¢ikan sikinti, girisimci yOneticinin, isler biiyiidiikkge bazi gorevlerin
sorumluluklarmi uygun kisilere devretmemesinden kaynaklanmaktadir. Organizasyon
semasinin  karmasikligmma direkt bagli olmaksizin, yOnetimin fonksiyonlar1 olan
planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarmin etkin bir
sekilde yiirlitilmemesi sonucu yonetim anlammda c¢ok ciddi sikintilar
yasanabilmektedir. Temelinde aile birliginin yer aldig1 yapi, belirli bir sermaye ile
isletmeyi kurmakta ve bu isletmenin yonetilmesini saglamaktadir. Hem aile ¢ikarlarini
hem de isletme ¢ikarlarini barindiran yapida, ¢ikar durumlarina paralel olarak catigmalar
da meydana gelmektedir. Ciinkii yap1 icerisindeki her seyin farkli bir anlami s6z

konusudur.

Aile liyelerinin ayni1 isletmede ¢alismasina tepki gosterilse de, yillar boyunca basarili bir
sekilde faaliyetine devam eden isletmeler mevcuttur. Bu igletmelerin ortak 6zellikleri
arasinda sunlar sayilmaktadir; paylasilan degerler, paylasilan gii¢, gelenekler, 6grenme
ve bilylime istegi, aile iliskilerini koruma c¢abas1 ve faaliyetleri, karsilikli saygi, birbirini
destekleme ve yardimlasma, kisiler aras1 sinirlarin iyi tanimlanmasi (Hodgetts, Kuratko,
1998:64, Aktaran: Erdil vd. 2004:65). Sekil 2’de aile sirketlerinde olusan farkli yonetim
sekilleri goriilmektedir. Merkeziyet¢i yOnetimde, kararlarm tek bir patrondan
sonlandirildigr yonetim anlayis1 hakimken digerlerinde baskinlik derecelerine gore
yonetimde karar verme mekanizmalar1 degigsmektedir. Ancak katilimci ydnetim tam
anlamiyla ortak bir iradenin varligini ifade etmemektedir. Profesyonel yonetim seklinde
aile liyesi yoneticiler olsa dahi yetki ve yonetim sinirlar1 diger yonetim sekillerine gore

daha saglikli olarak belirlenmistir.

18



Sekil 2. Aile Sirketlerinde Yonetim Sekilleri
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O Profesyonel Yonetici

1.4.1. Merkeziyetci (Paternalistik) Yonetim

Monarsi yonetim tarzi olarak da bilinen ve adindan da anlasilacag: gibi isletme ile ilgili
tim karar ve stratejilerin isletmenin idarecisi olan kisi tarafindan belirlendigi bir
yonetim seklidir. Isletme sahibi, calisanlar1 ile iyi iliskide bulunmakta ama hemen

hemen hi¢ kimseye s6z hakki tanimamaktadir (Bozkurt, 2005:14).

Burada alt1 ¢izilmesi gereken husus, nihai karar1 isletme sahibinin tek basina aldigi bu
yonetim bi¢iminde, isletmedeki yoneticilerin tiimiiniin veya 6nemli bir kisminin aile

bireyleri oldugu ger¢egidir (Karpuzoglu, 2004:28).

Bu tip bir aile sirketi yoneticisi, kendi iginin ¢ok 6zellikli oldugunu, bu yiizden o ise has
bir yonetim anlayisi, gostergeler ve denetimler gelistirdigini, bunlarin zaman i¢inde
olgunlagarak bugilinkii halini aldigmi, dolayisiyla birtakim evrensel gosterge ve
kontrollerinin kendi gelistirdiklerinin yerini alamayacagini iddia etmektedir. Aslinda bu
yaklasim bir agidan ve bir yere kadar dogrudur. Ancak bu diisiince igerisine saplanmak,
glinimiizde hizli sekilde gerceklesen degisim firtinasi igerisindeki esneklige bazi

acilardan engel teskil edebilmektedir. Her ne kadar 6zellikli olursa olsun islerin biiyiik
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bir boliimii mutlaka belli disiplinler igerisinde genel kabul gdérmiis matematiksel

endekslere dayandirilarak yiiriitiilmelidir.

Paternalist 6zelliklere sahip bir lidere, babacan tavr1 ve is ortaminda yaratmaya ¢aligtigi
aile atmosferi yiiziinden genelde olumlu yaklasirken, bu tiirdeki liderlerin bazi
calisanlar1 kayiracagi ve kendine daha ¢ok sadik olarak degerlendirdikleri, calisanlara

daha ayricalikli davranacaklar1 diistiniilmektedir (Erben, 2004:351).

Buradaki en biiylik takilma noktasi girisimei yoneticinin ge¢cmis aligkanliklarindan ve
sabit fikirliliginden kurtulamamas: durumudur. Isleri ve yetkileri devrettiginde,
baskalarinin, isleri layikiyla yapamayacagi ve kendi kontroliinden uzaklagacagi hissine
kapilmaktadir. Yani anahtar sorunlar giivensizlik, kontrol hakimiyeti, her isi iyi bilme

sanisi olarak ifade edilebilir.
1.4.2. Katihma (Partispeyt) Yonetim

Oligarsik yonetim bi¢imi de denilen bu yonetimde hisselerin ¢ogu aile bireylerinde
olmakla birlikte, sirkette teknik uzmanliga sahip profesyonellerin de yer aldig1 goriiliir.
Bu yOnetim bi¢ciminde profesyonellerin de yer almalar1 (yani aile iiyelerinin yetersiz
kaldiklar1 gérevleri uzmanlarin icra etmeleri) sirketin daha verimli ve etkin ¢alismasini

saglar (Karpuzoglu, 2004:30).

Her ne kadar katilimct yonetim bigimi bize kurumsal bir ortamin varligini sezdirse de
aslinda ¢ogu zaman bu durum boyle degildir. Ciinkii katilimc1 yonetim sadece belli
derecede yetki devrine imkan tanimis olmakta ve ¢ogu zaman son séz girisimei/yonetici

patrona ait olmaktadur.
1.4.3. Profesyonel (Aristokratik) Yonetim

Bu yonetim sekli, isletme sahipleri ve diger aile iiyelerinin bilfiil islerin icrasinda yer
almamalarmni Ongoriir. Aile yoneticileri sirket i¢in 6nemli olan biitiin pozisyonlara

profesyonelleri yerlestirmektedir.

Profesyonel yonetimde, aile bireyleri isletmeyle ilgili stratejik kararlarin alinmasindan,
yoneticiligi meslek edinen kisiler ise, isletmenin yonetilmesinden sorumludurlar. Bir
baska deyisle, sirket sahibi veya sahipleri, sirketin gelecege hazirlanmasi i¢in uzun

vadeli amaglarin belirlenmesi, yatirim kararlarinin verilmesi, rakiplerin mevcut
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durumlarinin saptanmasi ve uluslararas1 arenadaki gelismelerin takip edilmesi gibi
sirketin tamamini ilgilendiren konularla ilgilenirler. Yoneticiler ise, sirket amaglaria
ulagilmasi igin para, enerji, makine, malzeme, hammadde ve insan gibi kaynaklarin
etkin sekilde kullanilmasima ve objektif standartlarin belirlenerek bu standartlara uygun
sistemlerin kurulmasina ve igletilmesine yonelik ¢alismalar1 yiiriitiirler (Karpuzoglu,

2004:30).
Sekil 3. Aile Sirketinde Yonetici Eksenli Kiiltiir

ISLETME KULTURUNOUN iSLETME iCINDEKI DAGILIMI
Aile Sirketinde Empoze Edilen Kalttr

o

Dayatma
Departman Departman
Yoneticisi Yoneticisi

Departman
Yoneticisi

Mavi renk dairelerle gdsterilen semboller, girisimeifyonetici patronun ortaya koydugu ve tiim igletmeye
empoze ettigi kiiltirli géstermektedir.

1.5. Aile Sirketlerinin Karsilagtiklar1 Sorunlar

Ekonomik gelisme siirecinin ilk safthasinda bulunan ve yeterli egitimli isgiiciine sahip
olmayan toplumlarda, ekonomik agidan gii¢lii ve egitimli aile bireyleri tarafindan
kurulan ve 6zellikle kiiglik ve basit aile igletmelerinde ailesel yonetim diisiik maliyetli
ve etkili olmustur. Ancak higbir isletme basladig1 sekilde hayatini devam ettirmek veya
kiigiik kalmak amac¢lh kurulmamistir. Zaman igerisinde, eger basar1 varsa daha fazla
yatrim ve daha fazla is ortaya c¢ikacaktr. Bu da islerin daha ¢ok dallanip
budaklanmasina, daha fazla yonetsel etkinlige kisacasi bir¢ok ihtiyaca ayni anda cevap
verebilme durumuna gelmek anlamini tagimaktadir. Aile isletmesinin kurulus giinleri

icin tek kisi yonetimi iyi sonuglar verebilirken isler biiyiidiik¢e bu etkinlikten s6z etmek
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olduk¢a zordur. Ancak bir aile isletmesinde sorunlari meydana getiren baska problemler

de s6z konusudur. Bunlardan bazilarini su sekilde tanimlayabiliriz:

Aile isletmeleri gerek dogustan gerekse biiyiime agamalarmda bazi sorunlara sahiptir.
Bir aile isletmesinin dogustan bazi sorunlara sahip olmasi, o isletmenin yapisal bazi
sorunlarla hayatma basladigin1 gosterebilir. Bu yapisal sorunlar, igletmenin faaliyete
baslamasiin ardindan ydnetsel sorunlar1 ve zaman igerisinde bilgi eksikliginden

kaynaklanan bilgi yonetimi sorunlarimi beraberinde getirir.

Yonetimin fonksiyonlar1 agisindan bakildiginda planlama, Orgiitleme, yoneltme,
koordinasyon ve denetim fonksiyonlarinin aile igletmelerinin biiyiime asamalarinda ne
gibi sorunlarla yiiz yiize geldigini de incelemek gerekir. Ciinkii orgiitler ve orgiitleri
olusturan bireyler, yonetimin temel unsurunu olustururlar. Orgiitlenmis her cesit caba
icin yOnetimin gerekliligi yadsmamaz bir gercektir. Yonetim, orgiit ¢aligmalarinin
diizenli ve bilingli bir bicimde yiiriitiilmesinde ve bireylerin gereksinimlerinin

karsilanmasinda 6nemli bir rol oynar.
1.5.1. Yapisal Sorunlar

Aile sirketleri seklindeki KOBI’lerin ¢ogunun kisa Omiirli olmasinm en &nemli
sebepleri bilgi ve tecriibe gerektiren islerin ¢ogunun dar bir kadro tarafindan
yirlitilmeye c¢alisilmasi, yasanan i¢ catigmalar, isletme yOnetiminin kime
devredileceginin bilinmemesi ve zamanla aile ¢ikarlarinin isletme ¢ikarlarinin 6niinde
yer almas1 seklinde siralanabilmektedir (Ilter, 2001, Aktaran: Soyuer, 2004:111). Bunun
yaninda KOBI’lerde “girisimci dogrudan faaliyetlere katilmakta, gogu zaman hem isinin
basinda isgorenlerle birlikte liretimde bulunma, hem hammadde alimi ve pazarla
ilgilenmekte hem de banka, vergi, sigorta islemleriyle ugrasmaktadr (Ozgener,

2003:139).

Aile isletmelerinin karsilastigi en dnemli problemlerden bir tanesi, yonetime gelecek
olan kisilerin belirlenmesi olmakla birlikte yonetim kariyer planlar1 ¢ogunlukla ihmal
edilmektedir. Bu ihmalin nedenleri arasinda asagidaki faktorler bulunmaktadir

(Hodgetts, Kuratko, 1998:66-67 Aktaran: Erdil vd. 2004:68):

. Sirket sahibi yoneticiler cok ¢aligmakta, yaptiklar1 planlamalarda kendilerinin de

dahil oldugu diizenlemeler yapmaktadirlar.

22



Sirket sahibi yoneticiler, kendilerinden sonra yerlerine gececek olan akraba

statlistindeki kigilere giivenmemektedirler.

Sirket sahibi yOneticiler ailenin sahip oldugu bakis agisma ilgi

duymamaktadirlar.

Yapisal sorunlar olarak sayilabilecek diger sorunlar ise su sekilde siralanabilir

(Soyuer, 2004:112):

Bilimsel yontemlerden ¢ok geleneksel yontemlerin uygulanmasi sonucu yeni

iiriin ve yeni is modelleri gelistirmede karsilasilan giigliikler,

Aile bireylerinin otoriter yonetim tarzi nedeniyle yenilik¢i ve yaratict yeni

fikirlerin gelistirilememesi,

Gerekli fizibilite analizlerinin yapilamamas1 sonucu yatirim kararlar1 ve biiylime

politikalarmda yapilan hatalarm sebep oldugu sermaye yetersizlikleri,

Daha cok kisa donem yonelimli politikalarin izlenmesi nedeniyle saglikli

stratejilerin geligtirilememesi,

Yonetici ve ¢aliganlarin istihdaminda isin gerektirdigi yetenek ve tecriibelere

bakilmaksizin, aileden ya da yakin ¢evreden bireylerin ise alinmasi

Profesyonellerin istihdam edilmemesi ve modern yonetim yaklagimlarmin

uygulanamamasi sonucu kurumsallagamama,

Yonetimin ve karar siireglerinin merkezilesmesi sonucu isletme i¢inde etkin bir

raporlama ve bilgi akis sisteminin kurulamamasi

Isletmenin sahibi ve ayni zamanda iist diizey yoneticisi olan aile bireyleri

arasinda yasanan aile i¢i ¢atigmalardan kaynaklanan yonetim problemleri,

Ailenin isletmedeki ¢cogunluk hisselerini kaybetmeden biiylimenin temel amag
olmas1 nedeniyle dis mali kaynaklarin temininde ve ortak bulmada karsilasilan

giicliikler,

Genellikle ailenin ihtiyaclarinin sirket kaynaklariyla karsilanmasi egiliminin

yiiksek olmas1 sonucu, aile amaglariyla igletme amaglarinin ¢atigmasi
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o Stratejik hedeflerin belirlenmemesi ve igin ikinci ve Tlgiincii kusaklara
devredilmesine iliskin planlarin yapilmamasi nedeniyle isletmeyi kuran birinci

kusak aile bireylerinin igi zamaninda terk edememesi seklinde siralanabilir.

Bu sorunlara baktigimizda, aile isletmelerinde ortaya ¢ikan yapisal sorunlarm biiyiik
kisminin, uzun vadeli stratejik diisiinsel yetenege sahip olmayan aile yonetiminden

kaynaklandigin1 gorebiliriz.
1.5.2. Yonetsel Sorunlar

Birinci kusak tarafindan kurulan aile isletmelerinin biiyiik bir cogunlugu birinci kusak
aile bireylerinin sirket yOonetiminden bir sekilde cekilmesi sonucu parcalanmakta,
satilmakta ya da kapanmaktadir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinin 6nemli nedenlerinden

birisi igletme kaynaklarinin etkin yonetilememesidir.

KOBI niteligindeki aile isletmelerinin hemen hemen tamaminda, isletme sahibi olan aile
bireylerinin girisimcili§in Otesinde yOnetim fonksiyonlarmmi da distlenmesi bu tip

isletmelerde kaynaklarn etkin yonetilememesinin en 6nemli nedenidir.
Aile igletmelerinde karsilagilan bazi yonetsel sorunlar (Soyuer, 2004:114):

o Genel olarak KOBI’lerde ydnetici ve ¢alisanlarin egitim diizeyinin diisiik olmasi
sonucu yeni gelismelerin takip edilememesi yonetim siirecini ve verimlili§i olumsuz

etkilemektedir.

o Hizli biiyiimek adina stratejik hedefler belirlemeden, sermayenin ana faaliyete

degil de baska yatirimlara aktarilmasi sonucu etkinlik diismektedir.
o Bilgi, 6nemli bir liretim girdisi olarak degerlendirilmemektedir.

o Isletme sahiplerinin genellikle tiim yonetim islevlerini {istlenmesi ve yiiksek
ticret vermekten kacmnmast nedeniyle, nitelikli insan kaynagi istihdaminin

saglanamamasindan kaynaklanan yonetim ve verimlilik problemleri ortaya ¢ikmaktadir.

o Isletme sahiplerinin genellikle ana faaliyet konusu olusturan mal veya hizmet
tiretimi konusunda isin baglangicindan gelen bir teknik beceri ve tecriibeye sahip

olmasma karsin profesyonel yonetim, finansman, pazarlama ve tretim teknikleri
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konusunda yeterli bilgiye sahip olmamasi1 isletmelerin saglkli biiylimesini

engellemektedir.

o Isletmelerde profesyonel yéneticilerin istihdam edilememesi, uzmanlasmay: ve
kurumsallagsmay1 ve buna bagl olarak biiyiimeyi ve siirekliligi engellemekte, zamaninda
verilmesi gereken stratejik kararlarm gecikmesi, isletmeleri kapanma veya el degistirme

durumuna getirmektedir.

o Stratejik politikalar {iretememeleri nedeniyle arastirma-gelistirmeye kaynak
ayrilmamakta, bunun sonucu ortaya ¢ikan teknoloji, kalite, standardizasyon ve maliyet

problemleri nedeniyle uluslar arasi rekabete agilmada giicliiklerle karsilagilmaktadir.
1.5.3. Bilgi Yonetimi Sorunlar

Kiiresellesme siirecinin hiz kazanmas1 ve isletmelerde birim zamanda islenmesi gereken
bilgi miktarmin artmasiyla giiniimiizde, 6l¢egi ne olursa olsun, biitlin isletmeleri ayni
derecede ilgilendiren koklii bir donlisim ve degisim siireci yasanmakta ve modern
isletmeler klasik Orgiit ve yonetim yaklagimlarmnin 6tesinde yeni olusumlar icerisinde

stirekli gelisme gostermektedir.

Bugiinlin yoneticilerinin, isletme yonetimi alaninda sadece planlama, Orgiitleme,
yoneltme, kontrol gibi temel ydnetim fonksiyonlarmni yerine getirmesi yetersiz
kalmakta, ayni zamanda isletmede bilgi akigini diizenleyen ve yonlendiren g¢esitli
araglarla donanmalar1 gerekmektedir. Bu cer¢evede giliniimiizde, karar alma siirecini
hizlandiran gerekli, yeterli, dogru, zamaninda ve yonlendirici bilgi iiretimi ve igletmede
etkin bilgi akigmin ve bilginin kullanimmin saglanmasi 6nemli bir yonetim fonksiyonu

olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bilgi yonetimi, kiiresellesme sonucunda daha nitelikli ve kullanilabilir bilgiye ihtiyag
duyulmasi, bunun karsilifinda enformasyon yonetiminin girketlere katma deger
sagladiginin anlagilmasi sonucu ortaya ¢ikmistir (Capar:2008). Bunun sonucunda bilgiyi

etkin bir sekilde elde edebilmek i¢in ¢esitli diizenler olusturulmustur.

KOBI niteliginde olan aile isletmelerinde ydnetim fonksiyonlarmi yiiriiten isletme
sahiplerinin veya onlarmn atadig1 yoneticilerin stratejik, taktik ve operasyonel seviyede

verilecek kararlarda kullanilmak iizere isletmenin dis ve i¢ g¢evresinden verilerinin
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toplanmasi, analizi ve degerlendirilmesinde yeterli mesleki ve teknik bilgiye sahip
olmamalar1 ve bu islevleri yerine getirecek yeterlilikte insan kaynagi istihdami

konusunda isteksiz davranmalar1 degisim Oniindeki en 6nemli engeldir.
1.5.4. Bityiime Siirecinde Ortaya Cikan Sorunlar
1.5.4.1. Planlama Sorunlan

Kiiciik ve orta dlcekli aile igletmelerinde daha ¢ok kisa ve orta vadeli planlar yapilirken
biiyiik 6l¢ekli aile isletmelerinde stratejik planlar onem kazanmaktadir (Miiftiioglu,
1989, Aktaran: Akgemci, 2004:515). Aile isletmelerinde tepe yonetimin igletme sahibi
tarafindan stratejik kararlar alabilme konusunda yetkilerle donatilmamasi, tepe

yonetimin gerekli kararlar1 alabilmesini giiclestirecektir.

Aile isletmelerindeki kurumsallasma diizeyiyle planlama diizeyi paralellik
gosterebilmektedir. Kurumsallagsma seviyesi yiiksek olan aile isletmelerinde stratejik
planlama ve karar yapilarinin, kurumsallagsma seviyesi diisiin olan aile igletmelerinde ise
firsat odakli taktik yapilarin olustugu sdylenebilir. Stratejik planlama, sektdr bazinda
makro degiskenler dikkate alinarak yapildigindan piyasada olusan makro degisimlerden
kolay etkilenmeyebilecektir. Bu baglamda stratejik planlamada karar kurgularmin
sagladig1 yararlar, aile isletmeleri i¢in yasamsal bir 6neme sahiptir. Taktik planlama ve
karar odakl isletmeler i¢in ayni durum s6z konusu degildir. Taktik odakli yapilanmalar

mikro degisimlerden stratejik odakli yapilanmalara oranla daha ¢ok etkilenirler.
1.5.4.2. Aile Isletmelerinde Orgiitleme Sorunlar:

Aile isletmelerinde isletme sahibi, tiim yetkileri kendinde topladigindan dolay1
isletmede tam bir otoriteye sahiptir. Bu nedenle aile isletmelerinde is bolimil, yetki ve
sorumluluk dagilimi yapilmamustir. Orgiit semalar1 ve el kitaplarinin olmayis1 da
gorevlerde belirsizligin gostergesidir (Miiftlioglu, 1989, Aktaran: Akgemci 2004:516).
Orgiitlenme fonksiyonu yerine getirilirken is tanimlar1 yapilmaly, isletme departmanlara
ayrilmali, denetim alan1 ve yetki devri vb. konular netlik kazanmalidir. Kurumsallagsma
diizeyleri diisiik olan aile igletmelerinin orgiitleme fonksiyonu agisindan yukarida
bahsedilen konular1 netlik kazanmamis, sinirlar1 belli olmayan ve birbirine ge¢mis

olarak karsimiza ¢ikabilmektedir.
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Aile isletmelerinin ¢ogunda rastlanilan babaerkin yap1, kararlarim aile i¢i dengelere gore
alinmasi, bigimsel ve profesyonel yapmin eksikligi vb. unsurlar, aile isletmelerinin
kurumsallasma yolunda 6niindeki engeller olarak goriilebilir (Ulukan, 1999, Aktaran:

Akgemci, 2004:516).
1.5.4.3. Aile isletmelerinde Yoneltme Sorunlar

Planlama ve oOrgiitleme asamalart ile olusturulan diizenin isletmenin amagclar1
dogrultusunda yonlendirilmesi, bir baska anlatimla isletmenin harekete gegirilmesi
gerekmektedir. Bu harekete gecirme islemi, yOneltme fonksiyonunun yerine

getirilmesiyle olusmaktadir.

Aile isletmelerinde c¢aliganlar arasinda biiyiimeye yonelik sdylentiler, dnemli yapisal
sorunlardan biridir. Yetersiz ve verimsiz iletigimin bulundugu bu tiir ortamlarda gercek
dis1 haberlerin yaygin olmasi kaginilmazdir. Boyle bir durum calisanlarin moral
motivasyonu agisindan olumsuz sonuglara neden olabileceginden isletmede biliylimeye
yonelik alinacak kararlarda {ist yonetimin calisanlarla diyaloga girerek gelecekte neler
olabilecegi yoniinde bilgilendirilmeleri ¢alisanlar {izerinde psikolojik ac¢idan olumlu

etkiler yaratabilecektir.

Aile igletmelerinde c¢aliganlarin  egitim ve gelisimlerine yeterince Onem
verilmemektedir. Burada isletmenin stratejik olarak gelecege yatirim yapmasi geregi
olan caligsanlarin egitimi goz ardi edilerek maliyet hesaplamalarina gidilebilmektedir.
Yeterli ve gerekli egitim almayan c¢alisanlar, eski bilgi ve anlayislarint devam
ettirdikleri silirece degisim hizina ayak uydurmakta zorlanabileceklerdir. Entropiyi
negatif entropiye doniistiirmenin yolu, isletmeleri agik sistemler olarak tasarlayarak
yonetim ve ¢alisanlarin i¢sel ve dissal ¢evreyle etkilesimini saglamak, egitimi bir arag

olarak kullanip degisimi yonlendirmek ve siirekli gelisim durumuna getirmektir.
1.5.4.4 Aile Isletmelerinde Koordinasyon Sorunlari

Koordinasyon bireylerin ¢abalarini birlestirmeyi, zamani1 ayarlamayi, ortak amaca
ulagmak i¢in birbirlerini tamamlamay1 saglamak, bireyler arasindaki goriis farklhiliklarmi
gidermek ve bireysel amaclar ile orgiitsel amaglar arasinda uyumun saglanmasi islevini

yerine getirmektedir. Planlama, orgiitleme, yoneltme ve kontrol gibi islevlerin bileskesi
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ancak bu fonksiyonla saglanabilecegi diisiiniiliirse bu yonetsel fonksiyonun ilk ve temel

sart1, sayilan bu iglevlerin ayr1 ayr1 ve optimal bir bigimde yerine getirilmesi olmaktadir.

Isletmede gelecek ddnemlerdeki ydneticinin belirsizligi, aile bireyleri arasinda kusak
farkliligindan dogan fikir uyusmazliklari, profesyonel yoneticilerin aile iligkileri
nedeniyle gorevlerini etkin bir bicimde yerine getirememeleri, isletmedeki yiikselme
olanaklarmin ve terfi sisteminin aile bireyleri lehine islemesi,ise uygun olmayan aile
bireylerinin isletmeye alinmalar1 ve kritik pozisyonlara getirilmeleri, bosanma, kavga
vb. aile i¢i catigmalarin isletmenin faaliyetlerine yansimasi, profesyonel yoneticiler ile
aile bireyleri arasinda bir rekabetin varligi, gorev, yetki ve sorumluluklarm belirsizligi,
personel aliminda duygusal kimi davraniglar nedeniyle nitelikten c¢ok isletme
sahip/girisimciye yakmhgin dikkate alinmasi vb. catigma nedenleri, yoneticilerle
calisanlar arasinda etkin ve verimli koordinasyonun kurulmasiyla minimum seviyede

tutulacaktir (Tekaslan, 2000, Aktaran: Akgemci, 2004:517).
1.5.4.5. Aile isletmelerinde Kontrol Sorunlar

Kontrol fonksiyonu, planlama asamasinda standart olusturabilecek amaglarin
belirlenmesi, elde edilen sonuglarin saptanmasi ve bu iki verinin karsilastirilmasi
suretiyle aralarinda var ise fark ya da sapmalarin tespiti ve diizeltici dnlemlerin alinmasi
biciminde isleten bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kontrol fonksiyonu planlama,
orgiitleme, yoneltme ve koordinasyondan olusan diger yonetsel islevlerin neyi, nasil ve

hangi oranda basardigini arastirir ve saptar.

Kontroliin etkin bir bicimde gerceklestirilmesinde denetim alanlar1 {izerinde
durulmalidir. Denetim alanlarindan birincisi, ileriye destek verici denetimdir.
Kurumsallasabilmis aile igletmelerinde iiriin ya da hizmet liretimine baslamadan 6nce
tiretim kaynaklarmin oran ve kalite acisindan belirlenene standartlara uygun olup
olmadiginin incelenmesine ve ileride olusabilecek yanliglar i¢in Onlemler alinmasina
calisilir. Siiregler ve islemler sirasindaki denetimler ise ikinci denetim alanini olusturur.
Diger bir anlatimla iiretimin gerceklesmesi aninda kritik asamalarda denetimin
yapilmasidir. Ugiincii denetim alan1 ise girdilerin ¢iktilara doniistiikleri uzman ya da
miifettislerce periyodik zamanlarda yapilir. Kontrol fonksiyonunun ana temasi,
isletmedeki faaliyet sonuglariyla planlama siirecinde belirlenen amaglara ulasilip

ulagilmadigiyla ilgilidir.
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1.6. Aile Sirketlerinin Avantaj ve Dezavantajlari
1.6.1. Aile Sirketlerinin Avantajlan (Giiclii Yanlari)

Aile sirketi, hem kurulusta hem gelisiminde hem de miilkiyet ediniminde ama 6zellikle

rekabet ortaminda ¢ok gii¢lii avantajlara sahiptir.

1. Sermaye Yapisi ve Finansman: Bu konu 0Ozellikle sermayenin kit oldugu az
gelismis oldugu iilkeler acisindan ¢ok Onemlidir. Sermaye piyasasinin gelismemis
oldugu bu iilkelerde isetmeler, sermaye ihtiyaclarin1 karsilamada biiyiik giicliiklerle
karsilagmaktadir. Aile isletmelerinde ise, bu durum daha az oneme sahiptir. Hem
kurulus donemlerinde hem de daha sonraki donemlerde sermaye ihtiyaglari, biiyiik
Olclide aile fonlarindan saglanmaktadir (Aydin, 1985:85-87, Aktaran: Papatya ve
Hamsioglu, 2004:266). Aile sirketlerinin bircogunda isletme sermayesinin hemen
hemen tamammi 6z kaynaklar olusturmakta ve finansman sorunlarmi daha c¢ok aile
icinde ¢oziimleme yoluna gitmektedirler. Sermaye sorununu ¢ogunlukla kendi i¢lerinde
cozlimlemeleri ve 6z kaynaklarin, sermayenin dnemli bir kismini olusturmasi, disarida
sirketi gliclii konuma getirir. Ayrica sirket finansman agisindan zor duruma diistiigiinde,
ortaklar gelirlerini diger sirketlerdeki ortaklardan daha kolay feda edebilirler. Ciinkii
ailenin adiyla biitlinlesen sirket, ailenin ¢ocugu gibidir ve sirketin iflas etmemesi igin
gerek girisimci, gerek diger aile tliyeleri, gelirlerinden ve mal varliklarindan kolaylikla

vazgegebilir.

Hissedarlarin olast likidite ihtiyaclarmin karsilanmasinda alternatif araclar gelistirilmesi,
diizenli 6deme yaparak gercek dist beklentiler olusturulmamasi, nakit akiginin diizenli

olmasi ve yatirimlarin dikkate alinmasi saglanmalidir.

2. Karar Alma: Sermayenin 6nemli bir kismma sahip olmanin getirdigi avantajla,
teknik ve idari konularda yeni yOntemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina
yonelmek konusundaki kararlar1 hizla ve kurumsal sirketlere gore daha kisa zamanda

alabilirler.

Kurumsallagmanin 6niindeki engelleri azaltmak isteyen aile sirketleri, aile liyelerine

firmanin gelecegi ile ilgili karar verme konularinda egitim vermelidir.
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3. Ekip Ruhu/Sinerji: Aile sirketlerinde yiiksek sinerjiyle g¢aligan takimlarmn ve
istisare gruplarmin olusturulabilmesinin 6n sart1, sadece farkli uzman kisileri bir araya
getirmek degil, farkli kisilik motiflerine ait uzman kisilerden heterojen bir ekip
kurabilmektedir (Uzunoglu vd., 2004:126). Birbirlerini taniyan bireylerden olustugu
icin ekip sinerjisinden en iist diizeyde yararlamlabilir. Isin yiiriitiilmesi esnasinda
herhangi bir sorunla karsilagildiginda, c¢alisanlar (¢ogunlukla aile {iiyelerinden
oldugundan) genelde birbirlerine yardimci olurlar, birbirlerinin eksik yonlerini kapatir

ve yapilmasi gerekenleri fiili olarak kisa zamanda yaparlar.

4. Giiclii Aile Baglar: Aile baglarmin gii¢lii olmasi, kendini isine adamis bir yonetim
kadrosunun olugmasmi saglar. Sirket aile bireyleri tarafindan kuruldugu igin
sahiplenmesi duygusu yogun olarak yasanir ve bu sahiplenme duygusu igerisinde pazar
paytr artirilarak isletme siirekliliginin saglanmasi yolunda hizli bir ¢alisma temposu
tutturulur. Ailevi iliskiler yetenekli aile bireylerinin, baskalar1 yaninda caligmalar1

yerine, aile girketinde ¢aligsmay1 tercih etmelerini saglar.

5. Bilgi Birikimi ve Ise Uyum: Aile sirketlerinin en dnemli avantajlarindan biri, aile
fertlerinin igi yasayarak Ogrenmesi, birikimlerini bir kusaktan digerine aktarmasi ve
yonetimde yer aldiklarinda da, i3 ¢evresindeki degismelere kolaylikla uyum
saglamalaridir. Aile sirketlerinde, ise ilgi duyan c¢ocuklara isin niteligi ve isleyisi
hakkinda derin ve detayli 6grenme imkani saglanmasi nedeniyle, aile fertleri is ile ilgili
bilgilere ¢ok erken yasta sahip olur. Bu sebeple, oteki isletmelere kiyasla ise ve

isletmeye uyum sorunu aile sirketlerinde ¢ok az yasanir.

6. Kurum Kiiltiirii: Ge¢misten gelen birliktelik, iletisim, tutum, deger ve inanglar
arasinda benzerlik olmasi, giliclii bir kurum kiiltiiriiniin olusmasint ve bunun
paylasilmasini kolaylastirir. Kurum kiiltiirii ile aile inan¢ ve degerleri biitiinlestiginden,

kurallar daha ¢abuk ve daha kolay benimsenmis olur.

Bir orgiitiin tiim bireyleri tarafindan paylasilan bir degerler biitiinii olan kiiltiiriiniin belli
bir derinlige ulasmasi zaman alir. Kurum kiiltiirti, siirekli egitimi ve takim halinde

O0grenmeyi gerektirir.

7. Esneklik Kabiliyeti: Aile sirketleri ¢ok esnek hareket etme potansiyeline
sahiptirler. Sabah 9 aksam 6 mantigiyla hareket eden sirketlere karsilik, aile
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sirketlerinde mesai saati ve tatil giinii gézetilmez; 6zellikle girisimei isiyle yatar, igiyle
kalkar. Bu nedenle aile sirketlerinin miisteriye verdigi hizmet, aksamadan devam eder.
Boylece, agir ¢aligma temposunun yol agtig1 zaman kaybi bir sekilde telafi edilir. Bu

ozellikleri ise aile sirketlerine rakipleri karsisinda rekabet iistiinligii saglar.

8. Cok Calisma Ahskanhgi: Kurulus zamaninda aile bireyleri islerine biiyiik bir
oranda yogunlasirlar, onunla yatip onunla kalkarlar, ¢calisma ve cabalarinin bir l¢iisii
yoktur. Adeta islerine kendilerini adarlar. Boyle bir is anlayisinda da basar1 kaginilmaz
olur. Onemli olan bu caliskanhigin aile isletmesinde siirdiiriilebilir olmasidir (Findike1,

2007:76).

Avantajlarm siirekliligini saglamak ve kurumun gelismesi, bliylimesini gergeklestirmek
icin “biz” bilincinin kisa zamanda gelismesi ve yerlesmesi gerekir. Ciinkii isletmenin
cikarlarm1 kendi ¢ikarlar1 gibi gozeten calisanlar ¢ogaldik¢a kurumun basaris1 da
artacaktir. Eger aile sirketi sahipleri olumsuz anlamda ciddi bir ¢aba géstermemis iseler
kurumda biz bilincinin yerlesmesi ve gelismesi, herhangi bir kuruma goére daha
kolaydir. Aile birligi ve bilincinin kurumda ¢alisanlarla paylasilmasi ve kisilerin de bu

birligi hissetmelerinin saglanmasi gerekli ve 6nemlidir (Findik¢1, 2007:76).
1.6.2. Aile Sirketlerinin Dezavantajlar1 (Zayif Yanlar)

1. Finansman Yetersizligi: Ailenin menkul, gayr1 menkul veya nakdinin fazla
olmamast ya da sirketin bor¢lanmaya olumlu bakmamasi durumunda, sirketin

biiyliyememesi veya biiyiime hizinda yavaslama ihtimali s6z konusu olabilir.

2. Yanhs Istihdam Politikasi: Aile sirketlerinde istihdamm, is gereklerine uygun
yetenek ve bilgiden ziyade, iliski seviyesine veya girisimciye olan yakmligmna gore
yapilmasi yaygin bir uygulamadwr. Aile degerlerinin, is degerlerinden daha onemli
olmas1 durumunda (yani kan baginin 6n plana ¢ikarak, “ise gore adam” degil “adama
gore is” ilkesinin uygulanmasmi glindeme getirmesi noktasinda), gelecekteki yonetimin
yetersiz veya cesaretsiz aile bireylerinin elinde kalmasi tehlikesi s6z konusu olabilir.
Dolayisiyla adam kayirmanin yiiksek oranlarda goriildiigii bu tip sirketlerde, hem bilgili
ve yetenekli kigilerden yoksun kalma, hem de aileden olmayan kisilerin moral ve verim
disiikliigii ile karsilasma, sik¢a rastlanan bir durumdur. Bunun bir sonucu olarak, aile

disindan olan yetenekli profesyoneller, aile sirketlerindeki yiikselme imkanlarinin sinirl
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oldugunu diislinerek, gérev almak istemezler; gorev alanlar ise, genellikle veya uygun

bir firsat yakaladiklarinda bagka kuruma ge¢menin yollarini arar.

3. Yetki ve Sorumluluklarin Belirsizligi: Is tanimlarinm bulunmamas: veya mevcut
i tanimlarinin uygulamayr yansitmamasi ya da yetki ve sorumluluklarin agik¢a

belirlenmemesi, otorite ve rol catigmalarina yol agabilir.

4. Yonetim Tarzi: Basta girisimci olmak {izere, tepe yonetimindeki aile biiyiiklerinin
merkeziyet¢i bir yonetim tarzma sahip (yani yetki devrine olumlu bakmiyorlarsa)
olmalari, isabetsiz kararlarin alinmasima, ayrica karar siirecine katilmayan calisanlarin
(aileden veya disaridan) kararin yiikledigi sorumlulugu iistlenmeme gibi durumlarla
karsilagma ihtimali artacak, ¢alisanlarin iiretkenligi engellenmis olacaktir. Boyle bir
yOnetim tarzmnin sonuclarinin aile iiyeleri acisindan yansimasi, bir sonraki neslin

geligsmesinin yavas olacagi sonucunu doguracaktir.

Buna paralel olarak aile isletmelerinin bu yaklasimi neticesinde en biiylik sorunlarindan

biri kurumsallasamama olmaktadir (Ozkaya, 2006:110).

5. Egitim Politikas1: Ailede egitimden ziyade is hayatina 6nem veriliyorsa, sirkette
caligsan aile bireylerinin egitim seviyesi diisiik olabilir. Bu durum ise, is i¢in gerekli
vasiflara sahip olmayan aile bireylerinin isletmede istihdam edilmeleri ve zamanla
sirketin amaglarindan uzaklasilmasi sonucunu dogurmakta, bir baska ifadeyle yogun

rekabetin yasandig1 pazarda basarisizliga sebep olabilmektedir.

6. Aile Kiiltiirii: Pek cok aile sirketi hissedarlarinda var olan aile kiiltiirii, degisim
karsisinda mevcut normlara, yap1 ve kurallara asir1 derecede baglh kalma ve degisime
diren¢ gosterme egilimindedirler. Bunun bir yansimasi olarak, sirketin sahipleri giiniin

kurtarilmasini, gelecegin biiyiik ddiillerine tercih edebilirler.

7. Cikar Catismalari: Sirket ve aile iligkileri agisindan kurumsal bir yapiya sahip
olmayan veya bu siireci baslatip heniliz tamamlayamayan isletmelerde bilfiil ¢alisan aile
bireyleriyle ¢alismayanlar arasindaki sorunlu iliskiler ile varis se¢imi konusunda yogun
olarak yasanan c¢ikar catismast ve rekabet, isletme yOnetimini olumsuz ydnde
etkileyebilmektedir. Aile ¢ikarlar1 ile ig ¢ikarlarinin uyusmamasi veya aile kararlari ile
is kararlarmin i¢c ige gecmesi, catigmalarin ¢ogalmasi, aile fertlerinde is

memnuniyetsizligine yol acabilir. Bunun sonucu olarak da, moralsizlik ve motivasyon
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eksikligiyle birlikte, belirsizlik durumu ortaya cikabilir. Sirket ortagi olan aile iiyeleri
arasinda dagitilmasi ve sirketin basarili bir sekilde yonetilmesi konusunda, 6zellikle

gerekli disiplinin saglanmasinda giicliikler yasanabilir.

8. Verilere Dayal Analize itibar Edilmemesi: Yazil belgeler, istatistiki veriler ve
analizler yerine, deneme yanilma yoluyla elde edilen deneyime 6nem verilme egilimi
yiiksektir. Dolayisiyla objektif veri toplama, isleme ve degerlendirme sistemi yerine,

giivenilir oldugu diisiliniilen kisilerin fikirlerinden yararlanma egilimi s6z konusudur.

Sirketin siirekliliginin saglanmas1 i¢in bilginin, belirlenen amaglar dogrultusunda,
isletmenin bir sonraki g¢alisan kusak tarafindan kullanabilmesine imkan taninacak

sekilde bir arada tutulmasi ve giincellenmesi gerekmektedir.

Birbirini takip eden kusaklar arasinda saglikli bir bilgi transferi gerceklestirilemedigi
takdirde yeni kusak kendi bilgi tabanin1 kendisi yaratmak zorunda kalmakta, dolayisiyla
pek ¢ok seye sifirdan baglama durumunda olmaktadir (Markus 2001, Aktaran: Kalkan
2004: 129).

9. Girisimcinin Tecriibesi: Aile sirketlerinde en Onemli sorunlardan biri, hatta
birincisi, girisimcinin sahip oldugu tecriibesidir. Girigimci, piyasanin tiim gelismelerini,
basarili oldugu ilk is sahasmin penceresinden degerlendirir; karsisina ¢ikan sorunlari
gecmisteki basari kriterleriyle halletmeye ¢alisir. Halbuki, ge¢misin sart ve tecriibeleri
gelecek i¢in her zaman saglikli bir Olgli olmayabilir. Ciinkii bu sorunlar
geemistekilerden farklidir. Kisaca girisimei, tecriibesinin tesirinde kalir, fikir
gelistiremez. Oysa girisimei, kendisini ve tecriibesini yenileyebildigi dlciide basarisini

surdiirebilir.

10. Devir Planmnin Olmayisi: Aile isletmelerinde siirekliligin saglanamamasinin
nedenleri arasinda, igin geleceginin olmamasi, planlama eksikligi, patronun isi
devretmedeki isteksizligi ve varisin isi devralmaktaki isteksizligi gibi nedenler yaygin
olarak dile getirilmektedir (Erdogmus, 2004:203). Devir planlamasmna yonelik gerekli
kurumsal diizenlemelerin yapilmadig1 aile sirketlerinde, yonetimden sorumlu aile
liyesinin 6liimii veya ¢alisamayacak derecede fiziki veya ruhi bir rahatsizlik yasamasi
durumunda, sirket politikalarindaki belirsizlik nedeniyle, diger aile iiyeleri arasindaki

rekabet igletme hayatini tehlikeye diisiirebilir. Yeni liderinin se¢ilmesinin uzun zaman
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almas1 durumunda, ortaya c¢ikabilecek olumsuz etkilerin yani sira, secilen kisinin
muhaliflerinin varlhig1 da, isletmeyi amaclarindan uzaklastirarak etkinligini azaltabilir.
Ayrica lider secilen kiginin gorev ve isletme hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasi1

durumunda sirketin zaman ve para maliyetinin artmasi da s6z konusu olacaktur.

11. Hissedarlarin Sirket Karar Mekanizmasinda Yer Alma Arzusu: Hisseleri ne
kadar az olursa olsun, hissedarlar esit payda ortak gibi degerlendirilmek ister. Ortaklarin
gecim derdi ortadan kalktiginda ve maddi tatmin gergeklestiginde, manevi tatmin
ihtiyact ve kisilik sorunlar1 6n plana ¢ikar. Basarisiz olan ge¢mislerinden kagabilmek
icin, kararlara daha az katilan kiigiikk ortaklar, sirket basarili olunca seslerini
yiikseltmeye baslar. Halbuki aile sirketlerinde kararin hizli verilebilmesi 6nemlidir.
Ancak ortaklarm vizyonlar1 farklilasip ¢ekismeler basladiginda, sirketin ¢cabuk karar

almasi da giiclesir.

Yukarida belirtilen tiim dezavantajlara bakildiginda aslinda en biiyiikk dezavantajin
kurumsallasgamama oldugunu soéyleyebiliriz. Kurumsallasmanin temelinde “ben”
anlayisindan uzak durma s6z konusudur. Avantajlarm stirekliligi acisindan “biz”

anlayist gelistirildiginde, kurumsallagma i¢in gerekli olan temel de saglanacaktir.

Aile igletmeleri iistiinliiklerini siirdiirmek ve zayifliklar1 iistlinliige doniistiirmek i¢in aile
icinde hesap verebilirlik, agiklik, seffaflik, tutarlilik, katilimcilik, etkinlik, toplumsal
sorumluluk gibi ilkeler uygulanmalidir (Sancak, 2002:117).

Bu béliimde aile sirketi kavrami ve onu olusturan unsurlar agiklanmaya calisilmis ve
glinimiiz diinyasinda aile sirketlerinin ne tiir sorunlar1 oldugu ve nasil ayakta
kalabilecegi ile ilgili bilgilere yer verilmistir. Tiirkiye ve Diinya ekonomisinin temel
taglarmi olusturan KOBI’lerin biiyiik bir cogunlugunun aile sirketi olmasmin en biiyiik
dezavantaji, belli bir sisteme dayanan yonetim anlayisini benimseyememekten kaynakli

stirekliliklerini yitirme ve piyasay1 terk etme durumuyla kars1 karsiya kalmalaridir.

Birinci nesil aile sirketlerinin ikinci nesle ¢ok zor gegtigi, tigiincii nesle hemen hemen
hi¢ gecemedigi yapmin saglikli ilerleyisini saglamak i¢in ydnetim zihniyetlerinin
degistirilmesi ve igletmenin yapisma uygun bir prosediirle kurumsallagsmasi
saglanmalidir. Artik kiiresel rekabetlerin s6z konusu oldugu piyasada ayakta kalabilmek

icin degisimi goérmek ve degisim karsisinda esnek duruslar sergileyebilmek
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gerekmektedir. Son s6ziin tek kisi tarafindan soylendigi, tiim siireglerde bir kiginin karar
vermeye calistigi bir isletmede isin saglikli biiyiimesi ve gelecek donemlere

aktarilabilmesi miimkiin degildir.
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BOLUM 2: AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

1960’l1 yillarm sonlarindan itibaren baglayan ekonomik verilerdeki bozulmalar,
ozellikle endistrilesmis iilkelerde gdzlemlenen enerji fiyatlarindaki artik, buna bagh
olarak tiretimdeki girdi maliyetlerinin yiikselmesi ve ortaya ¢ikan talep hacmindeki
daralma, arza ve biyiik Olcekli firmalara dayali istikrar modelinin piyasadan
silinmesine; esneklik, cesitlilik ve gecicilikle rekabet savasinda ayakta kalan kiiciik ve
orta Olcekli firmalarin ise giliglenmesine ve tiim piyasalarda yayilmasina neden

olmustur.

Uzun siire devam eden krizlerin bir sonucu olarak ¢ok sayida biiyiik firmanmn ¢ékmesine
ragmen, kii¢iikk ve orta Olcekli isletmelerin, merkezden uzaklagsma, esneklik egilimi,
manevra ve degisme kabiliyeti konusundaki olumlu yanlari, piyasa ekonomisindeki
krizlerin ¢dziim noktasinda, bu isletmelere ilgiyi arttrmustir. Bunun yaninda KOBI’ler,
ekonomik yapidaki temel degismelerin veya teknolojik yeniden yapilanmalarin yarattigi
etkiler sonucunda, biiyiik isletmelerden daha fazla ve net yeni is imkanlar1 yaratarak
onemlerini giderek daha da arttirmaktadir. AB {ilkelerinde ve ABD’de yapilan pek ¢ok
arastirma, KOBI’lerin ekonomik iyilesmeye daha erken cevap verir nitelikte, kendilerini
degisen is sartlarma hizla uydurarak, kapasitelerini daha etkin bir seviyede devam

ettirdiklerini gostermektedir.

Globallesme bazen global boyutta tek tiplemeye gecis, bazen de genellesen bilgi iletisim
sistemleri sayesinde, mesafelerin ve zaman farkinin ortadan kalkisi dolayisiyla,
insanlarin  birbirlerine es zamanli olarak yakinlagmast olarak tanimlanmaya
caligilmaktadir. Sinirlarn ortadan kalkisi, ulus devlet anlayigmin dnemini yitirmesi ve
evrensel deger ve davranig kaliplarinin olusumu da globallesme olayini somutlastiran

gelismelerdir (Bayer, 2005:128).

Diinya ekonomisindeki bu degisim neticesinde ortaya ¢ikan kiiresel rekabetin bir geregi
olarak isletmeler yerellik diizeyinden uluslararasi diizeye ¢ikmalidir. Bunu saglamak
icin Oncelikle isletmeler kurumsallagmaya adim atmali ve kurum kiiltiiriinii
yerlestirmelidirler. Tiim diinya iizerinde ve Ozellikle Tiirkiye’de aile isletmelerinin
oraninin ve dolayistyla ekonomiye sagladigi katkinin ¢ok biiyilik oldugunu diisiiniirsek,

aile isletmeleri i¢in kurumsallagsmanin ne kadar 6nemli oldugunu anlayabiliriz.
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Aile sirketlerinin gelisimleri iizerinde olumlu ve olumsuz etkileri olan birtakim hususlar
mevcuttur. Sirketin finansman agisindan zor bir doneme girmesi durumunda ortaklarin
gelirlerini diger sirketlerdeki ortaklardan daha kolay feda edebilmeleri; kararlarin daha
kisa zamanda alinabilmesi; ekip sinerjisinden maksimum Olgiide yararlanilabilmesi
olumlu hususlara birkag ornektir. Olumsuz unsurlar arasinda ise, ailenin menkul ve
gayrimenkullerinin fazla olmamas1 ya da bor¢lanmaya olumlu bakilmamasi durumunda
sirketin bliylime hizinin yavaslamasi, yetenekli profesyonellerin yiikselme olanaklarinin
sinirli oldugunu diisiinerek gorev almak istememeleri veya baska bir kuruma gegmek

icin uygun firsat yakalamaya caligmalar1 yer alir (Karpuzoglu, 2004:42).
2.1. Kurum ve Kurumsallasma Kavram

Kurumsallagsma kavramma agiklik getirmeden 6nce kurumun ne oldugu ve ne tiir
ozellikler tasidigini bilmek gerekir. Kurum sozciigli iilkemizde genel anlamda ve
organizasyonlar1 da kapsayacak sekilde kullanilmaktadwr. Oysa kurumlar ile

organizasyonlar arasinda 6nemli farklar vardir. Kurum:
e Organize olmus, yerlesmis bir prosediir
e Sosyal bir diizen
e Srira ile standardize edilmis islemler toplulugu
e Sosyal yapili rutin programlar ve kurallar dizisi

e Sik sik yapilan, baskiyla kabul ettirilen, biitiin fonksiyonel durumlarda

uygulanan
e Herkes tarafindan oldugu gibi kabul edilen, sorgulanmayan
e Biyolojik olarak hi¢bir zaman sonlanmayan
e Grup ideallerini temsil eden
o Siirekli kontrol edilen

e Bir sistem

seklinde tanimlanabilir (Giirol, 2005:21).
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Sosyolojik anlamda kurum; toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis
prosediirleri belli bir sosyal iligkiler diizen ve toplulugunu ifade etmektedir (Kogel,
2005:361). Buna yakin bir tanim ise kurumun, “sosyal kalibin toplum kosullar1
icerisinde kristallesmesi ve statik bir bicim kazanmasi” (Kutun, 2003:7) oldugu

seklindeki tanimidir.

Kurum (institution), ¢ok uzun yillarda olugsmus ve ancak ¢ok yavas degisebilecek bir
kiiltiire sahip, tutucu olmaktan da Ote, kendine has bir ekol olugturmus, bir enstitii
diizeyinde olusumu, tesekkiili ifade eder (Ural, 2004:18). Iki tanmmi o6zetlemek
gerekirse kurum, maddi-manevi sosyal, olgu ve degerler i¢in olusturulan ve belirli
amag, kural, hedef, ilke, inisiyatifler dogrultusunda siireklilik gostererek hareket eden ve
gelismeler dogrultusunda kendini yenileyen, 6zgilin yapilanma bi¢imine denir (Kut,
2004:405). Belirtilen 6zelliklere sahip olmak kurumsal (institutional) olma durumunu,
bu 6zelliklere sahip olmak i¢in gidilen siire¢ ise kurumsallasmay1 (institutionalization)

ifade etmektedir.

Sekil 4. Aile Sirketinde Katihme1 Yonetim Kiiltiirii

iSLETME KULTURUNUN iSLETME iCINDEKi DAGILIMI
Aile Sirketinde Katilimei Yénetim Kaltar(

Dayatma !
Departman yoneticileri Q
aras! iletisim )
Depaitnan () Departman | po Depastman
Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi

o N

Belli bir diizeye kadar homojenlestirilmis kiltiir dadhmi, caliganlarin huzuru agisindan daha stabil
bir ortam saglayabilir. Ancalk hiyerarsik iligkide sikinti devam etmektedir.
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Kurumsal yapi, ya da kurumsallagsma denildiginde, genelde patronlarin isten ellerini
cekmeleri ve isi tamamen profesyonellere birakmalar1 gibi bir yanlis anlayis ¢cok yaygin
olarak kabul edilir. Oysa, kurumsallagma, patronlarin isi tamamen profesyonellere
birakmast demek degildir. Tam tersine, patronlarin isin basinda olmasinda ve diger
calisanlarla kollektif bir caliyma ruhu kurulmasinda, etkin agisindan biiyiik fayda vardir

(Saglam: 2008).

Kurumsallagma; “isletmelerin cevrelerindeki yasalara ve baskilara uyum saglayip,
uymak zorunda olduklar1 kurallar1 yerine getirerek ¢evreden destek saglamalar1” (Bayer,
2005:126), kurumsal yonetim ise “bir kurumun mali ve beseri sermayeyi ¢ekmesine,
etkin ¢aligmasina ve boylece ait oldugu toplumun degerlerine saygi gosterirken uzun
donemde ortaklarma ekonomik deger yaratmasima imkan taniyan her tiirlii kanun,
yonetmelik, kod ve uygulamalar” (TUSIAD Raporu, 2002:9) seklinde tanimlanabilir.
Kurumsallagma i¢in en yaygin goriis, eger isletme igerisinde uzmanlagma artmigsa, aile
sirketlerinin basinda profesyonel yoneticiler varsa, isletme igerisinde yapilan her igin bir
prosediirii varsa ve bunlar yazili hale gelmisse bu firmalarin kurumsallasmis oldugu
seklindedir. Ancak burada dogru kelime kurumsallasmadan ziyade orgiitiin formallesme
biirokratiklesme derecesidir. Baz1 orgiitler digerlerine gore daha fazla ya da daha az

formallesmis denilebilir.

Literatiirde yer alan tanimlarla kurumsallagsma; isletmelerin kisilerden bagimsiz olarak
uzun yillar hayatta kalabilmesi (Kog, 1983:17), isletmenin bir sistem haline gelmesi
(Saglam: 2002:32), sirketin 6zde lidere bagli yonetimden sisteme bagli yOonetime
gecmesi (Karpuzoglu, 2001: 115), isletmenin piyasa ve gilinlin kosullarina uygun
yOnetim ve Orgiit yapilarini olusturarak gerekli sistemleri kurmasi, bir kurum olmaya
0zgli davrani, standart ve ilkeleri belirleyerek bunlar1 yazili hale getirmesi ve

uygulayabilmesi (Aydemir vd., 2003:606) olarak tanimlanabilmektedir.

Kurumsallagma, firmanin belirli amag¢ ve hedefler dogrultusunda, belirli ilke ve degerler
cercevesinde yonetilmesidir. Bu amag ve hedefler dylesine giiclii ve ¢ekicidir, ilke ve
degerler Oylesine saglam ve baglayicidir ki, firmanin mevcut yoneticileri kendilerini
bunlara uygun hareket etmek zorunda hissederler. Diger bir deyisle bunlar, yoneticilerin

kisilik ve kararlarindan etkilenmeyen kavramlardir. “Biitiinsel anlamda bakildiginda
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kurumsallagma, siirdiiriilebilir kalkinma agisindan kiiresel politikalar igerisinde biiyiik

bir 6neme sahiptir” (Ararat, Ugur, 2003:59).

Kurumsallagsma ayni zamanda sistemlesme ve kurallagsma siirecidir. Vizyon, misyon,
ilke ve degerler yol gosterici, smirlayici istiin kavramlardir; ancak dogrudan
uygulanamazlar. Bu kavramlar, firmadaki sistemler ve isleyis kurallarinda canlilik
kazanir. Bir firmanin kurumsallagmasindan s6z edebilmek ig¢in, faaliyetlerini
sistemlestirmis olmas1 ve uygulamalarmi belirli kurallar ¢ergevesinde yapiyor olmasi
gerekir. Faaliyetlerin sistemlestirilmis olmasi, firma faaliyetleri ile ilgili her konuda
politikalarin belirlenmis olmasi ve bu politikalarin uygulamaya yon verecek sekilde
yonetmelik, genelge gibi prosediirlerle sistematik bir sekilde diizenlenmis olmasi
demektir. Uygulamalarin belirli kurallar ¢ercevesinde yapilmasi ise, belirtilen

prosediirlere firma yonetimi dahil tiim ¢alisanlarin uymasi demektir.

Bu tanimlara bakildiginda 6zetle kurumsallagsma; kuruluslarin faaliyet gosterdikleri
cevreleriyle (Orgiitsel cevre/Orgiitsel alan) olan uyum siirecini ve bu kuruluslarda
zamanla olusan bir ilerlemeyi agiklamaktadir. Diger bir ifadeyle kurumsallagsma; belli
bir cevrede faaliyet gosteren kuruluslari yap1 ve isleyis 6zellikleri arasindaki paralelligi
ve Orgiitsel yapilarda zamanla olusan benzerligi gostermektedir. Kurumsallagma
siirecinde ¢evreden kurulusa dogru yonelme ile kurulus-cevre uyumu On plana
cikmaktadir. Kuruluslara deger ve denge kazandiran kurumsallagsma siireci sonunda,
kuruluslar hayatta kalma ve siireklilik kazanma amacina ulagmaktadirlar. Buna gore, bir
kurulusun kurumsallasmis olmasi, c¢evresi tarafindan kabul edilmis ve siireklilik

kazanmis olmas1 anlamina gelmektedir.

Kurumsallagma isletmenin belirli bir biiyiikliige ulasmasi ve 6zellikle girisimcinin artik
her ise yetisemedigi zaman kag¢mnilmaz olmaktadir. Fakat ozellikle aile sirketi
anlayisindan vazgecilememesi, giic kaybetmeme istegi, ailenin kurumsallagmasiyla
isletmenin  kurumsallagtirilmast ~ ayriminmm  yapilamamast  ve  yOnetimin
profesyonellestirilmemesi gibi baglica nedenlerden dolay1 kurumsallagsma bir sorunsal

olmaktadir (Bayer, 2005:127).

Kurumsallagsma ile profesyonellesme sik sik karistirilir. Kurumsallagsma, sosyal yapmin
belirli kurallar dahilinde yiiriitiilmesidir. Profesyonellesme ise daha cok islerin ehil

kisiler eliyle yapilmasi ile ilgilidir. Dolayisiyla kurumsallagsma bir anlamda “kurumun

40



biitiinii ve is akigindaki sistematik ile ilgiliyken profesyonellesme bu sistematigi

yiiriitecek insan kaynagi ile daha yakindan ilgilidir” (Findik¢1; 2005:86).

Bir orgiitii, formallesme ve biirokratiklesme derecesinden daha farkli bir seviyeye yani
kurumsallagsmaya tasiyacak olan sey liderlik kavramiyla baglantili olabilir. Liderlik ve
yoneticilik kavramsal acidan farkliliklara sahiptir. “YOnetim, islerin siirekli bicimde
yiirlimesi icin tasarlanmus siiregler biitiiniidiir. Is diinyasinda yonetim, iiriinleri iiretme
ya da miisterinin beklentilerine yonelik hizmetler olusturma anlamina gelir (Ates,
2006:36). Biitiin bu siirecler biit¢eleme, planlama, organizasyon olusturma, 6lgme, test
etme, yatirim yapma ve sorun ¢dzmeyi de kapsar. Zor olan ise bu siirecleri etkin ve
verimli sekilde yonetebilmektir. Liderlik ise ¢ok farklidir. “Liderlik, biiylik 6lciide
degisim igerir. Liderler, yoneticiler i¢in sistem ve organizasyon yaratir. Cogu zaman

liderlik, gelecegi tasarlamak ve vizyon olusturmaktir (Ates, 2006:37).
2.2. Kimlik A¢isindan Kurum

Kimlik kavramma agiklik getirirken, bireysel, kolektif ve kurumsal kimlik olarak {i¢

baslik altinda agiklamak miimkiindiir.
2.2.1. Bireysel Kimlik

Cevremizde yasayan her kisinin kendisine 6zgii bir kimligi vardir. Her insanda bazi
yonler belirgin baskin bazilarinda ise c¢ekiniktir. Mussen’e gore: “Kimlik, bireyin
kendisi, davraniglari, ihtiyaglari, motivasyonlar1 ve ilgileri belirli bir 6lgiide tutarlilik
gosteren, kendi kendine sadik, digerlerinden ayr1 ve farkh bir varlik gibi algilanmasini

iceren biligsel ve duygusal nitelikte bilesik zihinsel yapidir” (Aktaran: Okay, 2005:35).
2.2.2. Kolektif Kimlik

Kolektif kimlik, belirli bir alanda kok salmis birtakim gruplarin (daha cok etnik
topluluklarm) diger gruplardan farklarin1 ortaya koymasidir. Ayrica kolektif kimlik
belirli bir durumu degil, yasanan bir siireci yansitmaktadir (Okay, 2005:37). Yani
burada ifade edilen sey, bireysel kimliklere sahip bir toplulugun, normlar1 ve
degerlerinin, tarihi ve gelecek ile ilgili tasarilariyla biitlinlesip, bir biitiin haline gelmesi

ile olusan yapidir kolektif kimlik.
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2.2.3. Kurum Kimligi

Kurum kimligi kavramu bireysel kimlikten farkli olarak, ancak kolektif kimlige benzer
bir bigimde bir kurulusun, isletmenin, organizasyonun kimligini ifade eder. Bu kimlik,
kurulusta caligsanlarin davraniglari, kurulusun iletisim bigimleri, felsefesi ve gorsel
unsurlarindan olusur (Okay, 2005:37). Kolektif kiiltiirden ayrilan kismi, kurum kiiltiiri,
belirli bir amag etrafinda bir araya gelen insanlarin olusturdugu organizasyon i¢in
cizilen cergeveyi ifade etmektedir. Kurum kimligi olarak tanimlanan igslem genellikle
kurulusun yapmis oldugu biitliin faaliyetlerin veya bir¢cogunun belirgin, apagik ortak
yonetiminden meydana gelir. Kurum kimligi, bir kuruma ait “kim oldugu, ne yaptig1 ve

nasil yaptig1” noktalarimi yansitabilmelidir.

Kurum kimligi denildiginde bir¢ok kisinin aklina gelen ilk seyler kurulusun logosu,
kullandig1 renkler ve amblemi gibi gorsel unsurlar olmaktadwr. Fakat bu, kurum
kimligini belirtmede, agiklamada yetersiz kalmaktadir. Ciinkli kurum kimligi, gorsel
olarak nitelendirilen 6zelliklerin yani sira, kurumsal iletisim, kurumsal davranis ve
kurum felsefesi unsurlarina da sahiptir ve bu unsurlar birbirinden etkilenmektedir. Bu
unsurlarin bir isletmeye, organizasyona has bir bi¢cimde kullanilmasi, o kurumun

“kurum kimligini” olusturmaktadir (Okay, 2005:39).
2.3. Kurumsal Yonetimin Kapsam

Ister dagilmis miilkiyet yapisi, ister miilkiyet yogunlugu seklinde olsun, birden gok
ortagin yatirimlarmin ydnlendirildigi ¢ok ortakli anonim sirketler, kurumsal yonetime
yonelik tartismalar i¢in baslangic noktasi teskil etmis; bu nedenle kavram Ingilizce
literatiirde “corporate governance” olarak adlandirilmistir (Tiirkiye Kurumsal Yonetim

Dernegi; 2006:4).

Yonetim, belli amacglara ulasmak amaciyla yapilan planlama, Orgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve kontrol faaliyetlerinin yerine getirilmesini ifade ederken, kurumsal
yonetim biitiin bu faaliyetlerin yerine getirilmesinde menfaat gruplarmin ¢ikarlarmnin,
orglitsel amaglara ne sekilde yansitilacagi ve ne sekilde tatmin edilecegi ile de
ilgilenmektedir. Yani kurumsal ydnetim, yOnetim fonksiyonlarmn1 da igeren ancak
bununla sinirli kalmayan bir c¢at1 kavramdir. Ira Millstein tarafindan gelistirilmis ve

yaygmn olarak kabul goren bir tanimda da, kurumsal yonetim sirket amaclarinin
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belirlenmesine yonelik diizenlemeler baglaminda agiklanmaktadir. Buna gore,
“kurumsal yonetim, bir sirketin, hak sahipleri ve kamuoyunun menfaatlerine zarar
vermeyecek sekilde, mali kaynaklar1 ve insan kaynaklarini kendine ¢ekmesini, verimli
calismasini ve bu sayede de hissedarlar1 i¢in uzun donemde ekonomik kazang yaratarak
istikrar saglamasini miimkiin kilan kanun, yonetmelik ve ilgili goniilli 6zel sektor

uygulamalarmnin bilesimidir (a.g.e., 4).

Bir insanin giinliik yasaminda kuralli olmamasi, basina bir¢ok sikintilar getirir, ayrica
hedeflerine ulagmasimni da engeller. Sabah ne zaman kalkacagi belli olmayan, kisisel
bakiminit diizenli yapmayan, isine gelis ve gidisini diizenlemeyen, insan iliskilerinde
belirli bir kaliteyi gdzetmeyen, toplumda yerlesik sosyal kurallar1 goz ardi eden,
yasadig1 mekanlarda salt bireysel arzu ve isteklerine gore hareket eden insanin, ¢evresi
ile saghkl iliskiler kurmasi, kisisel iligkilerinde, isinde ve toplum hayatinda basarili
olmasi zordur. Ciinkii insan c¢evresiyle etkilesim i¢inde bir yasam siirdiirdiigiinden bu
durum bagkalarina saygiyr ve beraberinde bazi kurallari getirmis olur. Bin yillarin

icinden gelen bu kuralla, hayatin daha yasanabilir ve rahat olmasini saglar.

Ayn1 durum bir sirket i¢in de gecerlidir. Herhangi bir sirket, belirli insanlarin bir araya
gelmesiyle olusur. Sirket yOnetiminin temel hedefi, bir grup insanin ¢abalarini
birlestirerek belirlenmis olan amaglarini ulasilmasini saglamaktir. Bu ise kurumdaki her
islevin, belirli bir sistematige ve kurallar zincirine gore gerceklesmesine baghdir. Ister
iiretim olsun, ister hizmet igletmesi olsun kurumun isleyigindeki biitiin siireclerinde
belirli kurallarin olmasi ve bu kurallarm miimkiin oldugunca yazili olmasi, isleyisin

omrini uzatacaktir.

Kurumsallagma olmayan bir aile sirketinde, kuralsizlik hakimdir. Kuralsizlik adeta kural
haline gelmistir. Isin tepesindeki sahipleri “isin sahibi” olmanm Otesine gecip isin

yoneticileri haline gelemezler (Findik¢i, 2005:86).

Her kurum birbiriyle iliskili yasalar, gelenekler ve goreneklerle bagka bir deyisle
biitiinlesmis kurallarla diizenlenir. Kurumsallagmis olan sey toplumda diizenin korunma
bi¢imini belirleyen kurallar, gelenek ve goreneklerden olusur. Yasalar, yonetmelikler,
tiiziikler, yasal olarak tanman, resmi bir bi¢imde yerlesen, kurumsallasmay1 saglayan

elemanlaridir. Uygulanacak kurallar ve Olgiiler, korunacak degerler, agik ve herkesge
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benzer bicimde anlasilacak kesin tanimlara ve smirlandirmalara kavusturulmaktadir

(Giirol, 2005:19).

Cevresel uyum agisindan kurumsallasmayir Findik¢1 (2006), “cevresel degismeyle
birlikte organizasyona ait degismenin ve bu degisme dogrultusunda standardizasyonun
saglanmas1” seklinde ifade edilmektedir. Bir bagka tanima gore kurumsallagma, tiirli
etkilesim ve iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir. Diger bir ifade ile bir insanin
bireysel yasamindan ailenin yagamima, kurum ve kuruluslara, toplumlara ve toplumlar
aras1 iliskilere kadar biitiin sosyal siireclerde, belirli kurallarin egemen olmasidir. Daha
cok orglitiin sosyal yapisi lizerinde duran ve kurumsallagsmanin siire¢ niteligini 6n plana
cikaran diger bir tanima gore ise kurumsallagsma, “bir sirketin fonksiyonlarmni yerine
getirme bi¢imini anlatan, birlikte oOrglitlenen ve uyumlu bir biitiinliik olusturan
diisiinceler, davranis kaliplar1 ve deger yargilariyla, bunlar1 goriiniir bir sekle sokan
arag-geregler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden olusan bir biitiin” seklinde

tanimlanmaktadir.

Biitiin bu yaklasimlar g6z Oniinde tutularak genel bir tanim yapilacak olursa,
Karpuzoglu (2004) kurumsallagsmayi, “bir sirketin kisilerden ziyade kurallara,
standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendine 6zgili selamlama bi¢imlerini, is yapma
usul ve yontemlerini igermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir
kimlige biirlinmesi siireci” seklinde tanimlanmaktadir. Bu tanimda, kurumsallasmay1
ifade eden 6nemli kavramlardan biri de kurum kiiltiiriidiir. Bir kurallar biitiinii olmas1
gerektigi ifade edilirken, diger sirketlerden ayirt edilebilir 6zelliklere sahip olma ve
kendine has is yapma usullerini belirleme 6zellikleri bu tanim igerisinde yer almaktadir.
O halde aile sirketlerinin kurumsal bir yapiya sahip olmasi i¢in temelde, su faktorler

gereklidir:
e Amaglara uygun bir 6rgiit yapisi olusturulmasi
e Stratejik planlama yapilmasi

e Bir astin bir liste bagli olmasi, is ve gorev tanimlarinin yapilarak yazili hale

getirilmesi

e ¢ yonetmeliklerin hazirlanmasi
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e Yetki ve sorumluluklar1 dagitarak, profesyonel bir yonetime gecilmesi

e Aile liyesi yoneticilerle, profesyonel yoneticilerin yetki ve sorumluluklarmnin

birbirlerine denk olmasi
e Aile ve is iliskilerinin birbirinden ayrilmast
e Aile iligkilerinin tanimlanarak yazili kurallara baglanmasi

o Aile sirketlerine 6zgii aile planlarinin (miras, varis ve emeklilik, acil durum vb.)

yapilmasi

e Aile ici etkin iletisimi saglayici, muhtemel sorun ve catigmalart
onleyici/¢oziimleyici temel ilkelerin tespiti (aile anayasasi, hissedar sozlesmesi)
ile destekleyici organlarin (aile meclisi, yonetim kurulu, ¢atisma yonetimi vs.)

olusturulmasi
e Astlar i¢in uygun motive edici faktorlerin kullanilmasi

e Siirekli ve ¢cok yonlii bir iletisim sisteminin kurulmasi, isi yavaslatmayan ve
standartlardan sapmalar1 gecikmeden gosteren bir denetim sisteminin
mevcudiyeti, bu gereklilikler arasmda temel olarak sayilabilir (Karpuzoglu,

2001).

Bununla birlikte vurgulanmasi gereken onemli bir husus, kurumsallasma kavraminda
genel olarak anlasilan, sirketin Orgiitsel acidan kurumsallasmasi gerektigi diisiincesidir.
Halbuki ozellikle is ve aile iliskilerinin i¢ ige gectigi ve birbirini dnemli 6lgiide
etkiledigi aile sirketlerinde, kurumsallasmadan asil anlasilmasi gereken, hem sirket hem
de aile iliskilerinin i¢inde bulunulan sartlar dogrultusunda sistemli bir yapiya

kavusturulmasidir.

Bu ikisi, yani aile ve isletme iliskileri ayn1 anda ve basar1 ile yonetildiginde, hem aile
baglar1 giiclenecek hem de sirketin basar1 ve yasama sansi daha yiiksek olacaktir.
Dolayisiyla aile sirketlerinde kurumsallasma calismalarmnin iki farkli boyutta, “sirketin
kurumsallagsmas1” ve “aile iligkilerinin kurumsallagmas1” olarak ele alinmasi ve her ikisi

icin de es zamanli ¢aba gosterilmesi isabetli bir yaklasimdir.
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Kurumsal yonetim, kurumlarin profesyonelce yonetildikleri ve kontrol edildikleri
sistemdir. Bu sistemde; hissedar ve diger hak sahipleri sirket amag¢ ve hedeflerini
belirler, hedeflerin basarilmasi i¢in sirketin varliklar1 ve temsilcileri yonlendirilir ve
kontrol edilir (Pazarcik, 2004:36). Kurumsal yonetimin amaci uzun dénemde kurumun
karli ve basaril1 biiyiimesini, bagarmin devamliligini, adil ve sorumlu davranilmasini ve
isletmeyle ilgili tiim hak sahiplerinin c¢ikarlarmin gozetilmesini saglamaktir.
Kurumsallagmada aile {iyeleri, performansi sorgulama, 6nemli kararlarda s6z sahibi

olma ve aile iiyeleri i¢inde kurallarin belirlenmesi seklinde beklentilere sahip olurlar.

Buradan anlagilacagi iizere kurumsallasma dinamik bir siirectir. Sirketin hukuki
statlistinii belirleyen ve onu bir kurum haline getiren bir belge yaratmak degildir.

Isletmeyi ve aileyi disardan olusan kosullara uyarlama siirecidir.

Kurumsallasma ne biz tamamen kurumsaliz denecek bir sonug, ne de biz hi¢ kurumsal
degiliz denecek bir baslangictir. Bir sirketin kurulmasi ve faaliyete baslamasi i¢in, en
azindan hukuki yaptirimlarin dikkate alinmasi gerekir. Yani, isletmeler i¢in kurulus
asamasinda bazi sartlarin yerine getirilmesi zorunlulugu vardir. Dolayistyla,
kurumsallagsma baslangici sifir noktast olan bir olarak diisiiniilmemelidir. Her zaman
amaclarina ulasan; tiim miisterileri, tedarikg¢ileri, ¢calisanlarin tatminli; her zaman pazar
degisimlerini ve rakip stratejilerini onceden gorerek pazara hemen adapte olan, hatta
pazart yoOnlendiren bir firma da bulmak pek miimkiin degildir. Bu nedenle
kurumsallasma tamamlanabilen ve %100’ isaret eden bir son nokta da degildir
(Karpuzoglu, 2004:45). Kurumsallagsma bir degisim ve doniisiim siirecidir. Bir¢ok aile
sirketi aslinda bu degisim ve doniisiim siirecinin risklerini géze alamadiklar1 i¢in, bu
slireci yonetemedikleri i¢in kurumsallagmaya soguk bakarlar. Ancak unutulmamalidir ki
kurumsallasmanin hedefi, kurumun ilk yillarindaki aski, heyecani ve potansiyelini yok
etmek degil, tersine sinirli ve siireli olan bu heyecani siirekli ve sistemli hale getirmektir

(Findike1, 2005:110).
2.4. Kurum Kiiltiirii

Insanlarin belirli bir amag birligi etrafinda bir araya gelerek ve siireklilik esasina
dayanarak olusturdugu topluluklarm, bazi davranis kaliplar1 gelistirmesi ka¢milmazdir.
Burada bu davranig kaliplarmi meydana getirecek sey, hangi amag¢ igin bir araya

gelinildigi ile yakindan ilgilidir. “Toplumu olusturan bireylerin yasam bi¢imlerinin ve
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algilarinin olusumunda aile, g¢evre, egitim, inanglar ve degerler biiylik Olciide etkili
olmaktadir. Toreler ve gelenekler ile yasanilan cografyanin ozellikleri kisilere ve
gruplara ait kiiltiirel olusumun unsurlar: arasinda yer alir” (Asunakutlu, 2005:158). Bu
aciklamay1 kiiltiir tanimi altinda toplamak istersek kiiltiirii “bir 6rgiitiin veya toplulugun
icindeki birey ve gruplarm davraniglarmi yonlendiren normlar, davramig kaliplari,
inanglar, tutum ve aliskanliklar sistemidir” (Ozen Kutanis, 2006:1) seklinde

Ozetleyebiliriz.

Kurum kiltiiri, en temel bakis acisiyla bir sirkette calisanlarin inandiklart ve
paylastiklar1 ortak degerleri ifade etmekte ve o sirkette islerin yiiriitiilmesinden,
calisanlar arasindaki iliskilerin diizenlenmesine, sirket performansinin artirilmasma
kadar ¢ok genis bir alanda etkisini gostermektedir (Vural, 2004:325). Kiiltiir, sirketlerde
oncelikle kurucu felsefenin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmakta ve daha sonra yonetici
ve liderlerin rolii, ¢alisanlarin sahip olduklar1 deger ve inanclar, is yapilan sektoriin

kendine 6zgii dinamikleri ile harmanlanarak o sirkete 6zgii bir hal almaktadir.

Sekil 5. Aile Sirketinde Kurumsal Kiiltiir

ISLETME KULTURUNUN iSLETME iCINDEKI DAGILIMI
Aile Sirketinde Kurumsal Kaltar

=)
°S|stemahk

*Belli Prosedir
sistismara Kapal

Departman Departman @ Departman
Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi
, Departmanlar arasi é :

- - H

Is ve gérev tanimlaninim tam anlamiyla ve isletmenin kendine 6zgli yéntemleriyle gerceklestirildigi
bir ortamda, kurumsal kiiltirden s6z edilebilir.
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Insanlar i¢inde bulunduklar1 cevreyle uyum i¢inde olamazlarsa, amaglarina ulagmakta
zorluk c¢ekerler. Bu nedenle insanlar, i¢inde yasadiklar1 ¢evreye uyum gosterecek
bicimde kiiltiirel ¢evre ile donatilirlar (Sargut, 2001:91). Yukaridaki sekilde goriildiigii
gibi kurumsal kiiltliriin gelismis oldugu bir organizasyonda, sistemli is siiregleri ve
saglikli iletisimin gerceklestigi goriilmektedir. Her isletmenin mutlaka bir kiiltiirii vardir
ama burada asil vurgulanmak istenen baskici, iist yonetim tarafindan empoze edilmeye
calisilan kiiltiiriin hi¢cbir zaman verimli bir ¢aligma ortami olusturmayacagidir. Belirli
bir sistematige dayali is siire¢lerinin ve kigiler arasi iletisimin saglikli oldugu

isletmelerde kurumsal kiiltiiriin varlig1 net olarak hissedilmektedir.
2.5. Kurumsallasma Adimlar

Kurumsallagsma hedefine ulagmis firmalarin basarilari, organizasyonel benzerlik ile
saglanan giiven siireklilie bagli olmaktadwr. Organizasyonel alanda olusan bu
benzerlikler, basariy1 ve kuruluslarin hayatta kalmasmi desteklemekte, kuruluslarin
kabul gérmesini saglamaktadir. Basarili ve siireklilik saglayan bir aile sirketi, gelecege
yonelik karsilasabilecegi olaylar1 Ongorebilen ve buna gore izleyecegi stratejiyi

planlayarak, en uygun yap1y1 olusturabilen isletmedir (Alayoglu, 2003:64).

Aile isletmeleri baglammda kurumsal yoOnetim, ortaklar arasindaki tiim iligkileri,
ortaklar ile igletme arasindaki iligkileri ve aile iiyelerinin igletmeyi yonetme bi¢imlerini

kapsayan bir sistemdir (Ulukan, 2004:220).

Kurumsallagsmanin ana gostergelerinden biri; sirketin, miisterisine, pazarina, is yaptigi
tim kisi ve kuruluslara, ¢alisanlarma kisacasi kamuoyuna mal olmasidir. Bigak¢i’ya
gore bir aile sirketi i¢in kurumsallagmis haline gelebilmis denmesi i¢in, ilk akla gelmesi

gerekenler sunlardir (Bigake1, 1996:391-393):
Yiiksek diizeyde kurumsallasmis bir aile sirketi;

e Miisteriye, pazara yonelik ve kendi kamuoyunda/sektoriinde itibari olan bir

kurulustur.
e Degisime uyum saglayabilen esnek bir yapidir

e Teknolojik gelismelere ayak uydurabilen bir varliktir.
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e Yaraticilik ve dinamizm giicii olan orgiittiir.

o Urettigi mal ve hizmetlerinde ve tiim iliskilerinde gerekli kaliteyi yakalayan

kurulustur.

e (Calisanlarma, isin geregini yapmak ve kisisel olarak {irettikleri islerde ve
etraflar1 ile iliskilerindeki kalite demek olan, profesyonellik diisiincesini

benimsetmistir.
e Kendine has bir kurumsal kiiltiirii olusmustur.

e Kamuoyu calisanlari, is yaptiklar1 kisi ve kuruluglar basta olmak iizere, diger

kisi ve kuruluglarca giivenilir bir kurumdur. Yani;
-Sirkete giivenilir,

-Insanlarina (her kademedeki) giivenilir,
-Uriiniine/hizmetine giivenilir,

-Satig Oncesi ve sonrasi satis hizmetine giivenilir.

e Topyekun insana ydnelik bir organizasyondur. Insan faktdrii kesitsel degil,

kitleseldir; yani kurum,
-Miisterilerine,
-Calisanlarina,

-Etrafindakilere (iliskide bulundugu tiim kisi ve kuruluslara) odaklanan bir

politika benimsemistir.
e Cevresel sorunlara ilgisiz kalmayan bir davranisa sahiptir.
e Yasalara, i ahlak1 ve normlarina saygihdir.

Bu ifadelere baktigimizda, sirketin kurumsallasmasi olarak bahsedilen sey aslinda
sirketin bir sistem haline geldigidir. Bunu saglamak i¢in orgiitiin profesyonel yonetim

tarzina dayali bir yapiya kavusturulmasi gerekir.

49



Kurumsallagma olgusu biitiin diinyada oldugu gibi iilkemizde de modern toplumun bir
geregi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu cergevede, sirketleri duragan bir unsur olarak
gérmemek ve onlarin da zaman iginde degisim gosterdigini kabul etmek gerekmektedir.
Ancak, bu degisim siirecinde bazi kuruluslar siireklilik kazanirken, bazilarinin yagamlari
kurumsallasamamalar: yiiziinden kisa siirmektedir. Bunun en biiyiik nedeni; degisen
cevre kosullarma gosterilen direng, yeniliklere ve degisime agik olmayan yonetim,
stratejik diislinememe, iyi bir bilgi sisteminin kurulamamis olmasi, ¢evredeki degisim

ve baskilara uyulmamasidir.

Kurumsallagma siirecinde kuruluslarin ¢evresel faktorlere baglh olarak, orgiit yapisinda
ve sistemlerinde bazi diizenlemelere gitmeleri, amaglarina uygun, dinamik ve ¢evreye
kars1 duyarli, esnek bir yap1 gelistirmeleri i¢in yapilmasi gereken caligmalar, yonetim
kademesinden baslamalidir. Aile sirketlerinde kurumsallagsmaya yonelik degisim ve

doniisiim i¢in izlenmesi gereken temel adimlar su sekilde siralanabilir (Findike¢1, 111):
e Aile sirketinde mevcut durumunun analizinin yapilmast,
e Mevcut durumun gii¢lii ve zayif yonlerinin tespit edilmesi,

e Aile iiyesi ortaklarin kurumsallagmaya yonelik degisim ve doniisiime ikna

olmalar,
e Kurumun i¢inde degisimin dneminin hissettirilmesi,
o Degisimi gerceklestirecek ¢ekirdek bir lider kadrosunun hazirlanmasi,

e Degisimin ve yeniligin ylikiinii tagiyacak yonetici ve uygulamaci grubun

hazirlanmasi,
e Degisimi saglayacak grupta bir takim ruhunun olusmasmin saglanmasi,

e Degisim siirecini, tepede yonetecek olan liderin bu doniisiime ikna olmasi,

benimsemesi ve desteklemesi,

e Degisim ve doniisiime uygun bir vizyonun olusturulmasi ve aile sirketinde

yayilmast,
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e Aile sirketi iiyelerinin, degisim ve donilisime uyum saglamalarina yonelik

egitimlerin gergeklestirilmesi,

e Aile iyelerinde rastlanacak olast tutuculuklarin ¢éziimlenmesi ve mevcut

olumsuz aligkanliklarmin irdelenmesi,

e Aile iiyesi is ortaklarmin degisim siireci ile kisa vadede gorebilecekleri bazi

getirilerin saglanmasi,

e Basta aile iiyeleri olmak {iizere calisanlarin 6zendirilmesi ve aile sirketinde
calisan basta profesyoneller olmak {izere tiim c¢aliganlar, kurumsallagsma igin

motive edilmeleri ve katkilarinin saglanmasi,

e Degisim ve doniisiimiin bir proje olarak yapilandirilmasi ve belirli bir planlama

stireci ile kuruma yayilmasi,

e Isin icinde yer almayan aile iiyelerinin degisim ve kurumsallasma ydniinde

bilgilendirilmeleri, hizlanmalar1 ve desteklerinin saglanmasi,

e Aile gsirketinin yOnetim kurulunu olusturan ortaklarin degisimi kendi

isleyislerine ve uygulamalarina yansitmalarinin yakindan izlenmesi,

e Basta yonetim kurulu baskani olmak iizere aile iiyesi ortaklarm, degisim ve
dontigiimiini aktif bir bicimde belirleyecek, yonlendirecek bicimde isin i¢inde

olmalar1 ve bu siirece yeni ufuklar katmalari,

e Degisimin biitiin agamalarinda temel amag olarak amat6r ruhun kaybedilmemesi

icin yogun bir ¢abanin gosterilmesi,

e Degisim siirecinin belirli asamalarinda ara denetimler, sonucunda ise ulasilan

nokta bakimindan degerlendirme yapilmasi,

e Degisim amagclarina ne oranda ulasildigi, baslangic durumuna gore gelinen

noktanin test edilmesi ve sonuglarinin paylagilmasi.

Kurumsallagsmanin en belirgin sonucu Orgiitler arasinda giderek artan bir benzerlik

sagladigidir. Kurumsallagma siireci boyunca bazi isleri anlamli olarak yapma yollarini
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ortak kabul ederek daha fazla birbirlerine benzemeye baslarlar. Orgiitlerin birbirilerine

benzedigi siirece izomorfizm denir (Giirol, 2005:146).

Kurumsallagmanin ana sonucu, kuruluslarin degisim esliginde de olsa siirekliliklerini ve
hayatta kalmalarini saglamaktir. Kurumsallasmada 6nemli olan; uzun vadeli stratejik
unsurlara dnem verilerek, giiclii, ¢evredeki degisime duyarli, yenilesmeye agik, etkili bir
orgiit yapisiin olusturulmasmin yani sira, bu yapinin ihtiyacit olan, uzun siireli ve
istikrarli bir yOnetim felsefesinin, etkin bir bilgi sisteminin ve sirket kiltiiriiniin
olusturulmasidir. Ancak, kurumsallasmanin her seyin kurallara baglandig1 bir sistem
olarak goriilmemesi gerekmektedir. Bu sistem i¢inde, siirekli iyilestirme anlayisiyla

ortak ¢abalarin ve insan faktoriiniin 6n plana ¢ikarilmasi 6nem tagimaktadir.
2.6. Kurumsallasma Yaklasimlar: ve (")geleri
2.6.1. Rasyonel Kurumsallasma

Insan faktdriine deginmeyen ve organizasyon yapisinin mekanik bir isleyise sahip
oldugunu vurgulayan klasik yOnetim teorisiyle benzer bakis agisina sahiptir

(Karpuzoglu, 2004:73). Bu teori ¢evresel kosullarin degismedigini varsayar.
2.6.2. Kurumsallasma Analizi Yaklasim

Kurumsallagma analizi yaklasimini benimseyen arastrmacilar, bigimsel yapinin
olusturulmasinda igsel faktorler kadar digsal faktorlere de Onem verirler. Dis ¢evre
faktorlerinin dikkate alinmasi, organizasyonun devamliliginin saglanmasi, belirsizligin
azaltilmas1 ve organizasyonel yaraticiliginin arttirilmasi 6nem kazanir. Bireysel ve

orgiitsel amaclar dikkate alinir ve informal organizasyonun varligi kabul edilir.

Tablo 1.’e bakildiginda rasyonel kurumsallagma olarak ifade edilen kisim bize daha ¢ok
bir isletmede gergeklestirilen profesyonel ¢oziimleri hatirlatmaktadir. Bir yandan da
giinii kurtarma cabasi i¢inde gegici ¢oziimlerin rasyonel kurumsallagsma baglig1 altinda
toplandigin1 goriiyoruz. Aslinda amag, kurumsallasma yaklasiminda oldugu gibi
gelecege yonelik ¢oziimler liretmek ve bu ¢oziimlerin siirekliligini, kaliciligini saglamak
olmaldir. Ayrica rasyonel kurumsallasmada yOnetim anlayislar1 teorik cergeve
icerisinde kalirken kurumsallagma yaklagimi teorik bilgiyi edinerek uygulamaya

koymakta, bizzat hayata gecirmektedir.
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Tablo 1. Kurumsallasma Yaklasimlari

Degerler Rasyonel Kurumsallasma Kurumsallasma

Cevre Ile Cevre veri kabul edilir Cevre kosullar1 dikkate alinarak
Amaglarmin Orgiitsel amaglar Birey-Orgiit amag biitiinlesmesi
Dikkate Alinan Yasanilan giin Gelecek

Yapisal Unsurlarin Odak Noktasi

Kurallar, Prosediirler, Aligkanliklar

Iliskiler, Kisiler

Dikkate Alinan Formel Organizasyon Informel Organizasyon
Problem C6zme Yontemleri Gegici Kalict
Yontem Bilimi Teorik Ampirik-Deneysel

2.6.3. Kurumsallasma Ogeleri
a.) Sadelik

Bir organizasyon sadece biitlinii itibariyle degil ayn1 zamanda organizasyonun ¢esitli
birimlerinin iliskili olduklar1 alt ¢evre unsurlarinin 6zellikleri ile de yapi ve isleyis
bakimindan farklilik gosterebilir. Organizasyon yapisinin yalinligi, faaliyetlerin yerine
getirilmesinde miimkiin olan en kisa is akisimnin kullanilmasi, departman ve isletme
politikalarmin agik ve net olmasi, islerin icrasini en az hareketle en kisa zamanda
gerceklestirecek caligma sisteminin olusturulmasi, 6nem tasiyan unsurlardir. Cevre
sartlarinin  karmasiklik derecesi azaldik¢a isletmenin ilke ve prosediirlerinin
yalinlagmasi oldukga iyi bir sonug ortaya ¢ikaracaktir. Cevre sartlarindan kasit, rakipler,

miisteriler ve tedarikgilerdir.
b.) Farklhilasma

Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun farklilasmigs olmasi,
kurumsallagsma diizeyinin yliksekligini arttirirken, durgun ve belirli bir ortamda
organizasyon birimlerinin fazlaca farklilagmasi gerekmez. Yiiksek degisme hiz1 olan,
bilgi alma konusunda belirsizlik bulunan ve faaliyetlerle ilgili geribildirim alma
stiresinin uzun oldugu ortamlarda faaliyet gosteren orgiitlerin farklilagma derecesinin

yiikksek olmas1 gerekir. Yani bir isletme organizasyonu yapi ve isleyis bakimmdan
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yiksek diizeyde farklilasmis ise bu organizasyonun kurumsallagsma diizeyinin ve

dolayist ile biitiinlesme gereksiniminin yiiksek oldugu sdylenebilir.
¢.) Esneklik

Kargilikli iligkilerin yogun oldugu durumlarda cevresel unsurlardaki degisimlerin
nerede ve nasil olacagmi tahmin etmek zordur. Dolayisiyla organizasyonlarm gesitli
kararlar alarak bu degisime uymalar1 kolay degildir. Bahsedilen uyumu saglayabilen
isletmeler ise kurumsallagsma diizeyi yiiksek, esnek organizasyon yapisina sahip olan
isletmelerdir. Giiniimiiz diinyasmin hizli gelismeleri karsisinda kisilerin ve kurumlarin
tavirlarindan biri degisime karsi diren¢ gdsterme digeri ise hizli degisime ayak
uyduramamaktrr. Kurum yapisint ve dolayisiyla kiiltiirlinii, isleyisini insanlar
olusturduguna goére Oncelikle bireysel 6n yargilardan uzak, miimkiin olabildigince

cevreye karst duyarli bireylerin olmasi sarttir.
d.) Ozerklik

Kurumsallagma diizeyi yiliksek olan organizasyonlar, kendilerine 6zgii 6zelliklere ve
ayrt edici yeterliliklere sahiptirler. Yani bu organizasyonlarin diger organizasyonlardan

ayirt edilebilen ayr1 kimlikleri, yonetim 6zgiirliikleri vardir.
2.7. Kurumsallasmada Stratejik Yonetim

Tiirkiye’de  aile  sirketlerinin =~ kurumsallagsmasinda,  diger  bir  ifadeyle
profesyonellesmesinde biiyiik giigliikler yasanmaktadir. Bu giigliiklerin asilmasinda aile
sirketlerinin ger¢ek anlamda kurumsallagmaya inanmalari, aile olarak belirli 6zverilerde

bulunmalar1 ve bazi kurallara uymalar1 gerekmektedir.

Kurumsallagsma yolunda stratejik yonetim c¢abalarmi ifade etmeden Once stratejinin
tanimmi yapmak yerinde olacaktir. Strateji, “isletmeye istikamet vermek ve rekabet
istlinligii saglamak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, gerekli ara¢ ve
kaynaklarm yeniden diizenlenmesi” ve “ihtiya¢ duyulan kaynaklarm uzun doénemde
etkili olacak sekilde dagitilmasi” (Dinger, 1998) olarak tanimlanmaktadir. Stratejik
yonetim ise; “isletmenin iist diizey faaliyetlerini ilgilendiren stratejilerin planlanmasi
icin gerekli arastirma, inceleme, degerleme ve se¢cim cabalarinin planlanmasi; bu

stratejilerin uygulanabilmesi i¢in orgiit ici her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin

54



alinarak yiiriirliige konulmasi; stratejilerin uygulanmasindan once amaglara uygunlugu
acisindan kontrol edilmesi siirecidir” seklinde tanimlanabilir (Karpuzoglu, 2004:44).
Stratejik yOnetim; bir kurumun stratejik hedeflerini olusturmaya, kesfetmeye,
denetlemeye ve giincellestirmeye yonelik sistematik, uygun ve etkin bir yaklasim

saglamak i¢in diger biitlin yonetim siireclerini biitiinlestirir (Poister, 1999:308).

Stratejik yonetim, bir kurumun uzun vadeli basarisin1 belirleyen bir dizi yonetsel
faaliyet ve kararlar siirecidir. Bir kurumun stratejik olarak yonetilmesi, rekabetgi
uistiinliiklerin maksimize, dezavantajlarin ise minimize edilmesini hedefleyen siirecler

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kumkale, 2007:203).

Aile sirketleri belli bir biiyiikliige ulagip, kurumsallagsmay1 tam olarak yapilandirdiklar1
zaman Orgiit yapilar1 statik, hantal bir hale biiriinebilmektedir. Isletmeler &rgiit
yapilarint etkisiz hale getiren bu olumsuz durumu gidermek i¢in stratejik yonetim
anlayismi benimseyerek isletmenin i¢ ve dis gevresinde ortaya c¢ikacak degisiklikleri

yakindan izlemeli ve kendilerini degisime adapte etmelidirler (Hasit, 2004:372).

(Cagdas yonetim yaklasimlarina gore, ¢evresinden soyutlanamayan isletme sistemleri,
stirekli alt iist olan ¢evreye dair degiskenlerin bozdugu dengelere uyum saglayabilmek
ve en azindan varliklarim siirdiirebilmek i¢in, hem ortaya ¢ikabilecek degisimlerin yon
ve boyutlarini kestirmek, hem de giiclii rekabet ortaminda gerekli iistiinliigi elde etmek

zorundadr.

Stratejik yOnetim, oOrgiite bir yon veren ve stratejik ama¢ ve hedeflere ulagmak icin
eylemleri birlikte yapilir hale getiren biitlinlestirici bir stirectir (Durna, 2001:18).
Stratejik yOnetime iliskin siire¢lerin hemen hemen hepsi iist yonetim kadrolarinin,
sirketin stirekliligini saglamaya yonelik temel gorevlerini olusturmaktadir. Ancak aile
sirketi sahibi girisimcilerin ¢ogu, firmalarmin kurulusu srasinda sadece sezgi ve

icglidiileriyle hareket ederek basariya ulasabileceklerine inanirlar.

Literatiirde, kurum stratejileri ile IKY politikalarinm uyumlu olmas: gerektigini savunan
yazarlar arasimnda da hangi kurum stratejisi i¢in hangi IKY politikalarmmn daha uygun
oldugu konusunda da farkli goriisler vardir (Tanova, 2004:124). Miles ve Snow (1978,
Aktaran: Tanova, 2004:125) stratejileri, firsatct (prospector), analizci (analyzer),

himayeci (defender) ve tepkici (reactor) olmak tiizere dort grupta ele almaktadir.
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Himayeci kurumlar, dar bir {iriin yelpazesi ve pazar hedefi icerisinde yogunlagir.
Firsatg1 kurumlar disa déniiktiirler ve beklenmedik durumlara daima hazirdirlar. Uriin
yelpazeleri genistir ve pazarda siirekli yenilik ararlar. Analizci kurumlar hem firsatci
hem de himayeci olurlar. Tepkici kurumlar ise istikrarli bir stratejiye sahip degildirler.
Ortamin durumuna gore degiskenlik gosterirler. Yani proaktif degil reaktif bir durum

sergilemis olurlar.

Girisimciler agisindan sezgi, i¢glidii, yaraticilik ve yenilik, basar1 i¢in vazgecilmez
unsurlardir. Ancak bu unsurlar rasyonel analizlerle tamamlanmadikga yeterli olamazlar.
Bu noktada stratejik yonetim, girisimcilerin misyon ve vizyonlarini rasyonel analizlere
tabi tutarak alman kararlarm etkinliginin attirilmasina ve objektif kararlara sahip
olunmasina yardimci olur. Karar alma konusunda dnemli olan, yaratici ve sezgisel
unsurlarla, rasyonel unsurlarin birlestirilmesidir. Bu ise stratejik girisimcilik ile

mumkiindir.

Vizyon, stratejik amaclari ve organizasyonun asil iglerini yiiriirli§e koymay: ihtiva
eder; siiregleri veya onlarin nasil basarilacaginin araclarini degil, hayal ve timit edilen
gelecegin Oonemli sonuclarini ifade eder. Aile sirketlerinde aile degerleri isletme
stratejisi lizerinde etkili oldugundan, misyon ve vizyonun kabul orani diger sirketlere
gore daha yiiksektir. Ancak, burada dikkat edilmesi gereken husus, aile inang ve

degerlerinin isletme menfaatlerinin dniine ¢ikartilmamasi gerektigidir.

Rasyonel analiz kisminda ise sirketin i¢ ve dis ¢evre analizinin yapilmasi giindeme
gelmektedir. I¢ ve dis gevre analizi sonucu elde edilen bilgiler 1518inda, isletmenin
dahilinde ve haricinde gelismekte olan degisimler karsisinda nasil hareket etmesi

gerektigi lizerine yogunlasilir.

Dis cevre analizi, isletmenin dis ¢evredeki degisme gelismelere bagl olarak isletmenin
kars1 karsiya kalacagi firsat veya tehditlerin onceden tahmin edilmesine yonelik
caligmalar1 kapsar. Cevrenin mevcut yapisi belirlenir ve gelecekte alacag: sekil tahmin
edilerek, isletme iizerinde yapacagi etkiler ongoriiliir. Dig ¢evre analizi; ekonomik,
teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuki-politik ve dogal ¢evre faktorlerinin misteri, pazar
rakipler, tedarik¢i, isci sendikalari, mali kaynaklar vs. yoni ile izlendigi,

degerlendirildigi, analiz edildigi ¢aligmalar1 kapsar.
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I¢ ¢evre analizinde ise, sirketin giiclii ve zayif yonleri iizerinde durulur. Aile
sirketlerinde sinerji, hizli karar alma, isi ve igletmeyi sahiplenme, finansman ihtiyacini
kisisel malvarlig1 kullanarak karsilama, vizyon ve misyon paylasimi, igbirligi ve takim
calismas1 kurumun giiglii yonlerini ortaya koyar. Ise eleman alma ve yerlestirmede,
terfilerde isin niteliginden ziyade, girisimciye yakinlik ve gilivenin dikkate alinmasi,
ailenin mali durumunun kuvvetli olmamas1 durumunda, yiiksek maliyetli kredi temin
edilmesi; merkeziyet¢i yonetimin mevcut olmasi, aile i¢inde kiskangliklarin yasanmasi

ve adam kayirilmasi ise zayif yonler olarak 6rnek verilebilir.
2.8. Aile Sirketlerinde Stratejik Planlama

Stratejik planlama, isletmeye ait temel hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulagsmak
icin detayli planlarin gelistirilmesi siirecidir. Kompleks yapidaki aile sirketlerinin
kurumsallagsmas1 asamasinda 6nemli bir etkiye sahip olan stratejik planlama, gelecekte
isletmenin bulunmak istedigi noktaya ulagmasinda izlenecek stratejilerin ve yontemlerin

belirlenmesinde kullanilir (Karpuzoglu, 2004:110).

Stratejik planlama siirecinde ilk asama, stratejiye temel olusturan vizyonun, misyonun
ve amaglarin formiile edilmesidir. Dolayisiyla, sirketin neyi savundugu ve ne i¢in var
oldugunu ifade eden misyon ile sirketin basarmayi, meydana getirmeyi arzuladigi ve
bunlara ulagabilmek i¢cin 6nemli bir degisiklik ortaya koymasini ve ilerlemesini anlatan

vizyon, stratejik planlamanin ana unsurlarini olusturmaktadir.

Stratejik planlama siirecinin ikinci agsamasinda, sirketin mevcut durumu analiz edilir ve
elde edilen veriler dogrultusunda sirket biiylime, durgunluk, tasarruf, yenilik ve karma
stratejilerden birinin uygulanmasina karar verilir. Stratejilerin belirlenmesi ve sirketin i¢
ve dig cevresinin analize tabi tutulmasi neticesinde elde edilen bulgular, stratejilerin ve
politikalarmm  formiil edilmesi sirasinda iizerinde durulacak temel kriterlerin

belirlenmesinde kullanilir.

Stratejik planlamanin {igiincii agamasi, mevcut durumun tespiti sirasinda elde edilen
bulgular dogrultusunda misyon, vizyon ve amac ifadelerinin revize edilmesidir. Bu
asamada s6z konusu kavram ve tanimlar son seklini alir ve sirket politikalarina,

stratejilerine yon verecek bigimde tiim calisanlarin bildikleri ve paylastiklar bir ifadeye
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biiriiniirler. Sonrasinda ise kuruma, ise ve fonksiyonlara iliskin stratejiler ve politikalar

belirlenir.

Sirket siirekliliginin saglanabilmesi i¢in, planlama siirecinin her bir asamasinda ve
stirecin bitiminde degerlendirmeler yapilir; elde edilen bulgularin sirkete geribildirim
olarak donmesi i¢in gerekli mekanizmalar olusturulur. Bu geribildirimlerle sirket, i¢ ve
dis cevre sartlarindaki degisimleri de dikkate alarak, stratejilerini, politikalarini ve
sistemlerini siirekli olarak revize eder. Dolayisiyla, kurum stirekli kendini sorgular,
tiiketici istek ve taleplerine gore yeni stratejiler belirler, isletme kiiltiiriinii 6n plana

cikarir ve girisimciye bagimli yapidan uzaklasarak, sirketin gelecegi iizerine odaklanir.
2.9. Kurumsallasma ile ilgili Yasanan Sorunlar

Ulkemizdeki isletmelerin  biiyiik ¢ogunlugu aile sirketlerinden olusmaktadir.
Girisimcinin kurmus oldugu aile sirketinin diger nesillerce devam ettirebilmesinin en
onemli sarti, aile sirketinin kurumsallagabilmesidir. Kurumsallasmaya etken olan
faktorlerin ilk swrasinda kiiresel rekabet gercegi bulunmaktadir. Ciinkii her isletme kar
amaci ile devamlilig1 saglanmak amaciyla kurulur. Aile sirketlerinde kurucu nesilden
bir sonraki nesle devredildiginde ¢ok biiylik bosluklar olusabilmektedir. Ancak
kurumsallagma tek yonlii olarak profesyonel yoneticileri isin bagina getirmek anlamimi

tasimamaktadir.

Kurumsallagma isletmenin belirli bir biiyiikliige ulasmasi ve 6zellikle girisimcinin artik
her ise yetisemedigi zaman kag¢mmilmaz olmaktadir. Fakat ozellikle aile sirketi
anlayisindan vazgecilememesi, giic kaybetmeme istegi, ailenin kurumsallagmasiyla
isletmenin  kurumsallagtirilmast ~ ayrimmin  yapilamamasi  ve  yOnetimin
profesyonellestirilememesi gibi baslica nedenlerden dolay1 kurumsallagma bir sorunsal
olmaktadir. Girisimci, isletmesinin  gelecegini diisiinmekte, kendi gelecegini
diistinmekte, ayn1 zamanda aile bireylerini diisiinmekte ve dolayisiyla kurumsallasma

stirecini bir sorunsal haline getirebilmektedir (Bayer, 2005:130).

2.9.1. Vizyon, Misyon, Ama¢ ve Stratejilerin Belirgin Olmamas1 ve

Benimsenmemesi

Bir o6rgiitiin vizyonu en basit sekliyle, “tiim calisanlarin paylastig1 orgiitiin gelecegine

ait resmi” demektir (Senge, 1997:227). Kurum vizyonu, “kurum amacini ve kurum
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hedefini kendi calisanlarina ve tiim kamuoyuna netlestirecek olan somut, tasvirkar bir
diistincedir” (Okay, 2005:114). Basar1 ve farklilasmak amaciyla tahmin veya
yaraticilikla  amaclarin, strateji ve motivasyonlarin, duygularin, degerlerin

yonlendirilecegi egilimler belirlemeye vizyon diyebiliriz (Bayer, 2005:131).

Misyon, “igletme yOnetimi agisindan, Orgiit iiyelerine bir istikamet vermesi ve anlam
kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve oOrgiitii benzer orgiitlerden ayirt etmeye
yarayacak uzun donemli bir gérev ve ortak bir deger” seklinde tanimlanabilir (Dinger,

1998:10).

Birgok isletmede, belirtilen bu vizyon ve misyon bildirgeleri sadece kagit iistiinde
kalmakta, kalite anlayiglar1 yalnizca iiretim bazinda degerlendirilmektedir. Halbuki bir
isletmenin en degerli kaynagmin insan oldugu diisiiniiliirse, vizyon-misyon bildirgeleri
ve kalite politikalarinin net, insan faktoriine sozde degil 6zde deger veren diizenlemeler
olmas1 gerekmektedir. Isletmelerde tiim iiretim, hizmet, pazarlama, satmn alma, mali
isler gibi faaliyetlerin merkezinde insan kaynagi mevcuttur. Dolayisiyla belirlenen
politikalar, amag¢ ve stratejiler ¢alisanlari, isine ve isletmeye karst olan baglhiligini

arttirici nitelikte olmalidir.

Vizyon daha dncede agiklandig iizere isletmenin gelecekteki goriiniimiiniin ifadesidir.
Bu ag¢idan isletmenin tiim is, islem ve iliskilerine bir yon verir. Ortak bir vizyon
belirlenip, ¢aliganlara benimsetilmedigi ve diger biitiin siiregler bu dogrultuda
belirlenmedigi siirece, isletme faaliyetleri belirsizlige siiriiklenecektir. Bu durum,
isletmelerin kurumsallasamamasinin temel nedenidir. Ciinkii bu durumda misyon, amag

ve stratejiler arasinda bir uyumsuzluk ortaya ¢ikacaktir.
2.9.2. Katihhmer Yonetim Kiiltiirii Olmamasi, Merkezi Yonetim Anlayisi

Bir isletme icerisinde katilimc1 yonetim kiiltliriiniin olmamasi demek isletme icindeki
birimlerin ydneticisinin olmadig1 anlammi tasimamaktadir. Zira, bugiin sdzde
kurumsallagsma politikas1 uygulamaya kalkan aile sirketlerinde “katilimci” yonetim
anlayis1 kagit lizerinde gerceklesmis olsa bile yine son soz girisimcei tarafindan sabit
fikirli yaklasimlarla soylenmektedir. Buradaki “sabit fikirli” yargisinin sebebi, cok uzun

yillarini igine adamig olan girisimcinin ¢ogu zaman ge¢cmis aliskanliklarina ve sartlara
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takilmasindandir. Bilgi ve tecriibe edinmesine ragmen girisimci, sartlarin degisimine ve

stratejik kararlarin gerekliligine inanmamaktadir.

Organizasyon semasinda iiretim, satig-pazarlama, mali igler vb. gibi departmanlar yer
almasina ragmen Ornegin bu firma bir agir sanayi isletmesi ise, etkin ydnetici iiretim

konusunda daha baskin bir sekilde etkinlik gostermektedir.
2.9.3. Yonetim ve Yetki Devri Sorunu

Bir girisimci i¢in kurdugu is ¢cocugu gibidir. Bu nedenle, isi kuran girisimciler ¢ogu
zaman igin siirekli olarak var olmasini yani isin devamliligini isterler. Baska bir deyisle

gelecek kusaklara, devam eden bir aile sirketi birakmak isterler.

Aile sirketlerinin devamliligini saglamak konusunda yasanan en biiyiik sikint1 belki de
kusak ve yetki devri konusudur. Ancak pek ¢ok aile, bu plani bastan yapmayip, devir
isinin kendiliginden hallolmas1 yolunu se¢mektedir. Bunun nedeni de devretme planinin
yapilmasinin gercekten zor olmasidir. Zor oldugunun kaniti1 da, aile sirketlerinin

cogunun ilk transferden sonra pek fazla yagayamamasidir.

Genellesmis bir inanca gore aile sirketini birinci nesil kurar, ikinci nesil tutar, ii¢lincii
nesil batirrr. Giiniimiize dogru gelen ekonomik ve sosyal siirece baktigimizda, sanayi
toplumundan bilgi toplumuna dogru yasanan degisimin bir neticesi olarak aile
isletmeleri, devamliligimi1 saglayabilmek ic¢in bazi yenilikleri hayata gecirmek

istemislerdir.

Aile isletmelerinde yonetim devri, iizerinde en ¢ok diisiiniilen, arastirmalarin en c¢ok
yogunlasmis oldugu konularin basinda gelmektedir. Aile sirketlerinin varliklarmi
stirdlirebilmeleri i¢in yonetim devrinin bilingli ve saglikli bir sekilde gerceklestirilmesi
biiyiik 6nem tasimaktadir. Devretme, zor olmasina karsin biyolojik bir gerekliliktir. O
nedenle isin devam etmesini isteyen aileler su iki segcenekle karsi karsiyadir (Kirim,

2005:29):
a.) Konuyu bir kenara birakip, mevcut liderin isi yapamaz hale gelmesini beklemek
b.) Liderlik giicliniin koordineli ve uyumlu transferi i¢in simdiden plan yapmak.

Ikinci yolu tercih eden aile sirketlerinin siireklilik sans1 cok daha fazladur.
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Yonetici degisim siirecinin sadece liderin yerine kimin, ne zaman gelecegini belirlemek
olarak gormek konuyu c¢ok basitlestirmek olur. Bu siireci iyi yonetmek icin sadece
yeninin se¢imini degil, aynt zamanda mevcut liderin, yonetim takimmin, karar
vericilerin ve ¢evrenin de degisim siirecine hazirlanmasini saglamak gerekir. Eger
anlamli ve kabul edilebilir bir plan, mevcut liderin varliginda yapilmazsa catisma,
stirtligme ve kavga kacinilmaz olacaktir. Ayrica, igin kendisi agisindan da zararhidir. Zira
pek ¢ok bilgi ve iligki zamaninda korunamamis, mevcut lider onemli iligkilerini bir

sonraki lidere aligtirarak devredememis olur (Kirim, 2005:29).

Aile sirketlerinin, kurucunun yonetimindeki aile sirketi konumundan, kusaklararasi
sirketler haline gelebilmeleri i¢in bu asamadan saglikli bir sekilde ge¢cmeleri
gerekmektedir. Kurumsallagma  siirecinin =~ énemli  bir adimi  bu kisimda

gerceklesmektedir.

Daha once de belirtildigi gibi kurumsallasma yalnizca isletmeye profesyonel
yoneticileri getirmekle gergeklesecek bir olgu degildir. Kurumsallagma siireci ¢ok genis
bir alan1 kapladigindan, sirketin kurulus doneminde yapilan bazi diizenlemelerin tekrar
gbdzden gegirilmesi ¢cok dnemlidir. Aile sirketleri bazi yonetsel zayifliklar1 blinyesinde
barmdirmaktadir. Bunlarin en basinda akrabalarin kayirilmasi yani kilit pozisyonlara,
egitim ve yetenege bakilmaksizin aileden birinin getirilmesi gelir. Bunun paralelinde,
ozellikle is devri asamasi Oncesinde rekabet, sirketin bu konulardaki belirsizlikleri
nedeniyle, sirket yasamimi1 tehlikeye diislirebilir. Yeni liderin uzun zaman
secilememesinin olumsuz etkileri yaninda, secilen kisiye karsit olanlarin varligi da,

kurulusun etkinligini ciddi bigimde azaltacaktir.

Girisimci/kurucu yoneticinin zihinsel a¢idan kurumsallasmaya meyilli olmamasi ve
profesyonel yonetim mantigini tam olarak sindirememesi yonetim ve yetki devrine
engel olan en biiyiik problem olarak goriilebilir. Cilinkii zaten kilit nokta, girisimci
yoneticinin sirketin yolunu a¢mak i¢in yonetim devrini diger kusaklara saglikli

yapabilmesidir.

Yonetim ve yetki devri ile ilgili baska bir sorun da su sekilde olabilir. Kurumsal
zihniyetin olmadigr klasik bir aile sirketinde, geligmis bir kurum kiiltiirii

bulunmadigindan devrin gerceklesecegi yonetici aday1 da profesyonel diisiinceden uzak
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bir yapida olmasi kagimilmazdir. Cilinkii boyle bir yapida ana model girisimci yonetici

olacak ve dolayisiyla bu model ¢evresinde yeni yonetici kendi tavrini gelistirecektir.

Aile sirketinin devamlilig1, girisimci icin arzulanan durumdur. Is siireklidir ancak aileler
ve aile liyelerinin yasamlar1 sinirhidir. Bu nedenle, anlamli ve kabul edilebilir bir plan,
mevcut liderin varliginda, yani yonetim devri zamaninda yapilmalidir. Bdylece pek ¢ok
bilgi ve iligki zamaninda korunmus olacak ve mevcut lider 6nemli iliskilerini bir sonraki

lidere, yonetim kadrosuna alistirarak devredecektir.
2.9.4. Kurumsal Cevrenin Etkisini Onemsememe

Cevrenin siirekli degisiyor olmasi, dinamik ve karmagik faktorlerin varligi ¢evredeki
belirsizligi stirekli arttirmaktadir. Bu durumda bir isletmenin rakiplerine gore basarist;
icinde bulundugu cevredeki olaylar1 6lgcme ve tahmin etmedeki goreli tistlinliigiine bagli
olmaktadir. Kurumlarin siirekli degisikliklere uyma zorunlulugu, c¢evresiyle

biitiinlesmesini ve esbigimli olmasini gerektirmektedir (Bayer, 2005:132).

SWOT analizlerinde yer alan dis ¢evre analizi bir isletme ic¢in stratejik acidan ¢ok
degerli bilgiler tasimaktadir. Sektdr icinde faaliyet gdOsteren rakip firmalarin
pozisyonlar1 ve diger sosyal, ekonomik, hukuki vb. gelismelerin 15181inda bilgile elde
edinilmekte, firsat ve tehditler analiz edilmekte, isletmeler kendi gelecekleri ve
devamliliklarmi saglayabilmek i¢in planlar yapmaktadir. Kiiresel rekabetin hiikiim
stirdiigii diizende, dis ¢evre analizinin gz ardi edilmemesi ne kadar dnemliyse, bu
paralelde kurumsallagma siireci icerisinde de tavirlar degismemeli ve ¢evre gézlemleri

gercekei, dogru bir sekilde yapilmalidir.
2.9.5. Yonetim Fonksiyonlarindan Kaynaklanan Sorunlar

Yonetimin fonksiyonlar1 arasinda en Onemli adimi olusturan planlama, girket
amaglarmin belirlenmesi, stratejilerin hazirlanmasi, hedeflere ulagilmak i¢in izlenmesi
gereken yollar1 saptamak olarak nitelendirilebilir. Dolayisiyla planlamanin saglikli
yapilmadigr bir organizasyonda kurumsallasmanin gergeklesmesi beklenemez.
Ozellikle, gelecek planlamasmnm diizgiin yapilmadig:1 sadece giinii kurtarma cabasi
icinde olan isletmelerin planlanmig biiyiik hedefleri olamayacag: gibi buna bagl olarak

stratejik plan ve yontemleri de olmayacaktir. Boyle bir ortamda, calisan aile iiyeleri
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veya profesyonel yoneticiler, somut olarak bir misyonun pargasi olmadiklar1 i¢in vizyon

sahibi de olmalar1 pek miimkiin goériinmemektedir.

Orgiitleme fonksiyonu agisindan, aile isletmelerinde tam anlamiyla bigimsel bir
organizasyon yapisi olmadigi i¢in birimlerin de saglikli olarak kurulamamasi sonucu
ortaya verimlilikten uzak, diyalog bozukluklar1 yasayan departmanlar ¢ikmaktadir.
Bununla beraber birim yoneticilerinin yetkilendirilmesi, astlarin hangi tistlere bagh
olacag: ile ilgili net olmayan yapilanmalar sonucu kurumsal zihniyetten uzak bir

orgiitleme fonksiyonu ile kars1 karsiya kalimmaktadir.

Yoneltme fonksiyonu, kurumun hem i¢ miisterileri hem de dis miisterileri igin bir ¢esit
dinamizm ve ilgi odaklilig1 saglamaktadir. Yoneltmenin saglikli olmasi, girisimcinin
reaktif degil proaktif gérevde yer almasini, dolayistyla disaridan gelecek etkilere gore
degil kendi giicii ile degisimi karsilamasmi ve etkileri kendi lehine ¢evirmesini
saglamaktadir. Ancak aile sirketi yapisinda girisimci bu anlamda pasif kalmakta, reaktif
rol oynamaktadir. Bu durum, istikrarsiz ekonomik yapilar igerisinde dis miisterilere
giiven veren bir yaklasim olarak goziikse de beraberinde duraganligi ve sirket agisindan

yenilikler (inovasyon) gelistirilmesine engel teskil eden tablo ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu bolimde kurum ve kurumsallasma kavramimnin ne oldugu ve aile sirketlerinin
kurumsal kimlik kazanabilmesi icin ne gibi siireclerden geg¢mesi gerektigi iizerine
durulmustur. Kurumsallagsma karar1 vermek ve bunu uygulamaya koymak gercekten ¢ok
ciddi bir degisim arzusunu gerektirir. Ozellikle patron eksenli bir kiiltiiriin hakim
oldugu isletmede kurumsallasma karar1 vermek, isletmenin ciddi bir irade ortaya

koymas1 ve bunu kayitsiz sartsiz uygulamasi anlamini tagimaktadir.

Gerek tek patronlu aile sirketi i¢in gerekse profesyonel yonetime adim atmus aile sirketi
icin olsun kurumsallagsma siireci, yapisinda ¢ok biiylik 6zverilerin gosterilmesi gereken
faktorleri barindirmaktadir. Amag isletmenin siirekliligini, etkin ve verimli bir sekilde
devam ettirmek oldugundan, kurumsallasmanin da bu zihniyet ¢ergcevesinde oturtulmasi

gerekmektedir.

Hangi yonden bakilirsa bakilsin aile isletmelerinin siirekliligini saglayacak sey degisimi
yakalamak ve bu degisimin sistemli bir zemine oturmasini saglamak icin gerekli olan

kurumsal zihniyeti isletmede tiim siire¢lere ve ¢alisanlara benimsetebilmektir. Bunun en
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onemli ¢ikis noktasi olmasinin sebebi, teknolojik gelismeler neticesinde pazarlarin
uzaklig1 kavrammin ortadan kalkmasi ve kiiresel rekabetin giindeme gelmesi olarak
nitelendirilebilir. Bu durumda isletmelerin ayakta kalmasini saglayacak gereksinimler
de yon degistirmis olacaktir. Buna uyum saglamak i¢in de igletme kiiltiiriiniin gelismesi

ve yonetim anlayisiin diizenli bir biitlinliik icerisinde hareket etmesi gerekir.
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BOLUM 3: KURUMSALLASMADA INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ ROLU

IO

Cagimiz, insan diigiincesinin siirekli olarak degistigi nazik ve buhranlarla dolu bir devre
icindedir. Bu devrenin en sarsict olayi ise, hi¢ kuskusuz degisimin neden oldugu yeni
toplum yapisidir. Glinlimiiz is diinyasinda yonetim ve organizasyon alaninda degigimler
yasanmakta; bu degisimlerin temelinde ise teknolojik gelismeler, bilginin 6nem
kazanmas1 ve degisim hizinin artmasi yatmaktadir. Biitiin bu degisimler, yonetim
kademelerinin azalmas1 ve bilgiye dayal1 bir yonetim ve organizasyon anlayiginin ortaya
cikmasiyla sonuglanmaktadir. Buna bagl olarak yonetici ve calisanlarin sahip olmasi
gereken yetenekler, beklentiler ve bakis agilarinda da degisimin gerekli oldugu
goriilmektedir. Artik calisan bireylerin biiyiik rekabet icinde olan sirketlerdeki

yiikselisleri, cok yonlii olmalar1 ve yiiksek performanslariyla esdegerdedir.

Tiim diinyada ve her alanda ger¢eklesen degisim siireci, ¢alisma yasaminda da hizli ve
gliclii bir bicimde etkisini hissettirmektedir. Bu degisim siireci i¢cinde yer alabilme ve
rekabet ortaminda varligini1 koruyabilmede bir¢ok isletmenin insan kaynaklar1 yonetim
anlayisina yoneldigi goriilmektedir. “Insan kaynaklari kavramu, isletmede bulunan tiim
isgliclinii kapsadig1 gibi, isletme disinda yararlanilacak potansiyel isgiicline de isaret
etmektedir” (Giiler, 2005:17). “Yeni tarz ve yoOntemlerle diisiinme, yOnetme ve
calismanin kagmilmaz hale geldigi bilgi cagmin toplumu, hayat boyu kesintisiz egitimin
yayginlastig1l, 6grenen birey ve Ogrenen organizasyonlardan olusan 6grenen toplum
olma dogrultusunda gelisimini ve yiikselmesini siirdiirmektedir (Bayraktaroglu ve

Tungbilek, 2008).

Gelisim stireci igerisindeki her donem, sirketlerin genisleyen isin nasil yapilacagi
hakkindaki bilgi birikimlerini (know-how), piyasalarda olusan talep ve firsatlara uyum
saglamak icin kullanmalarina imkan veren, kendine 6zgii bir yap1iy1 ortaya ¢ikarmustir
(Varol, 2001:99). Bu sayede her donemde meydana gelen biiyiik degisim akimlari
karsisinda yliksek performansi ve basariyr hedefleyen isletmeler, nasil stratejiler
uygulayacagini ve degisen talepler karsisinda nasil bir 6z yetkinlik basarisi sergilemek

zorunda olduklarini belirlemektedirler.
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Kiiresellesme ve uluslar arasi rekabete agilma siireci; yonetim ve insan faktoriinii ve
caligma normlarini, yeni Orglitsel hedef ve stratejilere dogru yonlendirmekte ve orgiit
icinde en iist diizey yOneticiden en alt diizeyde c¢alisana kadar, calisan/, calismayi,
calisma yasami ve ortamu ile statiileri etkilemekte ve degisen calisma kosullar iginde
insan kaynaklarmin yeni ¢alisma profilleri gelistirmesini gerektirmektedir. Hangi
donemde olursa olsun isletmelerin en degerli kaynagi, insan olmaya devam edecektir ve
her donemde gerceklesecek olan degisimlerin etkin yOnetimini, insanlarin degisime
gosterdikleri direncin kirilmasmi saglayacak olan sey insan kaynaklar1 yOnetim

politikalar1 olacaktir.
3.1. Degisim Kavram

Cagimiz, insan diisiincesinin siirekli olarak degistigi nazik ve buhranlarla dolu bir devre
icindedir. Bu devrenin en sarsici olay1 ise, hi¢ kuskusuz degisim neden oldugu yeni
toplum yapisidir. Porter (1998) ucuz is giicii ya da dlgek ekonomisi sayesinde rekabet
istlinligii elde etmenin ge¢miste kaldigini, gliniimiizde en Onemli {stlinlik saglama
yollarindan birinin yenilik oldugunu belirtmektedir. Farkli sekillerde karsimiza ¢ikan
degisim riizgarlari, insan1 ve insanla ilgili her seyi farklilastirmakta; yeni tiir aile
diizenleri, degisik c¢alisma ve yasama bicimleri, yeni bir ekonomi, yeni siyasal
anlagmazliklar ve hepsinin 6tesinde degisik bir biling getirmektedir. Bu degisimlere
sebep olan ana nedenlerden birincisi, uygarliklarm biitiin 6gelerinin kaynagi olan
toplum inang¢larmin, diisiincelerinin ve zihniyetinin tamamen degismis olmasi; ikincisi
ise, bilim ve teknigin yeni buluslarinin dogurdugu yepyeni yasam ve diisiince

kosullaridir.

Degisim ve yeniden yapilanma, varligmi siirdiirmek ve biliylimek isteyen isletmeler i¢in
en ¢ok tiizerinde durulan konulardan birisidir. Diinyadaki gelismeler gbéz Oniine
alimdiginda biiyiik 6lgekli isletmelerden orta ve kiiciik 6lgekli isletmelere kadar, kar
amagli isletmelerden kar amaci giitmeyen isletmelere kadar tiim isletmelerde degisim ve

yeniden yapilanma olgusu s6z konusu olabilmektedir (Aydintan, 2005:72).

Glinlimiizde yaganan degisim, eski rekabet kosullari1 ve basar1 kurallarini ortadan
kaldirmakta ve isletmeleri, ice doniik yeniden yapilanma arayislarini1 yonlendirmektedir.

Bu amagla igletmeler; orgiitsel yapilarinda, is siireclerinde, gorev tanimlarinda ve
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teknolojik yapilarinda, yeniden yapilandirma faaliyetlerine hiz vermektedirler (Bayer,

2005:128).

Degisim olarak adlandirilan kavram “ister planli, ister plansiz olsun herhangi bir
sistemin (organizma, kisi veya orglit), bir siire¢ veya ortamin, bir durumdan baska bir
duruma doniigsmesi olarak tanimlanabilir” (Akyliz, 2001:2). Bir diger tanima gore
degisim “mevcut olan durumumuzun, iletisim ve irtibat halinde oldugumuz gevre
kosullarmin ihtiyaglar1 karsisinda artik caresiz ve kayitsiz kalmast durumunda bizi
yeniden yapilandiracak ve o ihtiyaclar1 giderebilecek diizeyde bireysel ya da
organizasyonel anlamda yeni fikirler iiretebilmeye karar verme ve bunu uygulama

stirecidir” (Vardar, 2001:15).

Yasadigimiz diinya iizerinde her giin birtakim degisiklikler meydana gelmektedir. Bu
degisikler de hig¢ siliphesiz isletme ve orgiitleri biiylik oranda etkilemektedir. Toplum,
yeniligin kaynagmin arastirma-gelistirme olmasi1 ve bilgi alaninda faaliyet gdsteren
insan sayisinin artmasi nedenlerinden &tiirii bilgi toplumu olmaya dogru gitmekte, tim
yonleriyle yeni oOzellikler kazanmaya baslamaktadwr. Kurumsal degisim; “Orglitsel
alanlarin yeniden yapilandirilmas: ve farkli eylem diizeyleri arasinda yeni iligkilerin

kurulmas1 anlamma gelir” (Bayer, 2005:129).

Tiim bunlarin neticesinde, Orgiitiin i¢ ve dis c¢evre sartlarma karst esneklik
kazanabilmesi i¢in organizasyonlarin yapilarinda kiiciik veya biiyiik birgok yenilik
calismasi yapilmaktadwr. Bir orgiitiin ¢evre sartlarina karsi esneklik kazanmasi, o
orgiitiin  giiclii yonlerine baghh olarak ekonomik, sosyal, hukuki vb. degisimler
karsisindaki kirilganlik oranini en aza indirmek konusunda fayda saglayacaktir. Cevreyi
olusturan rekabet, yenilik, tiiketici talepleri, hiikiimet politikalari, artan egitilmis ve ne
istedigini bilen insan sayisi gibi ana unsurlar, isletmelerin gelismeleri ve biiytimeleri
icin degil, en azindan olduklar1 yerde varliklarini devam ettirebilmeleri ig¢in yeni
stratejiler, yeni ¢aligma yontemleri ve yeni ¢iktilar, yani mal veya hizmetler iiretmeleri

gerekmektedir.

Tablo 2.’de isletmelerin degisim siireci ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Sirasiyla;
hazirlik, siiregleri tanima, vizyon olusturma, teknik ve sosyal ¢dziimler, nihayetinde
¢oziim. Hazirlik olarak ifade edilen asama isletmenin degisim alt yapisini olusturan ve

degisimin gereklerini ortaya koyan, uzlasmanin saglandigi asamadir. Sonra isletmede
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yer alan siireglerin taninmasi ve buna bagli olarak olusturulacak vizyon, teknik ve
sosyal agidan siireclerde ve isletmede var olan sorunlari ¢6ziimlemek, en sonunda da bu
diizenlemeler 1s1¢inda pilot uygulamalarda bulunmak isletmelerde degisim siirecini
Ozetler nitelikte olacaktir. Pilot uygulamalar kisminda c¢alisan isgiiciiniin nitelikleri ve

eksikliklerini gézden gegirmek ve egitimlerini tamamlamak siirecin son agamasidir.

Tablo 2. Isletmelerde Degisim Siireci

Siirecler Aciklama

Hazirlik Isletmedeki yeniden yapilanmanin gerekgelerini ortaya koymak, iist ydnetimde
isletmedeki yeniden yapilanma i¢in uzlagma olusturmak, yeniden yapilanmada gorev

alacak ekipleri olusturmak.

Stiregleri Miisterileri ve ihtiyaglart belirlemek, isletmedeki mevcut performans diizeyini
belirlemek ve dlgmek, siireglerde yapilmasi gerekli degisiklikleri tespit etmek.

Tanima

Vizyon Isletmedeki tiim siiregleri ve faaliyetleri anlamak, isletmede katma deger yaratan
siiregleri ve faaliyetleri tanimak, isletmede gelisme igin mevcut firsatlar1 ve
olanaklar1 tahmin etmek, igletmede ideal performans diizeyine ulasilmasi i¢in vizyon
olusturmak.

Teknik ve Isletmede veri toplama konusunda model olusturma, siirecler arasindaki iliskileri
yeniden incelemek, siireclerde teknolojiden genis Olgiide yararlanmak, plani

Sosyal uygulamak, isletmede miisteri ihtiyaglarina en iyi ve hizli cevap verebilecek isgdreni

o belirlemek ve yetki devretmek, calisanlarin bilgi ve becerilerini tespit etmek,

(oziimler isgdrenin ve calisma gruplarinin gorev tanimimi yapmak, liderlik, is yonetimi ve
isgoren gelistirilmesi ile ilgili olarak ydnetim yapisini spesifik olarak belirlemek,
isletmede isgorenin ise alinmasi ve gitimi konularinda uygulama yapmak.

Doniisiim Isletmede sistem tasarimmi tanimlamak, isletmede pilot uygulamalar yapmak icin test

yapmak, isletmedeki tiim isgorenin bilgi ve becerilerini gozden gecirmek, isletmede

bilisim sistemi kurmak, isletme siire¢lerinde, yonetim ve kontrol ile ilgili olarak

calisanlarmn egitimini gdzden gegirmek.

Kaynak: Papatya ve Hamsioglu, (2004:268)

Rekabet ortaminda isletmelerin ayakta kalabilmeleri cok daha gii¢lii, yap1 ve sistemlere
baglidir. Teknolojik yenilikleri yakindan izleyip onlara ayak uydurabilmek, cesitliligi ve

seciciligi hizla artan tiiketici tercihleri, ¢aliganlarin motivasyonu ve kamuya yonelik
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faaliyetlerde bulunma istegi, isletmelerin yonetim kaliplarinda koklii degisimlere ihtiyag
oldugunu ortaya koymustur. Bugiin firmalar1 ayakta tutan giiciin bliyiik 6l¢lide onlarin
ic ve dis cevrelerindeki degisimlere duyarli bir yapiyr gergeklestirmeleri oldugu
anlagilmaktadir. Bu noktada kurumsallasma olgusu bir sart olarak kendini kabul

ettirmektedir.
3.2. Degisimi Gerekli Kilan Nedenler

Cevredeki degisim, ona uyum saglaylp yasamaya devam edebilmeleri i¢in orgiitlerin
degismesini ve gelismesini, yani yenilenmesini gerektirir. Cesitli sekillerde yapilabilen
bu degisme ve gelisme faaliyetlerinin en genisi olan ve yeniden Orgiitlenme, yeniden
diizenlenme gibi bir¢ok alt baslig1 kapsayan yeniden yapilanma ¢aligmalari, orgiitlere ve
yonetimlerine yeni bir bakis acis1 kazandirmaya, ayni zamanda basarilarini arttirmaya

yonelik bir degisim siirecidir.

Bir sirketin Orgiitsel bi¢imi, onun stratejisini, yapisint ve yonetim siireclerini etkili bir
biitiin haline sokan genel mantigimni ifade eder. “Geligim siireci igerisinde sirketin
orgiitsel bigimini degisime zorlayan iki ana etken belirli olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bunlar piyasa giigleri ve sirketlerin isin nasil yapilacagi hakkidaki bilgi (know-how)

birikimleridir (Varol, 2001:100).
Degisimi gerekli kilan sebepleri su sekilde 6zetleyebiliriz:

e {letisim alanindaki gelismeler: Iletisim araclarmdaki gelismeler kisiler arasi
iletisimi kolaylastirtyor gibi goriinse de, teknolojiye adaptasyon konusunda
sorun yasayan insanlar acisindan iletisim catismalarina yol agmaktadir. Bir
isletmenin bir¢ok tedarik¢isi veya miisterisi oldugu diisiiniiliirse ve bunlarin
bolgesel veya uluslar arasi oldugu géz 6niinde bulundurulursa, iletisim sorunlar1

yiizlinden igletmenin pazar kaybina ugramasi kaginilmaz olacaktur.

e Bilgi teknolojisindeki dnemli atilimlar: Teknoloji, gectigimiz ylizyilin bagindan
itibaren ¢ok hizli bir sekilde gelisme yasamis ve bunun neticesinde birgok {iriin
hayatimiz1 kolaylastirmak {izere bizlere sunulmustur. Sunulan iiriinlerin ¢esitli
ozellikleri giin gectikce yenilenmis ve daha pratik kullanim imkanlar1 ortaya
cikarilmigtir. Ancak insanoglu bu hizli gelismeler karsisinda o kadar ¢ok seyi bir

arada yapmak ve o kadar ¢ok seyi 6grenmek zorunda kalmistir ki, toplumlarin
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biiyiik kismi1 bu hizli gelismelere ayak uyduramamaktadir. Kiiresellesme ile
birlikte degisime karsi direng goOsteren sirketler geride kalmis, diinya devi

dedigimiz sirketler uluslar arasi pazarda daha fazla s6z sahibi olmuslardir.

e Yeni pazarlara ulasma: Internet devrimi ve teknolojik gelismelere paralel olarak
isletmeler, daha oOnceleri giicliikle ulasabildikleri veya hi¢ ulasamadiklari
pazarlara tek bir tus kadar yakin hale gelmislerdir. Yeni gelisen pazarlarda pay
oranmi yiikseltebilmenin en temel unsuru ise {iriin ve hizmet g¢esitliligine

gidebilmektedir.

e Miisterilerin bilinglenmesi ve beklentilerinin degigsmesi: Bir isletmenin,
rakiplerine oranla daha kaliteli ve daha iyi {iriin liretmesi, miisteri ¢ekebilmesi
icin yeterli degildir. Son yillarda miisteri temeline dayali, miisteri odakl satis,
pazarlama ve promosyon faaliyetlerinin yiiriitiilmesiyle birlikte miisteri tanimi
degismistir.  Gelisen  diinyanin  olanaklar1  misterileri  ziyadesiyle
bilin¢lendirdiginden, liretici veya satici firmadan daha fazla taviz ve art1 degerler

beklentisi icinde olmaktadirlar.

Sekil 6. Klasik ve Degisen Miisteri Arz-Talep Iliskisi

Talep Talep Talep

Online Siparig
& Sube—.
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3.3. Degisim ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Giliniimiiz ekonomik kosullarinda insan kaynaklari, kurumun sahip oldugu en degerli
kaynaklardan biri haline gelmistir. Onceleri sadece belirli isleri yapan kisiler olarak
goriilen ¢alisanlar, artik sorunlar1 analiz eden ve ¢6zliim Onerileri sunan bireyler olarak
degerlendirilmektedir (Yilmaz, 2007:160). Isletmeler hizla gelisen ve degisen bir
rekabet ortaminda faaliyetlerini stirdiirmektedirler. Bu degisim ve gelismeye paralel
olarak insanlarin ihtiyaglar1 da artmakta ve ¢esitlenmektedir. Amaci ne olursa olsun her
isletme tirettigi mal veya hizmetle hem miisteri ihtiyacim1 gidermek hem de kendi
amaclarini ve hedeflerini gergeklestirmek istemektedir. Rekabet ortaminda kaynaklarini

en iyi ve etkin kullanabilen organizasyonlar basariya ulagsmaktadirlar.

Hammadde, enerji, sermaye, isglicii ve girisim olarak sayilabilecek iiretim faktorleri
icinde basariya ulagsmayi saglayan en Onemli unsur insan faktoriidiir. Cilinkli insan
faktorii hem fiziksel hem de diisiinsel giiciiyle organizasyonlarda yer almakta, ayni
zamanda da diger iiretim faktorlerini organize ederek liretimin gergeklesmesine olanak

saglamaktadir (Kumkale, 2007:157).

Baz1 organizasyonlarin basarili olmasi ve biiyiimesi, buna karsin bazilariin basarisiz
olmas1 ve pazardan silinmesi ¢ogunlukla finansman, teknoloji ve pazar gibi akilc1 ve
dlciilebilir nedenlerle agiklanamamaktadir. Olgiilmesi daha giic olan hizmet Kkalitesi,
insan yetenekleri ve daha da onemlisi degisen kosullara uyum saglayabilme esnekligi
gibi organizasyonel nitelikler basar1 ve basarisizlikta cok daha biiyliik bir rol
oynamaktadir. 21. ylizyillin gercegi olan hizli teknolojik ve organizasyonel degisimde
anahtar, uyum yetenegi yliksek olan insanlardir. Organizasyonlarin bagarisi ¢alisanlarin
katilimma, bagliligima ve kendilerini adamalarina bagli bulunmaktadir (Barutgugil,

2004:31).

Bir isletmenin i¢ ve dis ¢evresinde meydana gelen degisimler sonucunda olusan yeni
sartlara uyum saglayabilmesi, esneklik gosterebilmesi i¢in kendisine birtakim yenilikler
yapmak zorundadir. Insan kaynaklari ydnetimi, yapilacak olan yeniliklerin en kritik
noktasinda durmaktadir. Clinkii s6z konusu degisim oldugunda buna direng gosterecek
en belirgin etken is giici yani insandir. Is giiciiniin ve onunla baglantili her seyin
yOnetim basarisi, Orgiitiin yenilenme asamasinda sikinti ve kirilganligini en aza

indirecektir.
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Organizasyonel degisim ve insan kaynaklar1 arasindaki iligkiyi agiklamadan evvel insan
kaynaklar1 yonetiminin tanimimi yapmak yerinde olacaktir. Insan kaynaklar1 yonetimi
“bir organizasyonda calisan insanlarin, etkin yonetimi i¢in gergeklestirilen stratejik ve
tutarh bir yaklasim” (Barutgugil, 2004:32) olarak tanimlanabilir. Daha genis anlamiyla
insan kaynaklar1 yonetimi “insan giicii kaynaginin isletme amaclarma en uygun, en
verimli sekilde kullanilmasini ve gelistirilmesini igceren tiim yontem ve teknikler”
(Akyiiz: 2001:51) olarak tanimlanabilir. Findik¢1’ya gore ise (Findikg1, 2006:13) “Insan
kaynaklar1 yonetimi, eleman ihtiyacmin belirlenmesi, eleman ilanlarinin yapilmasi ve
uygun elemanlarin segilerek kurum kiiltiirline aligtirilmasindan, is gorenlerin
motivasyonu, performans degerlendirilmesi, ¢atigmalarin ¢éziimii, bireyler ve gruplar
aras1 iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, yOnetim-organizasyonun gelistirilmesi,
yeniden yapilanmada saglikli bir kurumsal iklimin olusmasi, biz duygusunun gelismesi,

calisanlarin egitimi ve gelismesine kadar bir¢ok uygulamay1 kapsamaktadir.”

Insan kaynaklar1 ydnetimi, insan kaynagmin segiminden egitim ve gelistirilmesine,
calisanlar arasindaki iligkilerden ticretlendirme ve ddiillendirmeye kadar uzun bir dizi
yonetim konusunu ve uygulamasimi kapsar (Barutgugil, 2004:33). Giiniimiizde insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu; ekonomik ve teknolojik degisimden, isgiicii pazarlari,
demografik faktorler ve orgiitsel yeniden yapilanma stratejilerinden etkilenmektedir
(Mathis, 2000:4). insan kaynaklar1 islevinin temel amaci, bu kaynagmn en iyi bicimde
degerlendirilmesi ve gelistirilmesidir. Ancak bu amaca yiirliniirken oOrgiitsel amaglar
kadar bireysel amaclar da goz oniinde tutulmalidir. Sadece Orgiitiin amaclarina doniik
bir insan kaynaklar1 politikasinin ve tekniginin uzun donemde basarili olmasi
diistiniilemez. Bu nedenle insan kaynaklari islevi, bir yandan bireylerin yeteneklerinden
en iyl dilizeyde yararlanmay1 tasarlamali, Ote yandan bireylerin isletmeyle
biitiinlesmesine, kendi evinde ¢alisircasma mutluluk duymasina yonelik onlem ve
uygulamalar1 da birlikte getirmelidir. Bunun gerceklestirilmesinde insan en dnemli rolii
oynayacag1 inanci ile insan kaynaklar1 yonetimi insan iligkilerine yonelmistir. Boylece
insan kaynaklar1 yonetimi igle ilgili sorunlar ve insan iliskileri iizerinde yogunlagarak

kurumun gelecegi hazirlanmasini ve basarili olmasini saglamaya galigir.
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3.4. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclar1 ve Kurumsal Zihniyete Katkisi

Insan kaynaklar1 yonetimi calisan is giiciiniin ihtiyaclarina odaklanan, is gdren
iligskilerini yonetsel bir yapi icinde ele alan, kurum kiiltiirline uygun personel
politikalarmi gelistiren ve bu yoniiyle kurum ydnetiminde kilit bir islev goren bir
yapidir. IKY nin temel hedefleri arasinda “verimliligin artmas1 ve is yasami kalitesinin
tyilestirilmesi” (Y1lmaz, 2007:161). Genel tanim olarak ifade edilen 6zellikler amaglar1
ortaya koymakta yetersizdir ¢iinkii insan kaynaklar1 yonetimi geleneksel personel
yonetimine gore daha genislemis bir icerige sahip oldugundan, islevleri de daha ayrntil

faaliyetler olarak ortaya ¢ikar.

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, &rgiitiin diger fonksiyonlarmda oldugu gibi
cevresel karmasiklik ve belirsizlikten etkilenmektedir. Karmasiklik ve belirsizlik
azaldikga, yapilan insan kaynaklar1 planlar1 daha etkin olabilmekte, bununla birlikte
cevresel belirsizlikler arttik¢a insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin siirekli kontrol

edilmesi geregi ortaya ¢ikmaktadir (Erdil, 2004:101).

Insan kaynaklar1 islevinin amagclar1 genel olarak asagidaki sekilde siralanabilir (Akyiiz,

2001:52-53):

e Her seyden once, insan kaynaklar1 politikasmin ve temel ilkelerin 151inda
isletmenin ihtiya¢ duydugu is gdren agiginin saptanmasi, bunlarm bulunmasi,
secilmesi ya da ise alinmasi; bu amagla cesitli test ve gdriisme yontemlerinin

uygulanmasi sayesinde uygun olanlar ile olmayanlarin degerlendirilmesi,

e Uygun goriilen elemanlarin ise baslamadan 6nce isin gereklerine alistirilmasi

amaciyla egitimden gegirilmesi, ise yerlestirilmesi ve uyumunun saglanmasi,

e Son gelismeler ve ihtiyaglar dogrultusunda, hem isle hem de is gorenin
kisilikleriyle ilgili siirekli egitim ve programlarmin diizenlenmesi, uygulanmasi

ve bir egitim Orgiitiiniin kurulmasi,

e s gdrenlerin bir isten bagka bir ise atanmalar1, yeteneklerinin degerlendirilmesi,

yiikselmeleri, isten ¢ikarilmalar1 ve 6zliik hizmetlerinin yiiriitiilmesi,
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e lsci sendikalar1 ile siirekli iliski kurulmasi, toplu sdzlesmelerin diizenlenmesi,
ticret, caligma saatleri, kidem tazminat1 gibi ekonomik ve sosyal sorunlarin

¢coziimlenmesi,

e En iistten en alta kadar biitiin is gérenlerin {icret ve ayliklarinin belirli bir sistem
icinde diizenlenmesi, “esit ise esit licret” ilkesi dogrultusunda is analizleri,

tanitimlar1 ve is degerlendirilmesi ¢caligmalarinin gerceklestirilmesi,

e s gorenlere saglik hizmetleri, calisma kosullarinin iyilestirilmesi, dinlenme ve
tatil imkanlarmin hazirlanmasi, is kazalar1 ve calisma gilivenligine doniik
Oonlemlerin alinmasi, lojman, kantin, tasima, haberlesme kolayliklarmnin
saglanmas1 gibi cesitli hizmet, teknik ve yontemlerin uygulanmasi, denetlenmesi

ve yonetici kesime danigmanlik yapilmasi.

IKY nin amaglariyla ilgili bu degerlendirmeler giiniimiiz rekabet kosullar1 baglaminda
analiz edildiginde, IKY ’nin temel hedefinin kurumun rekabet yeteneginin iyilestirilmesi

oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir (Yilmaz, 2007:162).

Bilgi insan1 olarak adlandirilan ve sayilar1 giderek artan ¢alisanlarin kisisel geligimleri,
bash basmna bir calisma alanini olusturmustur. Insan kaynaklari yonetimi, tiim
calisanlarin hizli bilgi artisinin yol actig1 bilgi eskimesi ile basa ¢ikmalarini saglayacak
bir kurumsal ortamin hazirlanmasmi da amag¢ edinmistir. Dolayisiyla c¢alisanlarin
performanslarinin gelistirilmesi ile ilgili, kendilerini agsmalarmin saglanmasina yonelik
caligmalar insan kaynaklari yonetiminin Onemli bir ugras alanmi olusturmaktadir

(Findike1, 2006:15).
3.4.1. Organizasyonun Amaclarina Ulastirilmasi:

Kurumlar belli amaglara ulasmak icin kurulurlar. Ulasilacak amaglar yoksa bir
kurumdan s6z edilemez. Dolayisiyla bir kurumdaki temel ama¢ kurumun var olma
gerekgelerine hizmet edecek ¢alismalarmn yapilmasidir. Insanlar, kurum icinde belirli
calisma gruplarmma boliinerek organizasyonun genel amacina ulagmasma katkida
bulunurlar. Boylece her alt birim kendi ¢alisma alani dogrultusundaki isleri yerine

getirerek i¢inde yer aldigi kurumun amaglarini gerceklestirmesine katkida bulunur.
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Geleneksel personel yonetiminde isletmelerdeki ana gorevi calisani ise alma ve isten
atma olarak tanimlanan insan kaynaklar1 yoneticileri, yeni yaklasimda isletme
stratejileri dogrultusunda insan kaynaklarini harekete gecirme zorunlulugu ile karsi
karsiya kalmiglardir (Akytiz, 2001:58). Boylece insan kaynaklar1 yonetiminin bir amaci
da, organizasyonun amaclarina ulastirilmasi olmustur. Organizasyonlarin temel
amaglar1 verimli olmak, varliklarini siirdiirmek ve benzeridir. insan kaynaklar1
yonetimindeki ¢aligmalarm tiimii insan kaynaginin daha etkin verimli ve uyumlu hale

getirilmesine yoneliktir.

Organizasyonel calismalarin temelinde isboliimii, ortak hareket ve isbirligi
bulunmaktadir. Organizasyon semasi bu isboliimii sisteminin bir resminden ibarettir.
Ancak 6nemli olan bu resim fiili uygulamalarin birbirilerinin ayni olmasidir (Kogel,
2005:564). Yukaridaki sekilde departmanlara ayrimis olan klasik bir organizasyon

yerlesimi yer almaktadir.

Sekil 7. IK Yonetiminin isletme ici Diyalog Hareketi

[ TEPE YONETIM

~

K Uretim Satin Alma

Mali isler Planlama
Departmani Departmani

Departmani Birimleri Departmani

I
I
I

Departmanlar arasi koordinasyon ve uyumlastirma calismalari

Burada iK departmani ve yoneticisinin dncelikleri arasinda, departmanlar arasi
uyumlastirma ve gerilim engelleme ¢aligmalarinin organizasyon i¢indeki hareketleri

ifade edilmektedir.
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3.4.2. Cahsanlarin ihtiyaglarlnln Karsilastiriimasi:

Iyi liretim iyi isgdrenle, kaliteli insan giiciiyle saglanir. Bir mal ya da hizmet iiretiminde
bulunabilmek igin insan faktdriine ihtiya¢ vardir (Akyiiz, 2001:50). Insan kaynagmna
olan ihtiyac seviyesi bu denli yiiksek oldugunda, onun hem is hem de sosyal yasamini
saglikli devam ettirebilmek icin ihtiyag duydugu gereksinimleri de karsilamak

gerekmektedir.

Calisanlarin; temel fizyolojik, barmma, giivenlik, ait olma, sevgi, saygi ve kendini
gerceklestirme gibi ihtiyaglar1 vardir. Insanlar bu ihtiyaclarini karsilamak amaciyla
calisirlar. Bunun yaninda insanlarla iletisim kurmak, zamanla olusan bilgi ve beceri
eksikliklerini gidermek, kendisini gelistirmek ve benzeri ihtiyaglar1 da vardir. Biitiin bu
ihtiyaclarin giderilmesi i¢in, insanin kurum i¢inde sistemli bir bigimde izlenmesi gerekir

(Findike1, 2006:64).

Insanlarin ise almmasi, goriismelerin yapilmasi, egitim ve gelistirme calismalarinin
yapilmasi, performans degerlemeleri, iicretlendirme ve Odiillendirme c¢aligmalar1 gibi
ugraslar, i gorenlerin ihtiyaclarinin giderilmesini gergeklestirir. Buradaki 6nemli nokta
calisanin ihtiyacinin karsilanmasi oraninda kurum amaglarinin da gergeklestirildigidir.
Buradan hareketle tam sistemli olarak islev goren insan kaynaklar1 yoOnetimi,
calisanlarin maddi ve manevi ihtiyaclarini karsilayarak, onlarin rahat etmeleri ve
uyumlu olmalarini saglamaktadir. Maddi ihtiyaglar, ¢caliganin kurumdan sagladigi maddi
kazanglar yoluyla karsilanir. Egitim, gelisme, mutlu olma, isten haz alma ve benzeri
manevi ihtiyaglar da cesitli sosyal etkinlikler, manevi odiiller, terfi gibi sosyal ddiillerle

giderilmeye ¢aligilir.

Sekil 8. Cahsan Bireyin Ihtiyaclarinin Giderilmesi

s D

Insanlarla Iletisim, Bilgi ve o
Beceri Eksikligini Gidermek, | 2. Derece Ihtiyaclar
T Kendini Gelistirmek

Calisan \
Birey L - 2
Aclik, Barinma, Guvenlik, Ait o
Olma, Sevgi, Sayg! 1. Derece Ihtiyaclar
J
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3.4.3. Organizasyon Yapisina Yonelik Cahsmalar:

Organizasyonel yap1, organizasyonun i¢inde bulundugu ortama uyum saglayabilmesine
yonelik devamli gelisen c¢oziimler olarak tanimlanabilir (Barutgugil, 2004:69).
Organizasyon i¢indeki her birim gibi insan kaynaklar1 birimi, temelde organizasyon
hedefleri i¢cin caligmalarini ger¢eklestirmektedir. Bunu gerceklestirmek ic¢in yapmnin
saglam olmasi gerekmektedir. Yapmin saglamhigindan kasit, is degerlemesi ve is
analizlerinin yapilmigs olmasi ve tiim ise yerlestirmelerin bu dogrultuda gergeklesmesi
gerektigidir. Her igin igeriginin tek tek ele alinmasi, igin gerektirdigi fiziksel, zihinsel ve
sosyal etkinliklerin siralanmasi sonucunda is analizleri olusur. ise yonelik bilgiler iceren

bu analizler, gérev tanimlar1 i¢in temel bilgileri teskil eder.

Bir isletme igerisinde, yapinin saglikl isleyisi agisindan en 6nemli unsurlardan biri is
analizlerinin ve gdrev tanimlarmin yapilmasidir. Bugiin kurumsallagsmay1 basaramamis
veya hi¢c bdyle bir siirece girmek istememis aile sirketlerinin de yasadigi en biiyiik
sorunlardan biri budur. “Ise goére adam degil adama gore is” mantigi ile is yapilmasi ve
bu mantik ¢ergevesinde, 6zellikle idari kadrolara, kisinin vasiflarina ve yeterliliklerine
bakilmaksizin istihdam gergeklestirilmesi yiiziinden ¢ok biiyiik sikintilar olugmaktadir.
Yani sonug itibariyle, is analizleri ve gorev tanimlar1 yapilmadig1 gibi bunun paralelinde
herhangi bir kistas belirlenmeden gercgeklestirilen ise alimlar sirketi hantalliga ve is

stireclerini tikama durumuna sokmaktadir.

Bir organizasyonun sosyal ve entelektiiel kapitali insan kaynagidir. Organizasyonun
performansi lizerinde olabildigince biiyiik bir etki yaratabilmek i¢in bu sosyal ve
entelektiiel kapitali kullanabilmenin en etkili yollar1 ise; kurum kiltiiriiniin
gelistirilmesi, organizasyonun yeniden tasarlanmasi, se¢gme ise alma yOntemlerinin
tyilestirilmesi, c¢alisanlarin egitilmesi, motivasyonun saglanmasi ve etkili bir is

degerleme ve ddiillendirme stratejisinin olusturulmasidir (Barutgugil, 2004:67).

Bugiin aile sirketi olarak faaliyet gdsteren iiretim igletmelerinde yaganan iiretim dar
bogazlarinin nedenleri arasinda, kontrolsliz ise alimlar ve isten ¢ikarmalar oldugu
gbzlenebilmektedir. Etkin ise alim siireclerinin ger¢ceklesmemesi ve is tanimlarinin
yetersizliginden dolay1 is giicii devir oranlarinin yiiksekligi dikkat ¢cekmektedir. Sekil

9’da klasik bir insan kaynaklar1 planlama siireci goriilmektedir.
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Sekil 9. Insan Kaynaklar1 Planlama Siireci

On Hazirhk — s Analizi — Is Tanimi — - i .
Degerlemesi
Planlama Gozlem ve Goriigme Kimlik Siralama, Siniflama,
Tanitict Cabalar Soru Formu Diizenleme Diizen Puan, Fakiér Karsilagtirma,
Bilesik Yontem Siralama Ucretleme
Ayrintill Tamm

3.4.4. Eleman Se¢im Siirecinin Gerceklestirilmesi:

Insan kaynaklar1 planlama siireci stratejik planlamaya paralel bir insan kaynaklar1
yonetim politikas1 olusturarak, organizasyonun gelecekteki ihtiya¢ duyacagi isgoren
miktari ile mevcut isgoren arzini dengeler (Ibicioglu, 2006:5). Bu baglamda ise alim

siireci organizasyonun, iizerinde oldukg¢a dikkatle durmasi gereken bir konudur.

Insan kaynaklar1 yonetimi calismalarinm énemli bir boliimii kuruma yeni elemanlarin
kazandirilmasi ile ilgilidir. Yeni elemanin kazandirilmasi ise bir ¢alisma zinciri ve bir
prosediirdiir. Bu prosediiriin kapsami, sirket amaclari ve ige alim kriterleri ile bir
biitiinliik igermektedir. Is degerleme ve is analizleri ile hedeflenen sey aslinda budur.
Isletmenin hedeflerini, amaclarin1 belirlemesini takip eden siiregte, bu hedef ve
amaglara uygun hareket edecek kriterlere sahip calisanlarin temini s6z konusu olacaktir.
Bu siirece de insan kaynaklar1 planlamasi ad1 verilmektedir. Bu agamadan sonra ihtiyag
duyulan elemanlar i¢in bir duyuru yaymlanr ve bu duyurulara yapilan basvurular
degerlendirilerek insan kaynaklar1 komisyonu tarafindan goriismeye tabi tutulur. Uygun

goriilen kisiler ige secilerek, se¢im siireci tamamlanmais olur.

Sekil 10.’da isgdren se¢imi ile ¢ok asamali bir siire¢ gosterilmistir. Dikkat edilirse her
asamadan sonra olumsuz doniisler eleme olarak adlandirilan kisma gegmektedir. Adayin
basvurusundan itibaren olusan siireci ifade eden bu asamalarda birinci sirada ilk
goriisme yer almaktadir. Smrasiyla is istek formu, testler (yeterlilik, kisilik vs.), is
goriismesi (miilakat), se¢cim karar1 (basvuran ve bu dereceye kadar gelmis adaylar
arasindan en uygun olani se¢me), gerekli belgeler (ise giris icin gerekli olan saglik
raporu, diploma vs. belgeler) ve nihayetinde tiim asamalar1 gecen adaymn ise
yerlestirmesi gerceklesmektedir. Eger herhangi bir siirecte olumsuz bir durum olursa

eleme kismina gecen aday ise giris hakkini kaybetmis olur.
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Sekil 10. Isgoren Secim Siireci

t———r ilk Goriisme ———1

is istek Formu -—1

Testler —1

Is Goriismesi —l

Sec¢im Karari —1
Gerekli Belgeler —1

ise Yerlestirme

»

»

ELEME

L 3

»

»

Isgéren saglama slirecinde bazi asamalar

Kaynak: SABUNCUOGLU, Zeyyat ve Tuncer TOKOL, Isletme-II Fonksiyonel Analiz, Rota Ofset,
Bursa, (1995, s.126)

3.4.5. Cahsanlarin Egitim ve Gelisme ihtiyaglarlnln Karsilanmasi:

Egitim, insan kaynaklar1 yonetimi ¢aligmalarmin ayrilmaz bir pargasidir. Calisanlarin
ise basladig1 giinden itibaren ayrildig: giine kadar siirekli ve sistemli bir egitim siireci
icinde olmasi, giiniimiiz hizli bilgi artis1 ortaminda énemli bir gerekliliktir. Ise baslangic
sirasinda calisanin ise, kuruma ve diger calisanlara uyumu i¢i bir dizi ¢aligmanin
gergeklestirilmesi gereklidir. Calisanin isi bilmesi yeterli degildir. Ciinkii her farkl

kurum, farkl bir kiiltiir ve isleyis yapisina sahiptir.

Findik¢t (Findik¢i, 2006:68) “her calisanin, eskiyen bilgilerini yenileme ve isinde
ilerleme istegi vardir” seklinde bir ifade kullanmaktadir. Ancak kurum kiiltiirii olgusunu
tam manasiyla oturtmamis isletmelerde ¢alisanlarin, bilgi i¢cin bu kadar biiyiik isteklere
sahip olmayacagi acik¢a bellidir. Ciinkii kurumsallagmay1 gerceklestirmemis tek
patronlu bir aile isletmesinde, alisilmis kaliplarin disina ¢ikilma arzusu ¢ogu zaman

goriilmeyen bir durumdur. Bunun sonucu olarak, ¢alisan kisilerin ige ilk basladiklar1
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zamanki bilgi aglifi, silirecin devaminda yerini daha statik bir zihinsel siirece ve
kaliplara itmektedir. Dolayisiyla bu da ¢alisan1 yeni bilgi edinme tembelligine itmekte,
yonetimin herhangi bir bilgi tazeleme hareketine kadar hemen hemen duragan

kalmaktadir.

Sekil 11. isgoren Egitim Yéntemleri

EGITIM YONTEMLERI

is Disl is Basl Goérsel-isitsel
Egitim Yontemleri § Egitim Yontemleri ] Egitim Teknikleri
Kurslar A Geleneksel Egitim \ Grafik, Afis, Kroki, Plan
Seminerler Uzman Egitimi DVD, VCD, CD, Kaset
Konferanslar Staj Yoluyla Egitim Sinema
Inceleme Gezileri Oryantasyon
Ornek Olay Rotasyon

N AN 2N /

3.4.6. Basari-Performans Degerleme ve Kariyer Gelistirme:

Performans, belirli amaglara yonelik planli etkinlikler sonucu nicel ya da nitel olarak
deger kazanmis kavramlardir. Bir isletmenin performansi; stratejik, taktiksel ve
operasyonel amaclarinin gergeklestirilmesinde, calisanlarin isin nitelik ve gereklerini
yerine getirmek igin gosterdikleri tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir

(Eraslan, 2005:95).

Performans degerlemesi ve licret tespiti, birbirleriyle yakindan iligkili iki konuyu ifade
etmektedir. Birgok kurumda maas ve iicretler yalnizca belirli dereceler veya caligma
saatleri ilizerinden degil, gosterilen performans temelinde de degerlendirilmektedir

(Y1maz, 2007:165).

Insan kaynaklari yonetimi, basar1 ve performans degerlemesi calismalariyla is
gorenlerin beklenen performanslari ile ger¢ek performanslarini karsilastirir. Bu aradaki
farkliliklara gore kisiler odiillendirilir ya da yetersizlikler varsa uygun Onlemlerin
alinmasi1 yoluna gidilir. Ayrica kariyer planlamasi ¢aligmalar ile iggdrenlerin islerinde

gelebilecekleri statiiler 6nceden belirlenir. Boylece ¢alisanlar, yakin ve uzak gelecekte
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varacaklar1 yerleri bilerek, potansiyellerini buna gore gerceklestirmeye calisirlar. Sekil

12.”de performans degerleme yontemleri kisaca agiklanmaya ¢aligilmistir.

Sekil 12. Performans Degerleme Yontemleri

PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

(/ \ H * P ] * . * x . % . * I
Dereceleme Form: Ig verimi, isin kﬁilltest, is bilgisi, ige ilgi ve devamlilik,
Yént 3 Karar verme, sorun ¢0zme, sorumiuluk, insancil davranis ve
SRS Cevre iligkileri gibi faktérier
4
7 )
Fonksiyonel Degerleme isin gerekleri ile isgdrenin yeteneklerinin karsilagtinimasi
Yontemi
N
4 ) Bsium véneticileri. calisan deliizavif vénlerini. Kisisel
- 6lim yoneticileri, galisanlannin glicli-zayif yénlerini, kigise
Grup Pegerl_eme yeteneklerini, bilgi ve ise ilgi diizeylerini deferlendirir. Eksik
Yontemi yonler belirlenerek kuruma kazandiriimasi icin galigmalar yapilir.
\ /
4 ) Birimin en (st yoneticileri, calisanlari bagan durumuna gore
Karsilagtirma Siraya sokar. En iyi ve en k&tiislinG belirledikien sonra buna
Yontemi Gore daha az kétii ve daha az iyi olanlar belirlenir.
\ /
4 . 3 Yogun is karsisinda sinirfli davranis gosteren, calismayi
Kritik Olay yavaslatan olumsuz tavirl galisanlar ya da iste basar saglayan,
Yontemi isbirligine yGnelen, arkadaslarina 6rnek olan olumiu tavirh
\_ ) cahsanlar not edilir.

Kurumsallagamamis aile sirketlerindeki duruma baktigimizda performans degerleme
yapist ¢cok dar kaliplar icerisine oturtulmakta ve tam anlamiyla objektif sonuglar
vermemektedir. Cilinkii aile sirketlerinin ¢ogunda performans degerleme siirecinde birim
miidiirlerine her bir ¢alisan i¢in form verilerek doldurulmasi istenir. Bu formdaki
degerlemelerin karsilig1 olarak c¢alisan hakkinda performans notu belirlenir. Bu
yontemin kismen subjektif olmasmin sebebi, yalnizca birim miidiiriiniin
degerlendirmesi neticesine dayanmasidir. Tipik bir aile sirketinde ast ve iistiin akraba
oldugu bir pozisyonda, yapilacak bu degerlemenin ne kadar objektif oldugu tartigilir
niteliktedir.

3.4.7. Arzulanan Orgiitsel iklim ve Uygun Cahsma Ortamimin Hazirlanmas:

Calisanlarin is tatminlerinin yiiksek olmas1 bakimindan is ortaminin uygun ve arzulanan
ozelliklerde olmas1 dnemlidir. Uygun c¢aligma ortami ile anlatilmak istenen, is yerinin,

caligan bireyin ruh saghgmnin gerektirdigi uygun fiziksel ve sosyal kosullara sahip
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olmasidir. Uygun fiziksel kosullarin basinda is yerinin ses, 151k, hava ve benzeri
bakimindan saglik kosullarina uygun olmasi, kullanilacak arag-gereclerin kisilerin
fiziksel yeterliklerine ve viicut oranlarma uygun olmasi oncelikle sayilabilir (Findike1,

2006:69).

Agir sanayi sektoriinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde durum hi¢bir zaman
arzulanan sekle gelmemektedir. Ornegin gemi insa firmalari, organizasyon yapilarinda
insan kaynaklar1 departmanina yer verdigi halde, kurumsal zihniyete sahip olmayip
iiretim odakli calistiklarindan sayilan amaclarin ¢ogu ile hi¢ ilgilenmemektedir.
Ozellikle taseron yogunluklu calisilan agir sanayi isletmelerinde bu durum daha da

karmagik bir hal almaktadir.
3.4.8. Organizasyon Gelistirme ve Organizasyonun Verimliliginin Artirilmas::

Calisanlara yonelik egitim etkinlikleri, zaman etiitleri, yoneticilerin yonetim becerileri
konusundan gelistirilmeleri, ¢alisanlarin insan iligkileri, davranis bilimleri ve benzeri
konularda gelistirilmeleri gibi etkinlikler, organizasyonun gelismesi ve daha verimli
olmas1 bakimmdan olumlu katkilar saglar. Burada dikkat c¢ekilen nokta, insan
kaynaklar1 yonetiminin, organizasyon gelistirme ve organizasyon verimliligine iliskin
calismalarda benimsedigi yontemin, c¢alisanlarn ve caligmalarin gelistirilmesi

oldugudur.
3.4.9. Uyumlastirma ve Catisma Yonetimi:

Insan kaynaklar1 ydnetiminin sik ilgilenmesi gerektigi konulardan biri de calisanlar,
birimler ve kurumlar arasinda uyumlastirma gorevidir. Uyumlagtirma, 6zellikle catigsma
ortammin arzulanan diizeye ¢ekilmesi igin gerceklestirilen miidahaleleri kapsar.
Catigmanin  hi¢ olmamast ve ¢ok asir1 olmasi istenmeyen bir durumdur. Hig
olmamasmin sakincasi ise sudur: Fikir ayriliklarinin olmadigi yerde yeni fikirlerden
bahsetmek miimkiin degildir. Ayrica ¢atismanin diisiik dozda olmasi1 beyin firtinalarinin
olusmasina zemin hazirlayabilir. Tipki 06zel hayatlarimizdaki iliskiler gibi, hig
tartismanin fikir ayriigmin olmadigi yerde bir duraganlik ve dinamizm kaybi soz
konusu olacaktir. Boylece yapilan is heyecanini yitirecek, motivasyon ve verimlilik

azalacaktrr.

82



Sekil 13.’de uyumlastirma caligmalar1 i¢in birimler arasinda iletilen mesajlarin dogru
sekilde aktarilmasi ve birimler icindeki etkilesimin belli bir sistem dahilinde
gerceklesmesi gerektigi ifade edilmektedir. Sistemli etkilesim sinerjiyi doguracagindan,
birim i¢erisinde takim ¢aligmasi ve is birligi yaklagimlarinin sergilenmesi miimkiin hale

gelecektir.
Sekil 13. Departmanlar Arasi1 Uyumlastirma Calismasi

UYUMLASTIRMA CALISMASI

Birim f Birim Birim Birim
Calisani Calisani Calisani Calisani

3.4.10. insan Kaynagna Yatirim:

Insan kaynaklar1 yonetimi, istihdam ettigi calisanlar igerisinden ileriki donemler i¢in
potansiyel olarak gordiiklerine cesitli yollarla yatirim yapar. Yurtdis1 egitimi, 6zel
kurslar ve egitimler bunlara 6rnek verilebilir. Sirketin gelecek yillarindaki siireclerde,
yOnetici olarak gdrmek istenilen kisiler bu tarz 6zel egitimlere tabi tutularak onlar i¢in
ve dolayisiyla igletme i¢in yatirim yapilmis olur (Findikg¢i, 2006:72). Sekil 14.°de

calisan bireye yapilabilecek yatirimm bir sekli goriilmektedir.

Klasik bir aile sirketinde yoOnetici terfileri yetkinliklere ve egitim diizeyine
bakilmaksizin gergeklestirildigi i¢in bu konuda saglikli sonuglarin alindig1 séylenemez.
Boyle bir durumda da calisan kisinin yeteneklerinden etkin bir sekilde
faydalanilamayacag1 gibi gelistirilebilecek Ozellikler de ortaya ¢ikarilmadigi bireyin

kapasitesi at1l olarak kalacaktir.

Sekil 14.’de isletmenin ¢alisan isgiicli i¢in yapabilecegi yatirimlar 6zetle gosterilmistir.
Bunlar arasinda en yaygin olanlar yurtdis1 egitim, 6zel kurslar ve tam anlamiyla yatirim

olmasa da tesvik prim sistemleri olarak gosterilebilir. Bu aslinda iicretlendirme ve 6diil
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kismu ile ilgili olsa da performans: arttirict ve motive edici unsur olmasi dolayisiyla

isletme i¢in c¢alisan isgiicline olan bir yatirim araci olarak goriilebilir.

Sekil 14. Isletmenin Cahsana Yaptig1 Yatirim

INSAN KAYNAGINA YATIRIM

—| Yurtdisi Egitim

Calisan —»I Ozel Kurslar

S I Tesvik Prim Sistemi IQ@)

3.4.11. Moral, Odiil ve Ucret Yonetimi:

Ucretlendirme ve oddiillendirme ~ stratejilerinin  belirlenmesi  ve programlarinimn
tasarlanmas1  insan kaynaklari yOnetiminin  organizasyonel etkinlife katki

saglayabilecegi cok onemli bir boyuttur (Barutcugil, 2004:71).

Gerek calisanlar gerekse organizasyon bakimindan insan kaynaklar1 yonetiminin en
belirleyici amaci ve fonksiyonlarindan birisi {icret yonetimidir. Ciinkii ticret, ¢calisanlarin
maddi kazanglarmi igerir. Bu da kisilerin yasamlarini devam ettirmek i¢in gerekli olan
maddi karsilik anlamina gelmektedir. Ayni1 zamanda iicret, isletme i¢in bir gider
kalemidir. Dolayistyla bu iki zit yapi arasinda saglikli ve taraf olmayan bir denge
kurulmalidir. Sekil 15.’de normal performansa ve daha fazla performansa bagh olarak

ticret ve 0dil sisteminde ortaya ¢ikan fark nitelendirilmeye ¢alisilmistir.

Calisanlarin maaslari, maddi agidan kurumdan kazandiklar1 ek gelirler konusunda
biiyiik dikkat gosterilmesi gerekir. Ciinkii bu konudaki rahatsizlik, bireyin koti
hissetmesine neden olur, is verimini etkiler hatta daha da Onemlisi kuruma

yabancilagmasina neden olabilir.

Insan kaynaklar1 yonetimi iicret konusunda kurumun kosullarma uygun bir modeli
gelistirmek ve uygulamak durumundadir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin bu konuyla

ilgilenme nedeni 6diil ve licret yonetiminin dogrudan calisanlarla ilgili olmasi ve
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kurumun moral diizeyini belirlemesidir. Her isletme kendi yapisi ve mevcut sartlari

icerisinde bu konuyla ilgili diizenlemeler yapmalidir.

Sekil 15. Ucret ve Odiil Sistemi

UCRET VE ODUL SISTEMI

Normal
Performans
Ekstra
Performans

3.4.12. Amaclara Gore Yonetim:

Insan kaynaklar1 ydnetimi belirli bir alana yonlenmis olsa da sonugta bir ydnetim
alanidir. Yonetim alanindaki bilgi, goriis ve deneyimlerin insan kaynagi yonetiminde de
kullanilmasi séz konusudur. Insan kaynaklarmin diizenlenmesi, egitim, iletisim, karar,
sorun ¢ozme gibi siiregleri kapsar. Biitiin bu siireclerde insan kaynaklar1 yonetiminin
belirledigi caligma yonergesine uygun eylemler gerceklestirilir. Diger yandan rutin
caligmalarin amaca yonelik olarak gerceklestirilmesi gerekir. Amaclara gore yonetim
kavrami Peter Drucker tarafindan ortaya ¢ikarilmig bir kavramdir. Amaclara gore
yOonetim, yoneticinin her ¢alisma i¢in varilacak hedefler belirlemesi ve ¢alisanlarin ortak
¢abalarinin bu hedeflere ydneltilmesidir. Insan kaynaklar1 yonetiminde de her ¢alisma
icin hedeflerin belirlenmesi, yeniden go6zden geg¢irilmesi, yeniden tasarlanmasi
gereklidir. Insan kaynagma yonelik biitiin etkinliklerin amagl faaliyetler olmasi

gereklidir.

Amaglara gore yonetim, yukarida sayilan tiim amaglar i¢in belirli bir hedef kapsaminda
islevini gostermektedir. Her bir ama¢ kurum icin 6nemli olup, her biri i¢in hedefler
tayin edilmeli ve ulasilan noktalar denetlenmelidir. Organizasyonda, en tepeden
baslayarak en alt birimlere kadar tayin edilmis hedefler, amaglar mevcuttur. Her birim
kendi i¢inde, birim i¢in belirlenen amagclar 15181inda diizenleme yoluna giderek islerini

ulasilmas1 gereken noktaya ulastrmaya calisir. Insan kaynaklar1 ydnetimini ayiran
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nokta, sadece kendi icinde degil birimler arasinda da hedeflere ulagilma derecesinin

kontroliinii gerceklestirmesidir.
3.5. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Ozellikleri

Y onetimin temel kaynagi ve odak noktasi insandir. Yonetim, insanlarla ve insanlar i¢in
vardir. Kurulusglarda insanlar, daima is bolimii yoluyla, belli bir otorite kalib1 ve
sorumluluk i¢inde, hem organizasyonun amaci gergeklestirmek hem de kendi bireysel
ihtiyaclarini karsilamak ve amaglarma ulasmak i¢in c¢alisirlar. Yonetimin temel gorevi
de, calisanlarin cabalarim1 uyumlu bir igbirligi ig¢inde organizasyonun amaglarina

yoneltmek ve onlar1 gerceklestirmektir.

Bugiinlin insanlarin1 etkili ve verimli olarak yonetebilmek ig¢in, onlar1 6zendirici ve
harekete gecirici insan dogasina ve beklentilerine uygun yontemler gelistirilmistir. Bu
nedenle insan yonetiminde basarili olmak i¢in dnce insani tanimak, ydnetilen insanlarin

dogal yapisindaki celigkileri ve 6zellikleri bilmek gerekir.
Insan kaynaklar1 yonetiminin temel baz1 dzellikleri asagidaki gibi siralanabilir:

1. Insan kaynaklar1 ydnetimi giiniimiizde yasanan hizli degisme, gelisme ve bilgi
artisginin  yol agtig1 bireylerdeki bilgi eskimesini Onlemeye ve caligsanlarin

bireysel gelisimlerini saglamaya ¢alisir.

2. Insan kaynaklari ydnetimi her olaym, isin en 6nemli bileseni olan insan
unsurunun yonetimi, insan iligkileri, personel yoOnetimi, endiistri iliskileri,
calisanlarin tatmini, motivasyonu, kariyer planlari, performans degerlendirmesi,
ise alim, uyum programlari, egitim ve gelistirme ¢alismalar1 gibi insan merkezli

islevleri kapsamaktadir.

3. Insan kaynaklar1 yonetiminin amaci, kurumun amaglarina basarili bir bicimde
ulastirilmasidir. Bu amacla insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetimi ve
endiistri iliskilerini birlestirerek egitim, psikoloji ve davranis bilimlerinin verileri

1s181nda ¢alisanlarin yonetimiyle bir biitiin olarak ilgilenir.

4. Insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetimi gibi calisanlarin kurumla ve

devletle olan iligkilerini diizenleyen teknik bir is olmakla sl degil, bu islevi
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10.

11.

de iceren muhasebe, pazarlama, iiretim gibi kurum fonksiyonlar1 kadar orgiitiin

yonetimine katkida bulunan bir islevdir.

Insan kaynaklari yonetimi, oOrgiitsel ortam iginde c¢alisanlarm aralarindaki

bagliligin gelistirilmesi, kurumsal kiiltiiriin yerlestirilmesini saglamaya ¢aligir.

Insan kaynaklar1 ydnetimini somuta indirgeyip tanimlamak oldukca zordur.
Clinkii bu disiplinin ugrast alani olan insan iligkileri bir siireklilik arz eder. Bu
siireklilige biitiinsel bir bakisla yaklasilarak her olayin kendi ortami icinde ele
alinmasi1 gerekir. Hangi agidan bakilirsa bakilsin insan kaynaklar1 yonetiminin

temelinde ¢alisanlarim iliskilerinin yonetilmesi yer almaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, kurumdaki is bdliimii sonucu calisanlar arasinda
¢ikan gerilimler, ¢atismalar, beklentiler ile ilgilenir. Is gorenler ile kurumun
farkli beklentiler ve menfaatler degil, ortak hedefler etrafinda bulusmalarmi

saglamaya ¢aligir.

Insan kaynaklar1 yonetimi kurumsal ortamda insan iliskilerini parga parca olarak
degil bir biitiin halinde incelemeye ¢alisir. Yani insan kaynaklari ydnetimi,
organizasyonun biitiiniini géz ardi etmeden organizasyondaki ayrintilari

anlamaya ve incelemeye c¢alisir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel iki amacindan birincisi bireyin ihtiyaglarina
cevap vermek, onun mesleki gelisimine katkida bulunmaktir. Ikincisi ise, insan
kaynaklarmin organizasyonun hedefleri dogrultusunda en verimli bigimde

degerlendirilmesidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin gelismesini hizlandiran gerekgeler arasinda devlet
diizenlerindeki degisiklikler ve sik bicimde yasanan krizler, ulusal ve
uluslararas1 diizeyde gergeklesen siyasal ve ekonomik sorunlar, temel bazi
kaynaklarin (komiir, petrol vb.) azalmasi ve biitiin bunlarin sonucu olarak is

giicliniin yapis1 ve islevinde meydana gelen degismeler sayilabilir.

Insan kaynaklari yonetimi, kurumdaki insan kaynaginm motivasyonunu

saglamaya yonelik caligmalar1 gergeklestirerek, insana yonelim yonetim anlayist
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

ile orgiitsel degismeyi saglar. Ciinkii Orgiitsel degismenin lokomotifi, insan

kaynaginin degisime hazir ve istekli olmasidir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi iletisimi, organizasyon iginde motive edici bir unsur
olarak kullanir. Dolayisiyla organizasyon i¢inde saglikli bir iletigimin

gerektirdigi bilgi akis siirecinin olugturulmasi gereklidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, kurumun siirekliligini saglayacak ortak amaclar
belirleyerek, calisanlar arasinda paylasilan, kabul goren goriisler olusturmaya,
boylece kurumun kendisine has degerleri ve normlarmin olusmasina zemin
hazirlar. Zamanla olusan kurumsal kiiltiiriin paylagilmasmni ve kuruma baglhilig

saglar.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, kurumdaki calisanlari, i¢ miisteri mantig1 ile ele
alarak ihtiyaglarin karsilanmasi, bdylece verimin artmasini saglayacak
stratejiler gelistirir. Gelistirilen stratejileri uygular. Gerek kurum i¢inde; gerekse

kurum disinda personelin, beklenti ve haklarinin takipgisi olur.

Insan unsurunun éneminin artmasina paralel olarak insan kaynaklar1 yonetimi,
organizasyonun vazgecilmesi bir parcasi haline gelmektedir. Bu durum insan

kaynaklar1 yoneticisine yonelik beklentilerin giderek artmasma yol agmustir.

Insan kaynaklari ydnetimi, tiim calisanlarin optimal performans diizeyine
ulastirilmalarint hedefler. Bunun i¢in ¢alisanlarin; kuruma ve iglerine uyumlari,

uyumsuzluklari, sorunlar1 ve is tatminleriyle ilgilenir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, bilgi toplumu, postmodern toplum, globalizasyon,
iletisim toplumu ve benzeri bigimlerde tanimlanan toplumsal doniisiimiin kisi ve
kurum diizeyinde gerceklestirilebilmesine yonelik c¢aligmalar gergeklestirir.
Clinkii doniisimiin temelinde insan ve onun doniisiimii yer almaktadir. Diger bir
ifade ile Orgiitsel degisim icin Oncelikle kisilerin davranislarinda degisiklikler

yapilmasini gerektirmektedir.

Giliniimiiz isletmelerinin hiyerarsik yapilanmasinda giiciin kaynagi degismistir.
Otoriteye dayali yonetim, yOnetsel pozisyonlar, gorevler, roller tartigilir hale

gelmigtir. Uzmanlik alani, takim calismasi ve karsilikli igbirligi 6n plana

88



¢ikmugtir. Insan kaynaklar1 ydnetimi bu isbirliginin gerekleri ve kosullarmi

saglamaya ¢aligir.

19. Giiniimiiz insan1 giderek daha ¢ok bilgi akisi ile ugrasmaya baslamistir. Dolayis1
ile calisanlarmn bilgi insan1 olmalari, gelecekteki organizasyon yapisinin temel
ozelligi olacaktir. Insan kaynaklar1 yonetimi bilgi organizasyonlarmi olusturacak
insan kaynagmin yetistirilmesine uygun ortamlar hazirlar. Bunu yaparken de
bilgi insanin eseridir mantigindan hareketle insana daha biiyiilk dnem verir ve

bilgiyi degil insan1 temel kaynak olarak ele alir (Findik¢1, 2006:18-21).
3.6. Insan Kaynaklan Sisteminin Olusturulmas: ve Planlamasi

Insan kaynaklar1 ydnetimi, giiniimiizde bir organizasyonun yiiksek niteliklere sahip
calisanlar1 kazanmasi, gelistirmesi, elde tutmasi ve yiliksek performansli organizasyon
olabilmesi i¢in artik ¢ok biiyiilk 6nem tasiyan bir faaliyet olmaktadir. Bu nedenle, insan
kaynaklar1 yonetimi uzun donemli organizasyonel iyilestirme i¢in kesintisiz yiiriitiilen
bir siire¢ olmalidir. Bu siirecin etkin yonetiminde bilgi teknolojilerinden yararlanilmasi,

artik giiniimiiz is diinyasi i¢in 6zel bir sey olmaktan ¢ikmis, zorunluluk haline gelmistir.

Bilgi teknolojileri genel olarak bilgi kaynaklarina erigmek, paylagsmak ve kullanmak i¢in
elektronik araglardan yararlanmay1 miimkiin kilan uygulamalarin tiimiinii icermektedir
(Yahyagil, 2001:6). Yalniz bilgi teknolojilerinin her zaman verimliligi arttiric1 etkisi
oldugu sdylenemez. Zaman ve karsilastirma verilerinin giincel degerlere ¢ekilmesi, bilgi
teknolojisinin  etkinligini  6lgmek  i¢in  kullanilacak  enstriimanlar  olarak
goriilebilmektedir. Bilgi teknolojilerinin isletme igerisinde insan kaynaklari1 yonetimi

i¢cin en uygun kullanim alani elbette ki insan kaynaklar1 planlama siireci ile ilgilidir.

Insan kaynagmin planlanmasi, kurumdaki insan giiciiniin kurum ici ve kurum disinda
meydana gelen gelismelere uygun ve etkin bicimde kullanilabilmesi amaciyla gézden
gecirilmesi, yeniden yapilandirilmasina iligkin biitiin hazirlik ¢alismalarint igerir

(Kumkale, 2007:160).

Insan kaynaklar1 ydnetimi sistemi olusturmak igin yiiksek performans odakl

yaklasimlar agisindan dikkate alinmasi1 gereken hususlar sunlardir:
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1. Gelecegi gormek: Etkili bir IKY sistemini gelistirmenin ilk adim1 gelecekteki
degisiklikleri dngdérmektir. Kiiresel rekabetin s6z konusu oldugu bir ekonomik
yapida degisime kars1 agik olmak yeterli degildir. Ayrica gelecek zamanlarla
ilgili hedefli tahminlerde bulunulmali ve insan kaynaklar1 yonetim politikalar1

bu cergeveye gore diizenlenmelidir.

2. Yiksek performansli insanlari organizasyona cekmek: Ozellikle aile
sirketlerinde istihdam konusunda yasanan en biiyiik sikint1 “ise gore adam”
yerine “adama gore is” mantig1 yliriitiilmesidir. Bunun sonucunda etkinlikten ve
verimlilikten uzak is siiregleri ortaya c¢ikmakta, bunlarin neticesinde islerde
gecikme ve departmanlar arasi ¢gekisme s6z konusu olmaktadir. Gerekli sartlarda
yapilan is analizleri neticesinde, organizasyonun harekete gecirici ve itici
giicinli olusturacak nitelikli insanlarin dikkatini ve ilgisini ¢ekmek, onlarin

basvurusunu saglamak ¢ok énemli bir adimdir.

3. Yiiksek performansi gelistirmek: Nitelikli ¢alisanlar1 elde eden bir organizasyon,
bu kaynaklarm yiiksek diizeyde bir performans gostermesini saglamak i¢in
onlar1 korumali ve gelistirmelidir. Egitim ve gelistirme, yeni baglayanlarin ige
alistirilmasi ve yetistirilmesini, calisanlarin is performanslari i¢in egitilmesini, is
gerekleri degistikce yeniden egitilmesini ve gelecekteki gorevler icin de

hazirlanmasimi kapsar.

Sekil 16. isletme Basarnsi Icin Yiiksek Performans Hedefleri

Yiksek Performans (@ @

[~ Departman @ Departman

Dogru lletisim
Sekil 16.’da organizasyon i¢indeki yiiksek performansi saglamanin departmanlar

Departman

icerisinde nasil saglanabilecegi ifade edilmistir. Yatay iliskilerde dogru iletigim,
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dikey iliskilerde gliven ortaminin olugsmasi sonucu organizasyonun hem birimler

bazinda hem de organizasyonel a¢idan yiiksek performansa ulagmasi miimkiindiir.

4. Yiiksek performansi korumak: 1K yoneticisi, ¢alisanlar ve yoneticiler arasmdaki
etkili iliskileri agik ve diiriist iletisimle korumak zorundadir. Ydnetim ve
calisanlar arasidaki iligkilerle ilgili tiim kararlar ve uygulamalar organizasyonel
etkinligi dogrudan etkiler. insanlar arasindaki anlayisi ve paylasimi gelistiren bir
kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi, ortak bir inanglar ve degerler sisteminin

yerlestirilmesi IKYY sistemini kurmanin ¢ok énemli bir adimmi olusturur.

5. Basart i¢in degisim: Kiiresellesme, organizasyonel stratejilerde Onemli
degisikliklerin yapilmasmni gerektirmektedir. Bu da, yap: kiiltiir ve yOnetsel
stireclerde degisiklikleri gerekli kilmaktadir. Her organizasyon siirekli olarak
caliganlarin becerilerini iyilestirmek, maliyetleri diisirmek ve verimliligi
artirmak icin ¢alismalidir. IKY, bu degisikliklerin yonetiminde énemli rol oynar.
Kurum kiiltiiriinii  degistirmek; ortak bir vizyon gelistirmek, c¢alisanlari
yetkilendirmek ve calisanlar arasinda giiven iliskisi olusturmakla baslar.
Gelecekte IKY gidere daha fazla cesitlilik gdsteren bir insan giiciinii yonetmek
zorunda kalacaktir. Bu da tutumlarin, degerlerin ve prosediirlerin siklikla

degistirilmesini gerektirecektir.
3.7. IKY’nin Orgiit Kurumsallasmasinda Olusturdugu Zemin

Orgiitler belli amag veya amaglar birligi ¢er¢evesinde kurulur ve hayatlarmi o yonde
devam ettirirler. Bu amaglar1 gergeklestirmek isteyen oOrgiitler de stratejik olarak
yonetilmelidir. ~ Stratejiler uzun donemleri kapsayan planlar biitiinliglinden
olusmaktadir. Eger bir kurum kendisini gelecege yoOnlendiremiyor, vizyon ve
misyonunu netlestiremiyorsa, faaliyetleri birbirinden bagimsizlasir. Ulasilacak hedefin
yaninda bu hedefe hangi yollardan ne kadar siirede gidilecegi, hedefi belirlemek kadar
onemlidir. Iste bu gidilecek yol ve zaman, strateji adin1 almaktadir. Tanim olarak basit

olmasina ragmen aslinda ¢ok kompleks baglantilara sahiptir.

Bir organizasyonda, belirlenen insan kaynaklar1 yonetimi stratejilerinin uygulanmasinda
ilk adim, bu stratejileri ger¢eklestirecek kisilerin kimler olacagi, sayilar ve nitelikleri ve

yapacaklar1 islerin neler olacagi konularinda kararlar almaktir. Bu asamada yapilacak
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planlama ve analiz ¢aligmalarinin etkinligi, daha sonraki asamalarda gerceklestirilecek
birgok insan kaynaklar1 yonetimi kararlarinin ve uygulamalarinin etkinlik diizeyini

belirleyici olacaktir.

Planlama, bir organizasyonun amag¢ ve beklentilerine ulagmasini kolaylastiracak
karalarin alinmasi siirecidir. Gelecege bakarak izlenecek yolu belirleme veya bir amact
gerceklestirmek i¢in en iyi hareket tarzini segme seklinde de tanimlanabilecek olan
planlama, yapilacaklarin ayrmti olarak yazili hale getirilmesidir (Akyiiz, 2001:101).
Insan kaynaklari, belirli bir zaman &ncesine kadar her biiyiikliikteki sirket icin nitel ve
nicel olarak yeterlilik gostermekteydi. Oysa giiniimiiziin modern ekonomilerine ve
bilgiye dayali yeni is alanlarma bilgi ve becerisi yiiksek, kalifiye personel
gerekmektedir. Artik nitelikli insan kaynaklar1 nadir ve degerli bir hale geldigi i¢in,
insan kaynaklar1 planlamast da diger kaynaklarin Oncelik hakkmi almig ve bir

zorunluluk haline gelmistir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, bir orgiitiin kurumsallasmas: siirecinde en 6nemli rolii
oynamaktadir. Insan kaynaklarmin isletmelerin sahip olabilecegi en 6nemli 6z kaynak
oldugu goriisiiniin yiiksek oranda kabul gérmesine karsin, isletmelerin cogu bu goriisii
gerektigi gibi hayata gecirememektedir. Kurumsallagma siireci bir degisim, doniisiim
stirecini kapsamaktadir. Bu siireci baglatan ve bundan etkilenen yegane yapi ise insan
kaynagidir. Dolayis1 ile bir isletmenin kurumsallasmasi siirecinde insan kaynaklari
yonetimi, ¢esitli fonksiyonlarda yeniden diizenleme yaparak veya daha dnce isletmede
hi¢ gergeklestirilmemis uygulamalar yiirlirlige koyarak, kurumsallagmaya olan gegisi
kolaylastirmaya calisir. Bu esnetme caligsmalar1 hem degisime olan direnci kirabilmek
hem de mevcut performanst diisirmeden daha da yiikselterek kurumsallasma ig¢in

arzulanan etkinligin saglanmasini hedeflemektedir.
3.7.1. Sirketin Departmanlara Boliinmesi

Departmanlara bolmek en genel anlamiyla, bir 6rgiitiin dnce biitiin birimlere daha sonra
ise bu birimleri kendi i¢lerinde daha kiigiik birimlere bélmek olarak tanimlanmaktadir
(Polatoglu, 2001:16). Departmanlara bdlme yonetimde uzmanlasmanin oldugu bir
donemde is boliimii sonucunda ortaya ¢ikan bir kavram olup, kiigiik parcalar: bir araya
getirip aralarinda anlamli iligkiler kuracak sekilde gruplandirma seklidir. Bu kademede

gorevler tanimlanip sorumluluk yetki dengesi olusturulduktan sonra hangi gorevlerin
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kime bagli oldugu, kime danigilmast gerektigi ve nereye rapor edilecegi tespit

edilmektedir (Kutun, 2003:29).
3.7.2. Is Analizi

Bir igletme i¢in kurumsallasma zemininde bulunmasi gereken en 6nemli yapilardan biri
is analizleridir. Is analizi ve tanim, insan kaynaklar1 yonetiminin basta gelen gorevleri
arasinda yer alir. Bunun nedeni, bu teknigin diger bir¢ok personel tekniklerine alt yap1
olusturmasidir. Is yakindan incelenmedik¢e ve tanimlanmadikga isgoreni incelemek ve
tanimak ya da is ile isgdren arasindaki iliskiyi saptamak oldukca zordur (Akyiiz,
2001:88). Is analizi “isin sagladig1 yetkiyi, isin isletme igindeki yerini, isi yapabilmek
icin gereken faaliyetleri ve sorumluluklar1 tanimlamasi” (Mucuk, 2005:166), “islerin
iceriklerinin ¢dziimlenmesi yoluyla igin yapilmasi sirasinda rol alan tiim etkenlerin
belirlenmesi” (Findik¢i, 2006:142), “bir organizasyonda isin foksiyonlarmin,
amagclarmin, yapilma ortaminm, isi yapan kisilerin sahip olmasi gerekeli 6zelliklerin,
isin yapildig1 fiziksel ortamla ilgili bilgilerin sistematik alana toplanmasi ve
degerlendirilmesi siireci” (Ibicioglu, 2006:13) bigciminde tanimlanabilir. Baska bir
kaynaga gore is analizi, “islerin igeriklerinin ¢6ziimlenmesi yoluyla isin yapilmasmi
etkileyen tiim faktorlerin belirlenmesidir” (Barutgugil, 2004:252). Is analizi, érgiitlerde
herhangi bir mevkiin icerdigi gorevler hakkinda arastirmaya dayanan giivenilir bilgiler
toplama islemidir. Bu bilgiler, yapilacak gorevlerin niteligi, bunlar i¢in harcanacak
zamanin ne oldugunu, kullanilacak ara¢ ve malzemelerin cins ve ozelliklerini, gorevi
yapabilmesi i¢in iggorenin sahip olmast gereken bilgi, yetenek ve deneyimleri, gérevin
gerektirdigi yeki ve sorumluluklarin neler oldugunu, isin ne gibi bir ortamda yapildigini,
bu ortamin tasidig: tehlikelerin neler olabilecegini kapsamaktadir (Kumkale, 2007:160).
Ozetle is analizi, “her dzgiin is i¢in; neyin yapilacagina (fiziksel veya zihinsel gaba),
nasil yapilacagina (araglar, ekipman, yontemler, kararlar, hesaplamalar vb.) ve ne i¢in
yapilacagma (isin genel amaci ve gorevlerin ni¢in birbiriyle baglantili oldugu) iliskin

bilgilerin sistematik olarak derlenmesidir (Barutgugil, 2004:252).

Is analizi, is goren yonetimi islevinin yerine getirilmesinde uygulanan temel
tekniklerden biridir ve bircok baska is goren islevinin uygulanmasinda altyapi1 olusturur

(Celikten, 2005:128). Is analizinin temel hedefi is ile bu isi gergeklestirecek birey
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arasinda uyum saglayacak bilgiler edinmektir. Bir is analizinin genel olarak icermesi

gereken bilgiler sunlardir (Findik¢1, 2006:143):
1. Isin igerigi
2. Isin gerceklestirilmesi sirasinda ihtiya¢ duyulan arag-geregler
3. Uretilen mamul ya da hizmetin tiirii ve nitelikleri
4. Isin yapilabilmesi i¢in gereken asamalar
5. 1sin yapilabilmesi i¢in gereken davranislar
6. lIsin gerceklestirilmesi siireci
7. Caligsmanin gerceklestirildigi ortam ve kosullar1

8. lIsin gerektirdigi bireysel 6zellikler (yas, cinsiyet, egitim, zihinsel yetenekler,

ozel yetenekler, kisilik 6zellikleri vb.)
9. Isin gerektirdigi kurum i¢i ve kurum dis1 iliskiler
10. Iste kime kars1 sorumlu olundugu
11. Isin sorumlulugu, riski ve tehlikeleri
12. Isin yiiriitiilmesi igin gerekli yetki
3.7.3. Performans Degerleme

Organizasyonlarda karsilasilan 6nemli sorunlardan biri, ¢calisanlara verilen gérevlerin ne
Olclide basarildig1 ya da ¢alisanlarin is gérme yeteneklerinin ne oldugunu saptamaktir.
Her yonetici hakli olarak, kendi yOonetiminde bulunan galisanlarin yeteneklerini ve
yapmalar1 gereken is lizerindeki basarilarin1 bilmek ister. Bu nedenle, calisanlarin
belirlenene amaglara uygun calisip ¢alismadigini yakindan izlemeye calisir. Orgiitlerin
verimli ¢aligmasi iyi nitelikte eleman saglanmasi, elemanlar1 iyi yetistirilmesi ve iyi

calisanlarin 6nemli mevkilere getirilmeleri ile miimkiin olur.

Baz1 kaynaklarda basar1 degerlemesi, isgéren degerlemesi, verimliligin
degerlendirilmesi, ¢aligmanin degerlendirilmesi ya da kamu kuruluslarinda oldugu gibi

tezkiye, sicil gibi kavramlarla anlatilan performans degerleme, “birey yeteneklerinin
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isin nitelik ve gereklerine ne Ol¢iide uydugunu arastiran ya da bireyin isteki basarisini
saptamaya caligsan objektif analizler” (Akyiiz, 2001:82) olarak tanimlanabilir. Bagka bir
tanima gore performans degerleme, “calisanin igini ne kadar basarili yaptigmi belirleme,
kendisine bildirme ve bir gelisme plani olusturma siirecidir” (Barutcugil, 2004:427).
Findik¢r’ya gore (Findikgi, 2006:297) “performans degerleme, kurumda goérevi ne
olursa olsun bireylerin ¢alismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini,
fazlaliklarmi, yetersizliklerini kisacasi bir biitiin olarak tiim yonleri ile gozden

gecirilmesidir.”

Performans degerleme; gercek anlamda ortak bir ¢aligmaya, bilgi aligverigine, gerek
hatalar ve gerekse basarilar agisindan sorumlulugun paylasilmasina ve egitim-gelismeye

olanak saglayan dinamik bir sistemdir.
3.7.4. D1s Kaynak Kullanimi (Outsourcing)

Dis kaynak kullanimi, bir igletmenin sunmayi diisiindiigii bir servisi kendi biinyesinde
iiretmeyip, bu servisin yapilmasini bu konuda uzmanlasmis olan baska bir firmaya
birakmasidir (Ecerkale, 2005:69). Bu uygulama isletmelere zaman ve maliyetler
acisindan biiyiik Ol¢iide tasarruf saglayan 6nemli bir adimdir. Dis kaynak kullanimi
hizmetinin yOnetsel amaci, isletmenin bir hizmetinin baska bir firma tarafindan
paylasilarak yiiriitiilmesidir. Cogu isletme uygulamak istedigi alanda yeterli uzmanlik
ve kaynaklara sahip olmadigi i¢in iceride kendilerinin neden olabilecegi bir aksaklig1

onlemek amaciyla dis kaynak kullanim1 hizmetini 6ncelikli ¢6zlim olarak gérmektedir.

Isletmelerin gittikce artan dlciide, sadece kendi sahip olduklar1 ve becerileri esas alan
isleri yapmak istemeleri; “core competence” veya 6z (temel, ¢ekirdek) yeteneklerin
kullanilmadigz isleri, organizasyon disindaki baska isletmelerden almak egilimi, yaygin
bir “outsourcing” veya “dis kaynaklardan yararlanma” uygulamasini ortaya ¢ikarmigtir

(Kogel, 2005:389).

Sektorden sektore, isletmeden isletmeye degisen dis kaynak kullanimi mantik olarak
cok dogru bir zihniyeti kullanima sunsa da, bunu farkli amaglara kullanan isletmelerin
de varligmi bilmek gerekir. Ornegin gemi insaat sektdriinde taseron sistemi biiyiik
oranda tercih edilen ve ayn1 zamanda bir bakima da zorunluluk olarak kullanilan bir

sistemdir. Ancak aragtrmamiz kapsaminda elde ettigimiz bulgular tageron sisteminin
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verimli bir dis kaynak kullanimi anlamini tasimadigi yoniindedir. Diizen bu sekilde
oldugunda isletme ici verimliligin yiiksek olmas1 beklenemeyecegi gibi sirket ve taseron

firma personeli arasinda tiirlii uyusmazliklarin olma ihtimali de artmaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin birimler arasi uyumlastirma caligmalar1 bir isletmenin
kurumsallagsma ¢aligmalar1 icerisinde yeterli bir ¢calisma gayreti olarak goriilmemelidir.
Nitekim iglerin biiyilik ¢ogunlugunun taseron sistemiyle yiiriitiildiigii bir isletmede
gercek anlamda yiiriitiilecek bir dis kaynak kullanimi zihniyeti, etkin ve verimli bir

calisma ortami i¢in zemin hazirlayacaktir.
3.7.5. Ogrenen Organizason

Ogrenen organizasyon kavramini agiklayabilmemiz icin drgiit ve gevresinde meydana
gelen degisimi ve degisimin nasil yOnetilebilecegini bilmek gerekir. Acik sistem
kavramina gore ele aldigimiz isletmeyi, i¢ ¢evre ve dis ¢cevre dengesini koruyabilen ve
sistemin devamliligini saglamaya calisan, gelisen, degisen bir yap1 olarak tanimlamak

mumkiindir.

Orgiit yonetim modellerinin tarihsel gelisimine bakildiginda, 1930’larda etkin olan
klasik yOnetim anlayis1 insant bir makine gibi gdrmekteyken, neo-klasik yonetim
anlayisinin insan unsurunu 6n plana ¢ikartmasiyla gecmisteki klasik anlayis etkinligi
yitirmigtir. 1970’li yillardan itibaren, insana verilen Onemin artmasi ve isletmelerin
rekabetinde kilit unsur olarak goriilmesi sonucunda insanin igletme ic¢in olan degeri

artmistir.

Orgiitlerin, giiniimiiziin siirekli degisen ortammda yasamlarini siirdiirebilmeleri, sahip
olduklar1 insan kaynaklarina baglidir. Degisimin Otesine gegebilmek igin cevresiyle
stirekli etkilesimde bulunan, bilgi toplayan ve edindigi bilgilerle kendi gelecegine yon
verebilen organizasyonlar, geleceklerini garanti altima alabilen yani varliklarini
stirdiirmesini basarabilen organizasyonlar olacaktir. Bunun da gergeklesmesi i¢in

orgiitlerin, 6grenen organizasyon haline gelmesi gerekir.
3.7.5.1. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme, 6grenen organizasyon kapsaminda bir alt kiime durumundadir.

Orgiitsel 6grenme, 6grenen organizasyonun sadece bir boyutu ve unsuru gibidir.
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Bireysel bilgiler kisiye tecriibe kazandirdigr ve onun kariyer gelisiminde, statiisiinii
korumada Onemli bir unsur oldugu icin, Orgiit icerisinde her birey sahip oldugu
bilgilerin tamamm1 yonetimle ve calisma arkadaslariyla paylasmaktan kagmir (Ozler

vd., 2006:139).

Orgiitsel 6grenmenin 6n kosulu, dgrenen bireydir. Ogrenen bireyler 6grenen takimlari,
takimlarda bilginin organizasyona mal olmasini saglar. Orgiitsel 6grenme, kisisel

O0grenmenin ¢aligma ortamina aktarilmasiyla olusur (Cam, Salim 2002:45).

Orgiitler, kisiler sayesinde o&grendiginden kisisel dgrenme, Orgiitsel dgrenme igin
gereklidir. Kisisel 6grenmenin kurumsallasabilmesi icin kigisel 6grenme ile Orgiitsel
O0grenme arasinda bir bag kurulmasi gereklidir. Kisisel 6grenme ve deneyimlerin
kurumsallasamamasi, orgiitii kisiye baghh kilmakta ve kisinin oOrgiitten ayrilmasi
durumunda, ogrendiklerini beraberinde gotlirmesine ve Orglitsel Ogrenmeye katki

yapmamasina neden olmaktadir (Cirpan, 2001:30).
Orgiitsel 6grenmenin dzelliklerini su sekilde agiklayabiliriz (Cirpan, 2001:46):
e Orgiitsel 5grenmenin baslangic noktas1 birey olarak bilgi iscisidir

e Oprenilen yeni bir tutum, davrams ve kabiliyetlerin orgiit ortamma transfer
edilmesinde en uygun strateji olarak, caligma ortami egitim ortamina benzer bir

duruma getirilir.

e Isletme igindeki degerler ve Kiiltiirler, 6grenme potansiyeli icin son derece
onemlidir. Orgiitsel 6grenme, hiyerarsik yapidan, gii¢ iliskilerinden, formal

sistemlerden ve diger siireclerden etkilenir.

Orgiitler cevresinden bilgi ald1g1 ve mevcut bilgilerini giincellestirdigi siirece dgrenirler.
Orgiitsel 6grenme mekanizmas, drgiit ici ve dis1 bilginin toplanmasma ydnelik bigimsel
diizenlemelerin tamamlanmasini, bilgilerin sonuglarmi ve siireglere olan yansimalarini
analiz etmek icin bi¢cimsel formatlarin belirlenmesini, 6rgiitiin ve ¢alisanlarinin ortaya
koydugu performansa yonelik bilgilerin belgelenip saklanmasimi ve performansa
yonelik bilgilerin yayilimi i¢in toplantilar, yaymlar, panolar, intranet, veri tabani gibi
bicimsel siireclerden yararlanilmasini ifade eder (Arslantas, 2006:157). Kisaca orgiitsel

O0grenme, dZrenen organizasyonu sinerjik bir olusuma gotiiren basamaklar1 olusturur.
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3.7.5.2. Ogrenen Organizasyon

Orgiit ¢apmndaki 6grenme kavrami ve Onemi 1940’larin sonlarma dogru literatiire
girmistir ama buna ragmen 1980’lere kadar pek fazla dikkate alimmamistir. Asil en
biiyiik dikkate deger gelisme, Peter Senge’in Besinci Disiplin adli kitabr ile
gerceklesmistir.

Sekil 17. Isletmenin Sistem Dahilinde Ogrenme Siireci

Tarihsel gelisimine baktigimizda dort asamali bir organizasyon yapist ile

karsilagmaktay1z:

Sekil 18. Organizasyonlarin Tarihsel Gelisimi

OGRENEN Paydagslarindan,
ORGANIZASYONLAR ogrenebileceginin en iyisini
Ogrenen organizasyonlar
DUSUNEN Problemleri bulan ve ¢dzen
: —_—
ORGANIZASYONLAR organizasyonlar
ANLAYAN 1970’lerde yabanci rekabetin
. —_—
ORGANIZASYONLAR artmasi, degisen tiiketici
talepleri
BILEN Taylor, Fayol, Weber dénemi
; - 5 ylor, Fayol, Weber donemi
ORGANIZASYONLAR Bilimsel Yonetim Anlayis1

98



Senge’den Once Ogrenen organizasyonlar konusunda c¢esitli calismalar yapilmis
olmasma ragmen, kavrami agik bir sekilde, drnekleri ve somut sonuglari ile ortaya
koyan Senge olmustur. Senge, Besinci Disiplin adl1 kitabinda 6grenen organizasyonlar1

su sekilde tanimlamustir:

“Ogrenen organizasyon, kisilerin gercekten arzu etkileri sonuclar1 elde etmek icin
kapasitelerini siirekli olarak gelistirdikleri; yeni, smirlar1 zorlayan diisiince sekillerinin
ortaya atildigi, insanlarin siirekli bigimde beraber Ogrenmeyi Ogrendikleri

organizasyonlardir” (Senge, Peter 1990:11).

Ogrenen organizasyon kavraminimn ana unsurlari, bilgi yaratmak, dgrenmek, ¢aliganlarin
bu yonde motivasyonu, ulasilan sonuglar1 organizasyon bilgisi haline getirmek ve bu
bilgiyi sorun ¢ézmede kullanabilmektir (Kogel, 2005:434). Ogrenen organizasyon ad1
altinda gelisen kavram ve uygulamalar, biiylik Olciide, bir biitiin olarak,
organizasyonlarin rekabet giiclerini artiracak tarzda bilgi yaratma ve kullanma

yeteneklerinin gelistirilmesine yonelmistir (Kogel, 2005:437).

Organizasyonlarin tarihsel gelisimini gozlemledigimizde, kurumsallagsma i¢in birgok
faktoriin bir arada olmasi gerektigi bilgisini de hatirlayarak 6grenen bir organizasyon
olmanin gerekliligini daha iyi anlayabiliriz. Isletmenin &rgiitsel hafizasmin olmasi,
gelecek zamanlarinda gegmiste yaptigi hatalardan ders alabilmesine, mevcut bilgileri
1s1¢1inda kiyaslama yapabilmesine olanak saglayacaktir. Bu da degisime hizli adapte
olabilen ve bilgiyi verimli kullanabilen bir organizasyon yapisini olusturacaktir. “Bir
sirkette calisanlar eger o isletmede orgiit hafizas1 olmadigini fark eder ise, sirkete yeterli
Olciide baglanamaz, giivenemez, kendilerini emniyette hissedemez” (Uras: 2007). Bu da
calisanlarin isletmeye karsi hissedecekleri yabancilasma duygusunu tetikleyecek ve ise

bagliliklarmi zayiflatacak ve zaman i¢inde ortadan kaldiracaktir.

Orgiit ve cevresindeki degisim sonucu, kagmilmaz olarak ortaya ¢ikan Ogrenen
organizasyon kavrami agiklanmaya g¢aligilirken bir konu iizerinde 6nemle durulmasi
gerekmektedir. Orgiitsel dfrenme ve Ofrenen organizasyon ayni konu iizerinde
yogunlasiyor gibi goéziikse de aradaki temel fark, 6grenen organizasyonun sistem

yaklasimmini kullanarak orgiitteki 6grenmeyi agiklamaya ¢aligmasidir.
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Sistem yaklagimi, orgiit i¢indeki farkli fonksiyonlar: bir biitiin olarak degerlendirirken,
Ogrenen organizasyon agisindan, orgiit icindeki Ogrenmeyi ve Ogrenen bireylerin
birbirlerine karsi olusturduklar1 sinerjiyi igin igine katarak, orgiitte tek tek agiklanan

ogrenme bicimlerini ve yapilarini bir biitiin olarak gorebilmeyi saglamaktadir.

Diinyada stirekli bir degisimin oldugu géz 6niinde bulunduruldugunda, orgiitlerin bu
degisken yapida denge halinde olmalari, kendi olgunluk donemlerinin devamliligini
saglamak agisindan 6nemlidir. Denge halinde olmalar1 demek, basit anlamda i¢ ¢evre ve
dis ¢evre uyumunun saglanmig olmasini ifade etmektedir. Bunun i¢in sistem yaklagimi
icerisinde incelenmesi, degerlendirilmesi bu yiiklii enerjiye sahip yapmnimn anlagiimasi

icin gerekli olmaktadir.

Orgiitsel 6grenmenin bir biitiin olarak goriilmesinin en bilyilk amac1 ve yarari,
departmanlar ve calisanlar arasinda olusan sinerjinin, Orgiitii pozitif yonde ileriye
tastyacak bir yapi haline getirebilecegi inancidir. Insansiz érgiit olmayacag: bilincinden
yola cikarak, o Orgiitii, hizla degisen diinya diizeninde i¢ ve dis ¢evre dengesinde
tutabilecek bilgi, birikim ve enerji faktorleri 6grenen organizasyonlardaki her bir birey

tarafindan saglanacaktur.

Bu bdliimde degisim ve degisim siireci, insan kaynaklar1 yonetiminin degisim siireci
icerisinde isletmelerde ne tiir gorevlere sahip oldugu ve insan kaynaklar1 yonetiminin

isletmenin kurumsallagma stirecinde ne tiir roller iistlendigi ifade edilmistir.

Bir isletmede insan kaynaklar1 yOnetimi, c¢alisanlar ve tiim isletme iizerinde
uygulanabilecek etkin politikalar gelistirdiginde, sonuglar ¢cogu zaman performansi ve
verimliligi olumlu yonde etkilemektedir. Giiniimiizde is yerlerinde mutsuz ¢alisanlarin
bulunmasi, aidiyet duygusuna sahip olmamalar1 ve diisiik performans gostermelerinin
temelinde yanlis veya eksik uygulanan insan kaynaklar1 politikalar1 yatmaktadir. Her
zaman misyon bildirgelerinde bu konuya vurgu yapan isletmeler fiiliyatta maalesef
bunu geri planda birakmakta, “insanin bir makine gibi ¢alismasi ve yalnizca iicretle

tatmin olmas1” modeli heniiz ortadan kalkmamuistir.

Insanlarin gerek sosyal gerek is yasaminda, her anlamda standartlarm yiiksek
tutulabilmesi, kendini gerceklestirmesine izin verilmesi isletmenin gelecegi icin c¢ok

olumlu katkilar saglayacaktir. Aidiyet duygusu beraberinde calisanin ise baghiligini
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arttiracagindan gereksiz is gilicli degisimi olmayacak ve bilgi kayiplarinin ortadan

kalkmasi saglanacaktir.
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BOLUM 4: GEMIi INSAAT ISLETMESINDE ORNEK OLAY
INCELEMESI

Tez calismasmin ilk 3 boliimiinde teorik ¢erceve dahilinde aile sirketlerinin yapisi,
kurumsallasmanin ne sekilde gergeklestirildigi ve insan kaynaklari yonetiminin
kurumsallagsmaya olan katkisinin neler oldugu dile getirilmistir. Bu boliimde ise Gemi
Insa sektoriinde yer alan ve bir aile isletmesinin kurumsallasma yolunda attig1 adimlar

ve insan kaynaklar1 yonetim uygulamalarinin etkinligi yer almaktadir.
4.1. Arastirmanin Problemi

Global ekonominin can damari olan uluslar aras1 denizcilik sektorii, diinya ticaretinin
%90’min taginmasindan sorumludur. Gemiler teknik olarak son derece karmasik
yapilara sahip ve degeri yiiksek mal varliklaridir. Tiirkiye tersaneleri, Diinya iizerindeki
tiim tersaneler arasinda 1990’1 yillardan beri ¢ok biiyiik ilgi gérmektedir. Bu ilginin
altinda, gemi insa sektdriinde olusturulan 6z yetkinliklerden ziyade, Avrupa ve Uzak

Dogu tersanelerinin doluluk oranlarinin ve is¢ilik maliyetlerinin biiyiik etkisi vardir.

Ulkemizdeki KOBI sayismin ve etkinliginin orami diisiiniildiigiinde gemicilik
sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerinin ¢ok biiytik bir cogunlugunun bu kapsamda yer
aldigin1 s6ylemek yanlis olmayacaktir. Bugiin kiiresel ekonomik gelismelerin 15181nda,
sirketler belli oranlarda profesyonellesme veya kurumsallagsma yollarina basvurmakta,
bu konuda bazi sirketler basarili bir seyir izlemekte, bazilariysa yerinde saymakta veya
gerilemektedirler. Ancak Tiirkiye’deki gemicilik sektdriinlin bugilinkii konumundan
hareketle, gelecegi ile ilgili net bir seyler sdylemek pek miimkiin olmamaktadir.
Gemicilik sektdriinde yer alan KOBI niteligindeki aile isletmelerinin ¢ok biiyiik bir
cogunlugu taseron sistemi ile ¢alismaktadir. 11k bakista dis kaynak kullanimi yapiliyor
gibi goézilkkse de bu aslinda ‘“angarya” sayilabilecek yiiklerin bir bagkasina
devredilmesini ifade etmektedir. Bu arastirmada, is giivenligi, devlet tarafindan getirilen
ekonomik yiikler gibi etkenler altinda kurumsallasma konusunda adim atan bir gemi
ingaat igletmesinin bu problemlere nasil baktigin1 ve problemleri nasil ¢ozdigi

incelenecektir.
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4.2. Arastirmanin Amaci

Sanayi devriminden beri gilinlimiize kadar gelen siiregte belirli zaman dilimlerinde
yonetim anlayisma farkli anlamlar katan birgok arastirmact ¢ikmustr. Insanin
organizasyonlardaki yerinin bugiin isletmeler i¢in giderek artan bir degere sahip oldugu
yadsinamaz bir gercektir. Insana yapilan yatirim, isletmelerin gelecegini belirleyen,
rekabet giiciinii etkileyen, kisacast varligin siirdiirmesini saglayan yegane etmenlerden
biridir. Bu yiizden isletmelerin bununla da yetinmeyip, ¢alisanlar1 ile ilgili
olusturduklar1 yonetim politikalarmi  stirekli  gelistirmeleri ve iyilestirmeleri

gerekmektedir.

Incelemeye tabi tutulan isletme kurumsallasma karar1 almis bir aile sirketidir. Bilindigi
tizere aile sirketlerinin gerek lilkemiz gerekse diinya ekonomisi {lizerinde c¢ok biiyiik
katkilar1 bulunmaktadir. Ancak aile sirketleri biliylime donemlerinde ¢ok farkl
sikintilarla karst karsiya kalmaktadir. Kimi zaman bu sikintilar biiyiimenin
yavaglamasina, kimi zamansa girketin ortadan yok olmasima sebep olmaktadir. Burada
stirecleri diger sirket tiirlerine gore sikintiya sokan sey aile faktoriinlin igin igine
girmesidir. Bunun neticesinde isletme bazli olmaktan ¢ok aile hedefleri 6n plana
cikmakta, yonetim yetki devri sorunlar1 ve planlama sorunlar1 meydana gelmekte, eski
yonetim anlayislar1 devam etmekte, aile i¢i kavgalar bas gdstermekte ve ayrica is giicii
devir oraninin ¢ok yiiksek seyrettigi goriilmektedir. Bu arastirmada ozellikle son
donemde is kazalar1 ile ¢ok sik glindeme gelen gemi insa sektoriinde faaliyet gosteren
bir aile sirketinde, kurumsallasmanin ne sekilde algilandigi ve aile isletmelerinin
yasadig1 sikintilardan ne sekilde uzaklasmaya calistigl, insan kaynaklari yOnetim
sisteminin kurumsal zihniyete nasil bir zemin sagladig1 Olglilmeye calisilmistir.
Kurumsallagsma ile profesyonel yonetim mantiginin yoneticiler tarafindan ne sekilde
algilandig1 ve uygulamada ne kadar etkin olundugu ve bunun yaninda aile sirketinin
kurumsallagsmay1, siireklilik arz etmesi gereken bir doniisim ve sistem oldugunu

algilayip algilamadigi da belirlenecektir.
4.3. Arastirmanin Yontemi

Ornek olayimizda, nitel arastirmada en sik kullanilan veri toplama arac1 olan gdriisme
yontemi kullanilmistir. Baz1 departman ve iist diizey yoneticiler ile gerceklestirilen

goriismeler, konunun her yoneticide ne sekilde algilandigini 6lgebilmek icin “gdriisme
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formu” yaklasimi ile gerceklestirilmistir. Bu sayede sohbet tarzi goriismenin
dagmnikligindan uzak kalmarak konuya odakli ancak daha esnek soru-cevap ortaminin
olugsmasina olanak saglanmistir. 4 birim miidiirii, 5 birim sefi ve 1 genel miidiir
statlistindeki yoneticilere olmak iizere her yoneticiye toplam 20 soru yoneltilmistir.
Sorularin yoneltildigi ayni1 yoneticide bazi sorularin cevaplar1 birbiriyle paralellik
gosterebilmektedir. Sonuglarin daha anlasilir ve daha net olabilmesi i¢in cevaplar tablo

haline getirilmeye ¢alisilmistir.
4.4. Arastirmaya Konu Olan isletme Hakkinda Bilgiler

Gemicilik sektoriinde saygin bir konuma sahip isletme 1971 yilinda kurulmustur.
Tersane i¢in Hali¢ Siitliice’de tahsis edilen bir kiy1 arazisinde yatmrimlar
gergeklestirilmistir. O donemlerde armator bir sirket olarak baska bir sirket kuran
isletme, iki adet 2,500 dwt’luk kuru yiik gemilerini insa ederek deniz filosunun ilk

kosterleri sayilabilecek gemileri inga etmislerdir.

Daha sonra hiikiimet tarafindan, tersanelerin hepsinin bugiin hala ayni yer olan Tuzla
tersaneler bolgesine tasinilma karart verilmistir. 1983 yilinda uygulanan bu karar

neticesinde isletme faaliyetlerini Tuzla’daki tersane de gerceklestirmeye baglamistir.

Isletme, cogunlukla ihrag amagli gemi insa etmek noktasinda yogunlasmistir.
Tiirkiye’de ciddi yatirimlar yapmis ve yatirimlarini ¢agdas teknik kosullara yiikseltmeye
caba sarfeden ve Ozellikle Avrupa pazarlarinda gemi insa olanaklarini profesyonel
anlamda izleyen ve iligkiler kuran her tersane icin de bdyle bir pazarin var oldugunu

diistinmektedirler.

Elde edilen bilgiler ve tersane yoneticileri ile yapilan goriismeler 1s13inda bir SWOT
analizi caligmasi yapilmistir. Detayli olarak irdelenecek bu analizde, gemicilik
sektdriiniin, siyasi ¢evrelerce verilen kararlar neticesinde Diinya gemi ticareti adina ne

biiyiik sikintilar yagsamis oldugunu da gbzlemleme imkanimiz olacaktir.
4.4.1. Misyon ve Vizyon Degerlendirmesi

Isletmenin kendi tarifine gére, Avrupanin ve diinyanin 6zellikli tercihinden biri olan
isletme, kendilerine olan bu ilginin ve daha fazlasinin devamini hedeflemektedir.

Yiiksek kalite ve teknolojiyi benimsemis, kaliteli tedarik zincirini oturtmus ve miisteri
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taleplerine tam ve dogru zamanda cevap verebilen bir firma anlayis1 gelismistir.
Misyon’da, firma biinyesinde calisan kesimle ilgili baz1 fikirler ve hedefler belirlenmis
olmasia ragmen, agir sartlarda ¢alisan onca kisi icin gercekten bir seylerin degistirilip
degistirilmedigi tartisilir niteliktedir. Bu ylizden karliligm, ytiksek kalitenin, zamaninda
teslimin, miisteri tatmininin yaninda, isletmede hizmet veren, emek harcayan
calisanlarin da tatmininin gz 6niinde bulundurulmasi firma basarisi i¢in ¢ok fazla Gnem

teskil etmektedir.

S6z konusu hedeflere ulasmaya calisirken, sirkette calisan “beyaz yakali” ve “mavi
yakal” kesimin, amaglar birligi etrafinda birlestirilip birlestirilmedigi 6nem arz
etmektedir. Ancak sektordeki tiim firmalara baktigimizda, bagsar1 gibi goriinen
durumlarinin ardinda yatan sebep, bu saydigimiz gerekliliklerin yerine getirilmesinden
degil, Avrupa’daki tersanelerin dolu olmasi ve mecbur olarak siparislerin iilkemize
kaydig1 gercegidir. Bunu avantaja gevirebilecek olanlar elbette iilkemizin tersaneleridir.
Ancak cogu sirketlerde insan kaynaklar1 yonetimi baglig1 altinda, sadece iist yonetimin
bir fonksiyonu gibi gdsterilen veya mali isler miidiirliigiine baglh bir departman olarak
faaliyette bulunan personel yonetiminin ne tiir bir etkin tatmin seviyesi yakalayacagi

tartisilir niteliktedir.
4.4.2. Oz Yetkinlikler

Post Modern Yonetim doneminin One ¢ikan kavramlarindan olan 6z yetkinlik,
sirketlerin sahip oldugu asil yetenegi One ¢ikartmayi, iiretim i¢in gerekli olan diger
stirecleri dis kaynak kullanimi ile tedarik etmeye yonlendirmektedir. Global ekonominin
getirmis oldugu rekabet ve artan miisteri taleplerine, hizli ve kaliteli ¢ozlimler
bulabilmek i¢in gelistirilen bu formiil, sektorden sektdre farkliliklar géstermektedir. Bu
calismada da, Tiirkiye’deki gemi insa sektdriinde 6z yetkinlik kavraminin ne sekilde yer

buldugu, ne sekilde anlasildig1 ve uygulandig: ifade edilmeye ¢alisilacaktir.

Oz yetkinlik olarak tanimlanan kavram igerisine bilgi, beceri, deneyim, yetenek, stil ve
motivasyon gibi faktorler koyulabilir. Yetkinlikleri sinirlandirmak, kesin c¢izgiler
koymak pek miimkiin degildir. Liderlik, yaraticilik, inisiyatif kullanabilme ve esnek
olabilme gibi daha bir ¢ok yetkinlikten s6z etmek miimkiindiir.

105



Orgiitler igin 6nemli olan insan kaynag, bilgi toplumu olusumu ve global ekonominin
ortaya ¢ikmasi ile bu énemi kazanmistir. Insan kaynagmin énem kazanmasi, ¢alisanlarin
miisteri odakliliga yonlendirilmesini, siire¢ odakli diisiinmelerinin saglanmasini, belli
sorumluluklar1 alarak liderligi iistlenmelerini ve sirketin rekabet avantaji saglayacagi

yeterliliklere daha fazla oranda katkida bulunmalarini ifade etmektedir.

Modern sonrast donemin ortak bir 0zelligi olan paylasma, etkilesim ve uzlagsmaya
dayali anlayis, 6z yetkinlik kavrami icerisinde de yer alan ve Oziinde bu mantikla

hareket saglayan anlayis bi¢cimidir.

Farkliliklara hosgorii gosterilen, uzlagsma, ¢ogulculuk ve katilimin daha kolay oldugu bir
kiiltiirel ortamim olugmasi, insan kaynaklarmin yetkinliklerini arttrmayi da tesvik
etmektedir. Hizli degisim siireci icinde sirketlerin ve g¢alisanlarin ortak bazi temel
Ozellikleri tasimasi gerekmektedir. Yetkinlikler, c¢aliganlarin gelisimini 6lgme ve
degerlendirmenin yani sira, benimsenen degerlere ve hedeflere dayanan sistem

diisiincesinin gelisiminde de kullanilmaktadir.

Daha once, arastirmamiza konu olan isletme ve diger tersanelerde yapilan gemilerde
klas notasyonu (fazladan istek) belli bir noktadan 6teye ge¢miyorken, arastrmamizi
yaptigimiz sirket Cosmo adli gemisinde, kendilerine gelen fazladan isteklere cevap
vermistir. Bu geminin en onemli 6zelligi de yesil gemi yani green ship olarak tabir
edilen, o6zelikle ¢evreye duyarli bir gemi olmasidir. Cevreye duyarli olmasi, artik
gemilerde aranan bir dzelliktir. Ayrica geminin tiim kargo sistemi de otomatik olarak

kontrol edilebilmektedir.

1995 yilindan beri Tiirkiye’de en fazla gemi iireten tersane konumundadir. Oniimiizdeki
5 yilda 17 geminin tamamlanmas1 hedeflenmektedir. Ayrica 2003 yilindan beri kendi
biinyelerine katmak iizere gemi yapimina baglamis olup, bunlar1 kiralama yolu ile farkl

miisteri taleplerine cevap verebilmeyi hedeflemislerdir.
4.5. Arastirma Verilerinin Degerlendirilmesi

Arastirma verilerimiz, yoneticiler ile yaptigimiz goriisme sonucunda elde edilen
cevaplardan olugsmaktadir. Cevaplar belli baz1 basliklar altinda toplanip tablo haline
getirilmeye calisilarak arastirma verilerinin daha net ve kolay anlasilabilir olmasi

saglanmustir.

106



4.5.1. Aile Sirketinde Yonetici Olmanin Avantaj ve Dezavantajlar

Yoneticilere yOnelttigimiz sorulardan bir tanesi aile sirketinde yonetici olmalarinin
kendileri agisindan sagladig1 avantaj ve dezavantajlari ile ilgiliydi. Bu soru yoneltilirken
tabloda belirttigimiz kriterleri konusma esnasinda yonlendirme amaciyla sorduk. Ama
sorunun kendisi direk avantaj ve dezavantajlar1 kendi agizlarindan dile getirmelerine
yonelik olarak hazirlanmisti. Bu soruyla ilgili cevaplar1 da 6zetleyerek bir tablo haline

getirmeye caligtik. Tablo 3.’te cevaplarm bagliklar1 yer almaktadir.

Tablo 3. Aile Sirketinde Yonetici Olmanin Avantajlar1 ve Dezavantajlan

AILE SIRKETINDE YONETICI OLMANIN AVANTAJLARI

Avantaj Noktalar Mali igler |Satin Alma| Planlama Dizayn iK Depo

Ust Diizey Yonetimle iligki

Tedarikgilerle Olan iligki

Departmanlar Arasi iligki

Esnek izin Alma Uygulamasi

AILE SIRKETINDE YONETICi OLMANIN DEZAVANTAJLARI

Dezavantaj Noktalar Mali igler |Satin Alma| Planlama Dizayn iK Depo

Ust Yénetim Akraba C}ekigmesi-

Yetki Sorunu

Fazla is yiikii

Kritersiz Atamalar

Tabloda avantajlar arasinda planlama bolimi ile ilgili higbir isaretli bdolge
bulunmamaktadir. Planlama yoneticisi ile yaptigimiz goriismede agir sanayi kolunda
faaliyet gosteren bir aile sirketinde yonetici olmanm hic¢bir avantajli yaninin olmadigi
dile getirilmistir. Bir iiretim isletmesi olduklarini ve tedarik zincirinin ¢ok biiylik 6nem
arz ettigini dile getiren planlama ydneticisi son s6zii patronun sdyledigi bir isletmede
tedarik siirecinde tikaniklarm yasanmasmnm ¢ok dogal oldugunu ifade etmistir. Is
yiikleri konusunda da dengesizlikler yasadigini aktaran satin alma, planlama ve depo
departmanlari, is tanimlarinin tam anlamiyla gergeklestirilmemesinden kaynaklanan is

dagilimi1 sorunlar1 yasadiklarini dile getirmektedir. Buna paralel olarak dizayn ve depo
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boliimii, yetkilerle ilgili sorunlara dikkat ¢ekmektedir. Sorumluluk smirlarmin belli
olmadig1 bir ortamda, karar verme mekanizmalarinda sapma ve emir komuta iliskisinde
istem dis1 problemler ¢ikabilmektedir. Ozellikle bu tarz proje bazli calisan bir sirkette
(her bir gemi bir proje numarast ile adlandirilmakta ve taseronlar ona gore

calismaktadir) yetki derecelerinin belirliligi cok 6nem kazanmaktadir.

Avantajlar1 inceledigimizde mali isler departmani ve satin alma yoneticisinin, tist diizey
yonetimle iligkisini “aile sirketinde yonetici olmanin avantaji” olarak degerlendirdigini

gormekteyiz. Bunun altindaki sebepleri su sekilde aciklayabiliriz:

a.) Mali igler departmani holding biinyesinden gemi insa firmasina geg¢is yaptigi i¢in
eski diizendeki sekliyle yani direkt olarak patrona bagli bir birim olarak caligmaya
devam etmektedir. Dolayisiyla patronla sirket arasinda koprii pozisyonunda olan icra

kurulunun mali isler departmani yoneticisini baglayici bir yant bulunmamaktadir.

b.) Satmn alma yoneticisi icra kurulundaki bir liyenin yakin akrabasi oldugu i¢in bu
degerlendirme igerisinde kendisini gorebilmektedir. Dikkat edilirse diger yoneticiler

kendilerini bdyle bir avantaj icerisinde gormemektedir.

Tedarik¢ilerle olan yakm ve informel iligkiler satin alma ve depo yani tedarik zinciri
unsurlar1 i¢in bir avantaj olarak nitelendirilmistir. IK sefinin departmanlar aras: iliski
olarak nitelendirdigi avantaj noktasi ise uyumlastirma ¢aligmalarinin bir parcast olan

“rahat iletisim” yollarinin acik olmasi seklinde agiklanabilir.
4.5.2. Uretim Girdileri Acisindan Yoneticilerin Degerlendirmesi

Yoneticilere yonelttigimiz sorulardan bir tanesi de fiiretim girdileri ile ilgiliydi.
Hammadde, sermaye, enerji ve insan faktorlerini tiretimin bir girdisi olarak varsayip bu
faktorlerin isletme tiretimi ile ilgili onem derecesini kendilerince belirlemeleri istendi.

Verilen cevaplar dogrultusunda Tablo 4.’teki gibi bir durum ortaya ¢ikarildi.

Tablo 4.’ inceledigimizde sonuglar agisindan sermayenin mali isler ve satin alma
yoneticisi tarafindan yiiksek derecede dnemli goriilmesinin sebebi, boyle bir sektorde
sermaye  olmadan isi  genisletebilmenin  miimkiin  olmadig1  goriisiinden
kaynaklanmaktadir. Yoneticiler, hem tedarik¢ilerle olan iligkiler agisindan hem de

tageron ve personel sisteminde {icretlendirmenin saglikli calisabilmesi acisindan
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sermayenin Onem arz ettigini vurgulamaktadwr. Planlama ve depo yonetimindeki
yoneticiler ise hammadde vurgusunda bulunmuslardir. Ancak burada hatirlatilmasi
gereken bir nokta da gemi insa gibi bir sektorde hammaddenin {iretim siireci igerisinde
pek biiyiik bir yer kaplamadig1 gercegidir. Uretim igin gerekli olan malzeme (iskelet
veya i¢ donanim) hazir olarak saglanmaktadir. Hammadde olarak planlama ve depo
yoneticilerinin degerlendirdigi sey genel itibariyle kullanilacak malzeme biitiinliigi
olarak ifade edilebilir. Asil ilgi odagimiz olan insan faktorii i¢in yalnizca dizayn ve

insan kaynaklar1 departmanmin dikkat ¢ektigini gérmekteyiz.

Tablo 4. Uretim Faktorlerinin Yéneticiler Acisindan Degerlemesi

URETIM FAKTORLERININ YONETICILERCE DEGERLEMESI

Uretim Mali Satin
Faktorleri Isler Alma

Planlama | Dizayn

Hammadde

Sermaye

Eneriji

insan

1: En yiiksek derecede Snemli
4: En az derecede 6nemli

Insan kaynaklar1 departmani, sirket igin biitiinlestirici politikalar uygulamak istedigini
belirtir diisiincelerine paralel olarak insan faktoriiniin hangi tarz igletme olursa olsun en
onemli girdi oldugu kanaatini dile getirmistir. Uretim icin tiim faktdrlerin belli
derecelerde 6nem arz etmesinin yadsmamaz bir ger¢ek oldugu bilinmektedir. Ancak
tiim siireclerde ve tiim birimlerde insan ¢esitli rollerle sahne aldigindan, iiretim siirecini

saglikli yonetebilmenin ilk sart1 insan kaynagmin saglikli yonetilmesidir.

Yukaridaki faktor onem derecelerini belirten tablo bize ayni zamanda ydneticilerin
stireclere ne kadar farkli baktiginin da ipuglarmni vermektedir. Tamamen objektif gozle
bakabilmek imkansiz goéziikse de insan kaynaklar1 yonetiminin hedefledigi, isletme
calisanlarin1 ve siireclerini biitiinlestirici politikalar uygulamak, yoneticiler a¢isindan

empati kavraminin gelismesini saglamakta yardimci olabilecektir.
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Aslinda bdyle bir soru karsisinda birimlerden aldigimiz cevaplar neticesinde,
birbirinden ayri yonlere bakan goriislerin bir igletme icerisinde nasil tek bir amag
etrafinda toplanmasi gerektigini daha iyi anlamis oluyoruz. Degisim siirecleri esnasinda
farkliliklar1 yonetebilmek gercekten sistemli bir tavrin ortaya koyulmasi ile miimkiin
olmaktadir. Burada ¢alisanlara vurgulanmasi ve benimsetilmesi gereken en 6nemli sey
hedeflerin ulasilabilir oldugunun kanitlanmasi ve bu hedeflere bir “takim” olarak nasil
ulagilabileceginin formiiliiniin ortaya koyulmasidir. Somuta indirgenmeyen hedefler

motivasyonu diistirerek kisilerin ige olan baghligini ve ilgisini azaltacaktir.
4.5.3. Birimler Bazinda Alinan Stratejik Kararlarin Tespiti

Tablo 5.’te, yoneticilere sordugumuz ve belli bir siire i¢in lizerinde calistiklar “stratejik
planlama toplantisinda sirket ve birimler bazinda alinan kararlarin” aciklanmasma

yonelik verilerin siliziilmiis hali goriilmektedir.

Tablo 5.’te, yoneticilerin cevaplarmi derinlemesine inceledigimizde boylesine kisa
stireli bir toplantidan ¢ok da verimli olmayan yiizeysel ¢oziimlerin ¢iktigini goriiyoruz.
Ciinkii dikkat edilirse kurumsallasma bagligi ile verilen sey aslinda sadece sirket
yoneticisinin bu toplantida, yoneticilere yaptig1 bir duyurudan 6teye gidememektedir.
Kurumsallagma ile ilgili bilgilerini sordugumuzda yoneticilerin cevaplar1 bize daha ¢ok
profesyonel  yoneticilik  kavrammi  ¢agristirmaktadwr.  Ciinkii  yoneticilerin
kurumsallasmadan anladiklar1 ilk sey yOnetim haklar1 konusunda yani yetkileri

konusundaki smirlaridir.

Tabloda, tiim birimlerde ortak olarak alman kararlar rahathikla goriilebilmektedir.
Bunlarin basmda “yonetim bilisim sistemleri” yani yazilimsal araglarin gelistirilmesi,
“takim ¢aligmasinin” 6zendirilmesi ve tesvik edilmesi, takim ¢aligmasina paralel olarak
“iletisimin kuvvetlendirilmesi” ilk siralarda yer almaktadir. “Is giivenligi” konusunda
tim birimlerin iizerine diisen gorevleri ve kurallar1 layikiyla bilmesi, “toplam kalite
yOnetimi” ¢ercevesinde tiim siireglerde kalitenin 6n planda tutulmasi ve bununla birlikte
anilan “slire¢ yonetimi” de tiim sirket bazinda alinan Onemli gelistirme kararlar1

arasinda yer almaktadir.
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Tablo 5. isletmede Hedeflenen Iyilestirmeler ve Stratejik Kararlar

HEDEFLENEN iYILESTIRMELER VE STRATEJIK KARARLAR

Stratejik Mali Satin . .
Kararlar isler Alma Planlama | Dizayn IK Depo
Daha Net

Bitce Calismalan

Yo6netim Biligim
Sistemleri

Organizasyon
Semasinda Yenilik

Hiyerarsik
Basamaklari Azaltm

Tedarik Zinciri
Yonetimi

Takim Calismasi

Etkin iletisim

Rotasyon

Taseronlarla
Ekip Calismasi

Kurumsallagsma

is Giivenligi

Toplam Kalite
Yonetimi

Stratejik planlama toplantisinda kararlarin ortaya ¢ikarildig: siirecte biiylik bir beyin
firtinas1 ¢aligmas1 yapilmis, sirket icin kritik basar1 faktorleri belirlenmis ve bu

dogrultuda bazi sonuglar elde edilmistir.

Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi siirecini daha dogru degerlendirmek i¢in asagida

yer alan ve daha Onceki ¢alismalarimizdan ortaya ¢ikardigimiz Cevre Analizleri ve
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SWOT Analizi’ne bakmak yararli olacaktir. Bu analizler sayesinde isletmenin kendi

giiclii ve zayif yonleri, dis ¢cevre faktorleri ile karsilastirmaya tabi tutulmustur.

Uzak cevre analizi degerlendirmesine gore firsatlardan ¢ok tehditlerin fazlaligini
gormekteyiz. Bunun acik nedenlerini siralarsak; politik ¢evre anlaminda devletle
yasanan sorunlar ve devletin sektore olan bakis agisi, bunun paralelinde ekonomik
diizendeki sikintilarin kredi faizlerini, dolayisiyla sirketin ekonomik giiciinii zorlamasi
olarak siralanabilir. Sosyolojik anlamda {ilkemizde uzun yillardir devam eden teror
sorununun yabanct sirketler i¢in giivensizlik olusturdugu g6z 6niinde bulundurulabilir.
Teknolojik anlamda ise biitiin yenilik¢i gelismelerin ¢cogu Avrupa tersanelerinde

gerceklestirildigi sdylenebilir.

Tablo 6. Isletmenin Uzak Cevre Analizi

UZAK CEVRE ANALIzi
FAKTOR FIRSATLAR TEHDITLER
. . Siibvansiyon eksikligi,
POLITIK Sadece KDV ve Giimriik
CEVRE Muafiyeti, Diinya ekonomisindeki
belirsizlikler
\ Yerli tedarikgilerin secilmesi iscilik maliyetlerinin yitkselmesi ve
EKONOMIK | Halinde yerli piyasada yasanacak | refah seviyesi diisiikliigii, yeni insa
CEVRE Hareketlilik sonucu olugsmasi fiyatlarindaki diigtisler, teminat
Muhtemel durum problemleri
i Terér ve toplumsal karmasanin,
SOSYOLOJIK P $
siparig veren llkeler tizerindeki
GEVRE olumsuz etkisi

TEKNOLOJIK Gelistirilebilir bilgisayar programlar Tekmology alinds tui=n gsi gicn

o L disarida olmasi, rekabette teknik
CEVRE Verimlilik gelistirici ydntemler engeller

Firsat olarak degerlendirilebilecek faktorler arasinda, yerli piyasanin hareketlendirilmesi
sayilabilir. Bunun saglanmasi i¢in de devletin tesvik sistemlerinde iyilestirme yapmasi

ve ozellikle KOBI’lerin ¢ikarlarmi koruyucu nitelikte diizenlemelere gitmesi
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gerekmektedir. Ayrica her ne kadar teknolojik olarak 6zel bir yenilik getirilemese dahi

verimlilik iizerine ¢caligmalar gelistirerek 6zgiin sonuglar ¢ikarilabilir.

Yakin gevre analizinde rakiplere bakildiginda cogu KOBI’den olusan sirketler olsa da
belli bagh biiyiik sermayeli sirketlerin kurulusu olan tersaneler mevcuttur. Bunu tehdit
haline sokan siire¢ ise ekonomik acidan yasanacak bir krizin doguracagi sonuglar ile
ilgilidir. Miisteriler yani gemi yaptiwran armatdr firmalar agisindan bakildiginda,
taleplerin cogunun Tiirkiye tersaneleri i¢in gecici oldugu goriisiiniin yaygin olmasidir.

Bu da tahminen 2012’den sonrasi i¢in belirsizligin varligina isaret etmektedir.

Tablo 7. isletmenin Yakin Cevre Analizi

YAKIN CEVRE ANALIZi

FAKTOR FIRSATLAR TEHDITLER
isglicti maliyetlerinin siirekli artmas
P sonucu yalniz ekonomik giicii
RAKIPLER yiiksek olan sirketlerin ayakta
kalmasi
B . Cok sayida yerli ve yabanci Sektére olan talebin gegici olmasi
MUSTERILER armatoériin bulunmasi ve sipariglerin tekrar yurtdigina

kayabilme ihtimali

Ucuz ve ayni kalitede disanda

TEDARiKQiLER uretilen yan sanayi driinlerinin

yerli piyasada hakim olmasi.

Dis iilkelerdeki tersanelerin doluluk

GiRiS oranlarinin yiiksek olmasi sebebi | Devlet yardimlarinin yetersiz
. | ile Glkemize y6nelen siparigler, olmasi ve ekonomik, siyasi
ENGELLERI talepler, deniz miistesarliginin istikrarsizlik

actigi ihaleler

Tedarikgileri tehdit eden unsur da ayni kalitede ama daha ucuza yurtdiginda 6zellikle
uzak doguda iiretilen yan sanayi {riinlerinin yerli piyasada hakim duruma gelmesi ile
ilgili yasanan sikint1 olarak nitelendirilebilir. Geminin yapimi sirasinda kullanilacak ve

yurtdisindan armator firmanin belirledigi firmalardan alinacak belli baslh parcalar
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sozlesme igerisinde bellidir ancak gemi yapiminda ¢ok fazla mal kalemi bulundugu i¢in

sOzlesme diginda kalan tiim pargalar yerli piyasadan tedarik edilmektedir.

Gerek uzak gerekse yakmn g¢evre olsun devletin uyguladigi politikalar ve siyasi,
ekonomik istikrarsizlik tersanelerimiz i¢in avantaj olmaktan uzak durmaktadir.
Frrsatlarin tiirli ne olursa olsun, devletin uyguladig: politikalarda gercek manada ihracati
tesvik edici sistemler saglikli olarak uygulanmazsa sektoriin gelecegi agisindan biiyiik

sikintilarin yasanacagi agik¢a bellidir.

Tablo 8. isletmenin i¢c Cevre Analizi

iC CEVRE ANALIZI

FAKTOR GUCLU YONLER ZAYIF YONLER

. Kalite, caliganlarin
MISYON ve | Mutlulugu, ilklere énciiliik etme

ViZYON Anlayisinin hedef olarak
benimsenmesi

insan Kaynaklari yénetiminde
heniiz tamamlanmamis eksik
yonler ve bosluklar

Gemi insa sektoriinde bazi ilkleri

GZYETKiNLiK gerceklestirme ve yurtdisinda

ilgi cekme

Uzun vadede 70 Milyon YTL'lik

FiNANSAL sicak para yatinmi (gaz firmasi
satisindan elde edilen para ile),
YAPI Kredi limitlerinin yiiksek
olmasi

Yer darligi ve demirbas yetersizligi
dolayisi ile belli limitlerde kapasite
arttinmi

i 85.000 metrekare alan ile en biiyiik
KAPASITE Tersanelerden biri olma 6zelligi

Sektoriin ve firmanin piyasadaki konumu incelendiginde, oldukca fazla sayida rakibin
ve uluslararasi diizenlemelerin ve karmagik ticaret yapisinin oldugu gozlenmekte ve
isletmenin, basarilara imza atmasi i¢in ¢ok da kolay olmayan bir¢ok yol izlemesi
gerektigi acikca goriilmektedir. Piyasa olduk¢a kalabalik ve talepler ¢ok fazla

oldugundan, olas1 rakiplerin yeryiiziine ¢ikmasi veya mevcut rakiplerin yeni atilimlarla
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daha gii¢lii bir yapiya biiriinmesi olasidir. Bu yiizden igletmenin izleyecegi stratejilerde

rakiplerin bir adim 6niinde olmak 6nem arz etmektedir.

Mevcut strateji, taleplerin asir1 olmasindan dolayr kapasite artirimi yoniindedir.
Kapasite artirirmi1 da yerin miisait olmamas1 nedeniyle smirli olarak yapabilmektedir.
Ayrica bugiine kadar yalnizca disaridan gelen gemi insa ve onarim siparislerinin
yaninda, kendilerine ait olmak kaydiyla gemi insa ederek, kiralama yoluna gitmek
istemektedirler. 2003 yilindan beri bu yonde ¢alismalart mevcuttur. Bu da miisterilerin
farkli taleplerine cevap verebilme ve sektorde farkli bir noktadan miisteri potansiyeli,
miisteri portfoyii olusturabilme girisiminin bir gostergesidir. Aslinda bu bir nevi
farkhilagma stratejisi olarak da nitelendirilebilir. Uretilen iiriin ayn1 olsa bile sonugcta
farkli bir amaca hizmet edecektir. Bir miisterinin siparis verip yaptirdigi gemi degil, isi
icin kullanacag, kiralayacagi gemi olmasi bu tabiri destekler niteliktedir. Boyle bir seyi
tercih etmelerinin sebebi, gemi inga taleplerinin ileriye doniik olarak nasil bir egilim
gostereceginin belirsizligi ardinda ezilmeden, farkli bir yolla sirketin ve kazancin

devamliligini saglayabilmektir.

Politik kararlar, iilke capindaki tiim tersaneler {izerinde etkili oldugundan, uzak ¢evrenin
degerlendirmesi i¢cinde kalan bu konu iizerinde miidahale giicleri olmadig1 i¢in, bu
yonde bir strateji gelistirmeleri olanaksiz gibi goriinmektedir. Ancak sektorde tiim
firmalar1 zora sokan ve bazi seylerin gelismesini engelleyen en biiyiik giic de devletin

diizenlemeleridir.

Oz yetkinlikler anlaminda, bazi ilklere imza atmalar1 onlari, rakipler arasinda farkli
kilmaya yetmistir ancak onlarin, yesil gemi (green ship) olarak gerceklestirdikleri
yenilik artik tiim tersanelerde gerceklestirildiginden, yeniliklerin, siirekliligi
saglanabildigi siirece uzun vadede basarinin anahtar1 olabilecegi unutulmamalidir. Bu
yiizden klas notasyonu olarak tabir edilen 6zel isteklere fazlasiyla cevap verebilme
becerisinin iizerine diisiilmesi ve birtakim Onciiliiklere imza atmalar1 kalicilik ve tercih

edilmeleri anlaminda kendilerine yarar saglayacaktir.

Misyon ve Vizyon degerlendirmesinde, elbette ki ileriye doniik hedefler gilizel bir
sekilde dile getirilmelidir ancak insan kaynaklar1 yonetimi ve politikas1 anlaminda daha
onemli adimlar atmalar1 sayesinde, ¢alisanlarin motivasyonu ve ise baglilig1 anlaminda

daha olumlu gelismeler gergeklesebilir. Klasik anlayislardan kurtulmalari, rakiplerinin
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bir adim Oniline ge¢meyi, motivasyon ve verimlilik anlaminda firmayr bir adim 6ne

cikartmay1 saglayabilir.

Sonug itibariyle rekabetin yiiksek oldugu ve biiyiik miktarda paralarla islerin dondiigii
bu sektdrde devlet, uluslararasi arenada diger iilkelerdeki devletlerin kendi tersanecisine
sagladig1 yardimlarindan ve tesviklerinden geri kaliyorsa, o zaman sektoriin gelismesi
yoniinde bazi engellerin olacagi aciktir. Yani bugiin global ekonomi adi altinda
bahsedilen ve global rekabetin olusturuldugu bir diizende, devletin bu tarz eksiklikleri
devam ederse iilkemiz gemi insaat sektorii, yurtdisindaki sektore gore gelisme agisindan
olumsuz anlamda etkilenecektir. O zaman firmalarm yapabilecegi en iyi sey, 0z
yetkinliklerini kesfetmek ve dis miisterinin taleplerinin devamliligini saglayacak
nitelikte ve kalitede {iriinler iiretmeyi hedeflemek olacaktir. Su an icin talep
fazlaligindan dolay1 kimse iiretim sikintis1 yasamiyor olabilir ama gelecek donemler
icin ayn1 seyi sdylemek soz konusu olamayabilir. Belki de o zaman bazi tersaneler

birlesme yoluna giderek ayakta kalmaya ¢alisacaklardir.
4.5.4. Departman Bazinda Yasanan Problemler ve Coziimleri

Klasik bir yaklagim gibi goziikse de departman bazinda yasanan sorularin ¢éziimii ile
ilgili sordugumuz soru aslinda ydneticilerin, kendi idaresinde olan birimleri ne kadar

etkin ve igbirlik¢i olarak yonettiklerini 6lgmek ile ilgiliydi.

Mali isler bolimii ydneticisi birimsel olarak siire¢ odakli bir is yapmadiklarin1 ve
dolayistyla rutin raporlamalar diginda sikint1 arz edecek problemler yasamadiklarini dile
getirmistir. Genel anlamda yasanan sorunlar1 arasinda taseron hak edislerinin
diizenlenmesinde yasanan gecikmelerden dolayr oOdemeler konusunda sikinti
yasadiklarim1 ve bunun Onlenmesi i¢in de saha i¢i yonetiminin daha etkin caligmasi
gerektigini belirtmistir. Satin aliman malzemelerin faturalari da birgok kontrol
noktasinda onay bekledigi i¢cin gecikmeler yasanmakta ve KDV beyanname diizenleme
stireci i¢in gerekli zaman etkin kullanilamamaktadir. Bunun i¢in de kontrol noktalarinin
azaltilmas1 bu problemi agmak i¢in yardimci olabilir. Bunlarm haricinde haftalik
departman toplantisinda, varsa sikintilar dile getirilmekte ve bazi iglerin gidisatu ile ilgili

problem olup olmadig1 konusulmaktadir.
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Tablo 9. Departmanlar Bazinda Yasanan Problemler ve C6ziim Onerileri

iS SURECLERINDEKI PROBLEMLER ve COZUM ONERILERI
Problem Mali igler [Satin Alma| Planlama | Dizayn iK Depo
Dénemsel Raporlama Duzenli Duzenli Duizenli
Toplanti Toplant Toplant
Dizaynda (Cizimlerde) Armatér
: Ek .
Gecikme Firmadan
Yardim
Yardim
; S . Etkin L P
Is Emirlerinde Gecikme Planlama Mali Igler Inisiyatif
Talep Hatalar/Sevkiyat Sorunu Siireci Destek Kullanma
treci
L Saha igi Taseronlarla
Ta§erorg:§ilﬁgé§lennde Yonetim _Etkin
Etkinligi lletisim
Kontrol
Gelen Fatura Onay Siiresi | Noktalarini
Azaltma
g Program Teknik
Yazilim Kullanma Sorunu Egitim Degjisikligi | Destek

Aslinda bu toplant1 diizenegini her yoneticiden duymak miimkiindiir ancak burada
gézden kacirilan bir nokta mevcuttur. Birimsel silire¢lerde yasanan problemler,
isletmenin tiiretim (process) siirecini dogrudan veya dolayli olarak etkilemektedir.
Yoneticilerin diisiinsel olarak igletmeye ve is siireclerine dair bu dar bakis agisi, biitiinii
gormelerini engellemektedir. Dolayisiyla ¢6ziimler her boliimiin i¢inde ortaya konmakta

ama birimler arasi1 entegrasyon istenilen diizeye getirilememektedir.

Satin alma departmani1 yoneticisi, planlamadan gelecek taleplerde yasanan sikimtilara, is
emirlerinin etkin diizenlenmemesi sonucu olusan talep hatalarina ve buna bagli olarak
ortaya ¢ikan sevkiyat sorunlaria dikkat ¢gekmis ve ¢6zlim Onerisi olarak da planlama ve
lojistik siirecinin daha etkin ydnetilmesinin saglanmas1 gerektigini dile getirmistir. Ote
yandan planlamaya dondiiglimiizde yoOnetici bize bir¢ok problemin varligindan s6z
etmistir. Raporlama, dizayndan gelen ¢izimlerde gecikme, talep yapilan malzemelerin
tedarikinde gecikme, taseron hak ediglerini diizenlemede gecikme ve yazilim
kullaniminda olusan sikintilar gibi bircok problemden bahsedilmistir. Bunlarin bir
kismmin departman dis1 faktorler neticesinde ortaya ciktigini bir kisminin da kendi
icindeki koordinasyon bozukluklarindan ve yetki smirliligindan meydana geldigini
aktarmistir. Talep gecikmeleri ve sevkiyat sorunlarinda mali isler departmanindan

yardim talebinde bulunmalarinin sebebi, stok yonetiminde yasadiklar1 sikintry1
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gidermek i¢in siirekli olarak mali iglerin gdsterdigi destek nedeniyledir. Taseron hak
edisleri ile ilgili problemin ¢6ziimiinii de taseronlarla olan iletigim diizeyinin etkinligini
arttirmakta gormektedirler. Netice itibariyle planlamanin dillendirdigi sorunlar ve
cozlimler bir anlam ifade etse bile daima kisa vadeli ¢oziimler ve giinii kurtarma

calismalarinin 6tesine gitmemektedir.

Dizayn bolimii de ¢izimlerin yetisememesinden kaynaklanan sorunlar yasadiklarini
sOylemektedirler. Bunun ¢o6ziimii i¢in ortaya koyduklar1 secenek armatér firmadan
alinacak yardim seklindedir. Ana parca ¢izimlerinin ¢ogu armatdr firma tarafindan
gonderilmektedir ama geriye kalan birgok kiiciik parca resim seklinde gelmemekte ve
bu yiizden dizayn boliimiiniin ¢izim yapmasi gerekmektedir. Yazilim konusunda da sik
sorun yasadiklarini dile getiren boliim yOneticisi, dizayn programlar ile ilgili ihtiyaca
gore sik degisimler yasandigi i¢in adaptasyon sorunlarmin yasandigini, yazilim
konusunda teknik destegin diizenli saglanmasi durumunda sorunu asabileceklerini ifade

etmektedir.

Dikkat edilirse insan kaynaklar1 departmani bir problem ve ¢dzliim Onerisi sunmamistir.
Kendi i¢lerinde degil sirketin genel siireg¢lerinde sorunlar yasandigimi ve departman
olarak da bu sorunlar1 ¢dzmek igin calismalar yaptiklarmi sdylemektedirler. Insan
kaynaklar1 yOnetiminin bu ¢abalarma baktigimizda aslinda sirket bugiin
kurumsallasmadan ziyade profesyonellesme icin adimlarmi atmaya caligmaktadir.
Ciinkii heniiz sindirilmeye hazir bir sistem yaklasimi ortaya ¢ikarilamamustir. Oyle ki
insan kaynaklar1 departmani sorunlar1 ¢ézmek igin tek gorevli departman sanisina
kapilmistir. Bunun kurumsallagma zihniyeti ile rtligmemesinin sebebi daha once de

belirttigimiz gibi sistem yaklasimidir.
4.5.5. Yoneticiler A¢cisindan Kurumsallasmanin Uzun Vadedeki Avantajlar

Yoneticilere yoOnelttigimiz sorulardan bir tanesi de kurumsallasma kavraminin
yoneticiler tarafindan nasil algilandigmi  anlayabilmek i¢in  sordugumuz,
kurumsallasmanin uzun vadede getirecegi avantajlar ile ilgiliydi. Soruyla 6grenilmek
istenilen sey, yoneticilerin kurumsallagsma kavramu ile aslinda ne tiir beklentiler i¢cinde
oldugunu 6grenebilmekti. Bu ylizden kurumsallasmanin kavram olarak ne oldugunu
degil, avantaj olarak neler getirecegi ile ilgili yonetici beklentilerini dlgmeyi uygun

bulduk.
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Tablo 10°un gosterdigi en dikkat ¢ekici nokta kurumsallagsma olarak hedeflenen seyin
henliz sirket bazinda =zihniyet olarak agiklanmamis oldugudur. Gergeklestirilen
egitimlerde ve boliimlerle ilgili yapilan “stratejik hedeflerin uygulanmas1” baglig1 adi
altinda gercgeklestirilen toplantilarda birimsel ¢ikarlar fazlasiyla 6n planda tutulmakta,

sorunlarin ¢oziimleri ile ilgili birimsel ¢ikislar aranmaya devam edilmektedir.

Kurumsallagsmanin muhtemel beklenilen avantajlarindan bahsedebilmek i¢in oncelikle
kurumsallagsma olgusunun yoneticiler tarafindan dogru algilanip algilanmadigini bilmek

gerekmektedir. Tablodaki 6zet cevaplar bu sorunun yanitini kismen vermektedir.

Tablo 10. Kurumsallagsma Neticesinde Beklenilen Avantajlar

KURUMSALLASMANIN GELECEKTEKI MUHTEMEL AVANTAJLARI

Kurumsallasma Mali Satin

Avantajlar isler Alma Planlama | Dizayn IK Depo

Profesyonel
Yo6netim

Yetki Artisi

Catisma
Yonetimi
Sistem
Yaklagimi
Ucret Politikasinda
Geligsmeler
Performans
Degerleme
Teknolojik
Gelisme
Rekabet
Avantaijl

Sayginlik

Formel
lligkiler

isbirlikgilik

Tablodaki her baslik, verilen cevaplarin toplandig1 boliimdiir. Renklendirilen kisimlar
da bu cevaplar1 hangi boliim yOneticisinin verildigi ile ilgilidir. Cevaplardaki anahtar
kelimeler ortaya c¢ikarilarak cevaplarin daha kisa bagliklar altinda toplanilmasina
caligilmistir. Verilen cevaplar yanlis degildir ancak eksiktir. Ciinkii kurumsallasma bu
belirtilen bagliklardan ¢ok daha fazlasmni ve bu cevaplardan ayrilan bir farkla

sunmaktadir. O da sistem yaklasimidir. insan kaynaklar1 bu konunun bilincinde olmakla
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birlikte heniiz sirketle boyle bir diizenin getirilerini paylagmamigtir. Buradaki eksik
nokta ise insan kaynaklar1 yOneticisinin tiim gelismeleri kendi gelistirecegi inancini
tagimasidir. Halbuki sistem yaklasimmi ve Ogrenen organizasyon diizenini sirket
bazinda yerlestirebilmek i¢in bunun tiim organizasyona bildirilmesi ve diizenli olarak

gelistirilmesi gerekir.
4.5.6. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Organizasyondaki Oncelikli Hedefleri

Kurumsallagma siirecini gozetmeksizin insan kaynaklar1 departmaninin gerceklestirmek
istedigi oncelikli hedeflerinin 6zetlenmis sekli Tablo 11.’de goriilmektedir. Sonuglari
itibariyle isletme icin gelecekte en Onemli hedefleri barmdiran insan kaynaklari
yonetimi politikalarmin neler oldugu ve neler olacagi bu kapsamda degerlemeye tabi
tutulmaktadir. Unutulmamasi gereken bir nokta da, insan kaynaklari departmaninin
gelecek donem hedefleri aslinda birimsel degil tiimiyle isletmeyi ve isletme
calisanlarini ilgilendiren hedefler olmalidir. Aksi takdirde alinan kararlarm higbir

sekilde uygulanmasindan ve etkinliginden s6z etmek miimkiin degildir.

Tablo 11.’de oncelikli hedeflere baktigimizda dikkat ¢eken seylerden biri is glivenligi
ve is¢i saghg ile ilgili birimin hedefinin olmadigidir. Aslinda genel stratejik kararlar
arasinda is giivenligi ile ilgili politikalarda giincellemeler yapilacagi, eksik belgelerin
tamamlanacagl ve tiim c¢alisanlarin bu konuda bilinglendirilecegi ile ilgili kararlar
alinmistr. Bu konudaki uygulamanin diizenleyicisi olacak departman da insan
kaynaklar1 departmani olmalidir. is kazalarinm sik yasandigi bdyle bir is kolunda, insan
kaynaklar1 departmanmin Oncelikli hedefleri arasinda is¢i saglhigi ve is giivenligi

politikalarmin etkin diizenlemeye tabi tutulmasi gerektigi inancindayiz.

Belirtilen hedeflerin bashgina baktigimizda daha ¢ok idari personelin ihtiyaglarma
yonelik politikalarin hiikiim siirecegi kanisi olugmaktadir. Elbette gerceklestirilmesi
arzulanan hedefler sirketin ¢ehresini ve yapisini olumlu yonde degistirecektir. Ancak
unutulmamalidir ki calisan tiim personelin saghgi ve is giivenligi her seyin Oniinde
gelmektedir. Bu anlamda politikalarin  Onceliklerinde bazi eksikliklerin oldugu

sOylenebilir.

Eksik olan is tanimlar1 tamamlanmadan etkin bir performans degerlemeden ve iicret

politikalarindan bahsetmek miimkiin degildir. Is tanimlarinmn eksik olmasi ayni
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zamanda is siire¢lerinde yasanacak tikaniklarin ve dar bogazlarin sebebi olarak gizliden
bir engelleyici olarak siirecleri olumsuz etkileyecektir. Gizli engelleyici olarak
kastedilen sey “somut olarak ortada sikint1 olusturacak sebebin goziikkmeyisi” seklinde
ifade edilebilir. Is tanimlarmin eksik olmasi, ihtiyaclar ve donemler dahilinde
giincellenmemesi, isletmeyi bir kaosa ve c¢atigmaya dogru siiriikleyecektir. Bu da
calisanlarin birim i¢inde birbirleriyle ¢cekismelerinden birimler arasi yoneticilerin kendi

aralarinda yasayacaklar1 yetki sorunlarina kadar bir dizi sorunu beraberinde getirecektir.

Is tanimlarmin eksikligi giderildikten sonra performans degerleme, iicret ydnetimi,

catisma yonetimi ve uyumlastirma, birimler arasi iletisimi kuvvetlendirmenin

Oneminden bahsedilebilir.

Tablo 11. isletmenin insan Kaynaklar1 Yonetimi Hedefleri

INSAN KAYNAKLARI YONETIMiI HEDEFLERI

is Tanimlarinin
Tamamlanmasi

Etkin Performans degerleme sistemi, belirli araliklarla her departman
Performans Icerisinde ¢alisanlar ve yoneticiler arasindaki degerlendirmeler
Degerleme lle notlandirlarak gergeklestirilecektir.

Eksik Gereksiz is pozisyonlarini ortadan kaldirmak, eksik olan i

tanimlarninin yapilarak ise uygun eleman yerlesimini saglamak
icin gerceklestirilen galismalar icermektedir.

Ucret Yonetimi

Ucret adaletini saglamak amaciyla is analizleri neticesinde
puanlama yéntemi uygulanarak pozisyonlara uygun
ticretlerin belilenmesi saglanacaktir.

Orgiitsel
Hafiza

Zaman igerisinde bilgi sahibi is giicliniin isten ayrilmasindan dolayi,
bilginin kaybolmasini engellemek amaciyla yazilimsal olarak birimler
acisindan ulasilmasi kolay ve ihtiyaglara gére sekillendirilecek bir
veri tabani olusturulacaktir.

Catigma Yonetimi
ve Uyumlagtirma

Departmanlar arasi gekismeyi engelleyecek, aksine igbirlikgi
politikalar gelistirilecek bir diizen adina, ¢gatigma yonetimi,
tartisma ve sorumluluk paylasimlar tGizerine ¢galismalar
yapilacaktir.

Birimler arasi
lletigim
Kuvvetlendirme

Bireyler ve departmanlar acisindan saglikli is yuriitiilebilmesi,
iletisim becerilerinin yiiksek ve dogru olmasi igin cesitli
Sosyal etkinlikler ve programlar diizenlenecektir.

ihtiyaglara
Yonelik
Egitimler

isgérenin isletmeye olan faydalarini arttirabilmek, eksik
Yonlerini tamamlayabilmek agisindan bireylerin ihtiyaglarina
Yonelik egitimler diizenlenecektir.

Uygulamalar ilgili kisa bir bilgi veren insan kaynaklar1 departman sefi bize yapilmasi

programlanan kisa vadeli hedefleri su sekilde aktarmistir:
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“Bizim hedefledigimiz seyler arasinda calisanlar arasi iletisim ve takim g¢aligmasini
kuvvetlendirmek ilk siralarda. Ciinkii iligkilere soyle genel olarak baktigimizda yatay,
dikey ve capraz iliskilerde farkli farkli sorunlar var. Yatay iligkilere 6rnek olarak
departmanlar arasi iliskiden bahsedersek, is siiregleri ile ilgili yasanan sikintilarda
birimlerin birbirini suglamasi1 s6z konusu. Aslinda mesele genelde iletisim
kopuklugundan, yanlis anlasilmadan kaynaklaniyor. Sirf is anlaminda degil sosyal bir
varlik olarak insan agisindan baktigimizda da iliskiler de zayiflig1 goériiyoruz. Her
birimiz her giin ailemizden ¢ok calisma arkadaslarimizla bir aradayiz. Birbirimizi ¢ok
sevmek zorunda degiliz ama birbirimize saygili olarak c¢aligmay1 6grenmeliyiz. Ayrica
isbirlik¢i yonliimiiziin de zayif oldugunu gézlemlemistik. Bu anlamda “iletisim ve takim
caligmas1” adi altinda 20’ser kisilik gruplar olusturup her hafta bir grubu is dis1 egitime
gotiirliyoruz. Her grup igerisinde her birimden yaklasik 1 veya 2 kisi var. Egitim
kapsaminda takim ¢alismasi ile ilgili problem ¢6zme ve takim oyunlar1 var. Bu sayede
calisanlarimizin hem iletisimi hem de isbirlik¢i ¢oziim olanaklarmi gelistirmeyi

hedefliyoruz.

Ikinci ana hedefimiz dgrenen organizasyon olabilmek. Bu pek fazla dnemsenmeyen bir
konudur. Ancak 6grenen organizasyon, kurumsallagsma siirecini tamamlayacak ve onu
ayakta tutacak yegane Ogelerden bir tanesidir. Ciinkii 6grenen organizasyon sistem
yaklasimini benimseyerek tiim oOrgiitte bireylerin bir sinerji icerisinde 0grenmesini
kapsamaktadir. Orgiitsel hafiza da 6grenen organizasyon olma siirecinin bir pargasi
olarak yansitilacaktir. Sirketimizde elektronik veri tabaninda mali bilgiler haricinde pek
bir kayit bulmaniz miimkiin degildir. Ama bugiin biliyoruz ki gelecekte karsilagilacak
problemlerin ¢6zliimiinde, ge¢mis hatalar karsisinda uygulanan ¢éziimlerden 6grenme
cok onemli bir zaman ve maddi maliyet kazancidir. Bu anlamda 68renen organizasyon

ve Orgiitsel hafiza caligmalar1 dncelikli hedeflerimiz arasinda yer almaktadir.

Bunun haricinde bir de sosyal aktivite grubu kurduk. Bu gruba da her departmandan 1
veya 2 goniillii kisi sectik. Diizenli olarak toplantilar gergeklestirdigimiz bu grupta her
bir kisi bir aktivitenin gerceklestirilmesinden sorumlu. Ornegin 2 kisi piknik
organizasyonu i¢in calisirken baska bir kisi konser veya tiyatro gibi etkinlikleri
ayarlamak iizere goOrevlendirilmis durumdalar. Her hafta yapilan toplantida fikir

degerlendirmesi yapip hangilerini gerceklestirip gerceklestirmeyecegimizi ve hangi
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zamanda yapabilecegimizi konusuyoruz. Bunun giizel bir motivasyon araci oldugunu
diistiniiyorum. Cilinkii insanlar igyerinde kendi isleri haricinde bu tarz sosyal
organizasyonlar icin ¢alistiklarinda kendilerini ¢ok daha mutlu hissedip aidiyet
duygusuna da kapilabiliyorlar. Bu, kisi ve sirket verimliligi i¢in ¢ok Onemli bir

gelismedir.” (Kisisel Gorlisme, 2008).

Eksik olan i tanimlarmin tamamlanacagi ile ilgili hedefin var olusu, etkin performans
degerleme ve iicret yonetimi i¢in zemin hazirlayacaktir. Aksi takdirde etkin performans

degerleme ve iicret yonetiminin saglikli yapilmas: miimkiin goziikmemektedir.
4.5.7. Ucret Politikas1 Belirleme Esaslar

2006 yilinda, eksik is tanimlarma ragmen mevcut olan organizasyon semasi ve ona
istinaden yapilan degerlendirmeler 1518inda belli bagh bazi gorev pozisyonlari i¢in bir
faktor puanlama yontemi c¢aligmasi gerceklestirilmistir. Konuyu 6zetleyebilmek igin
faktor puanlama yontemine gore belirlenmis olan pozisyonlardan bir tanesi arastirma

icerisinde yaynlanmistir. Diger tablolar “ekler” boliimiinde yaymlanmaktadir.

Tablo 12. Faktor Puanlama Cetveli

Faktor Dereceleri

FAKTORLER % 1 2 3 4 5 Puan
Maharet
Egitim
Deneyim
Beceri

Inisiyatif ve Care Buluculuk

Sorumiuluk

Gahsma Arkadaslarina Kars: Soruml.

Malzeme ve Uriin Sorumiulugu

Gaba

Zihinsel Caba

Bedensel Caba

is Kosullan Grubu

Isin Tehlikesi

Calisma Kosullan

TOPLAM
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Yukaridaki Tablo 12’deki cetvele gére 2006 yilinda sirketin merkez ofisinde yapilan
calisma neticesinde Tablo 13’deki sekilde bir degerleme ortaya ¢ikmis ve diger
tablolarin neticesinde elde edilen puanlar ile firma {cret egrisi olusturulmaya

calisilmistir.

Tablo 13. isletmenin Mali isler Miidiirii Faktor Puanlama Cetveli

Mali isler Miidira
FAKTORLER % 1 2 3 4 5 Puan
Maharet 40 60 120 240 480 960
Egitim 10 20 40 80 160 320
Deneyim 15 30 60 120 240 480
Beceri 5 10 20 40 80 160
Inisiyatif ve Care Buluculuk 10 20 40 80 160 320
Sorumliuluk 20 40 80 160 320 640
Calisma Arkadaslanna Karg Soruml. 15 30 60 120 240 480
Malzeme ve Uriin Sorumlulugu 5 10 20 40 80 160
Caba 20 40 80 160 320 640
Zihinsel Caba 15 30 60 120 240 480
Bedensel Caba 5 10 20 40 80 160
is Kosullan Grubu 10 20 40 80 160 320
Isin Tehlikesi - - - - - -
Calisma Kogullan 10 20 40 80 160 320
1640
TOPLAM

Burada ortaya c¢ikarillan sonuglar, verilerin kaynaginda yasanan eksiklik problemi
nedeniyle tam olarak gercegi yansitmasa da Ozetle bir aile sirketinde iicret
politikalarinmn yetersiz oldugunu gostermektedir. Ozellikle idari kadrolarda akraba
yonetici ve birim calisganina uygulanan iicret politikas1 kesinlikle, is tanimlarinin
paralelinde belirlenecek olan ve o pozisyonun hakkmi ortaya koyan uygulamalari
barmdirmamaktadir. Ancak konu bugiin kurumsallasma olunca ve insan kaynaklari
yonetiminin hedefleri arasinda etkin {icret yonetimi ile ilgili gelismeler yasanacagina
dair bilgiler elde edilince, onlimiizdeki donemlerde bu esitsizligin ortadan kaldirilmasi

ve etkin politikalar yiiriitiilmesi beklenmektedir.
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Tablo 14. isletme Faktor Puanlari-Ucret Tablosu

Gorevler Puanlar Ucretler

(YTL)
Mali igler Muidiirii 1640 4.450
Muhasebe Miidiirii 1180 2.600
IKY Miidiirii 1225 2.200
Satig Mudurii 1110 2.350
Finans Sefi 1300 2.200
Muhasebe Sefi 1090 2.200
Finans Elemani 1005 1.270
Muhasebe Elemani 1010 1.270
Satig Elemani 950 1.580
Yonetici Asistani 870 1.100

Sekil 19. Isletme Ucret Egrisi

5000 —-

4000 -+ FIRMA UCRET EGRISI

3000 -+

2000

1000 -~

200 —+

{ | ] i | ] { | ! » Puan
1 | | ] } | i | i
200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800 2000

Tablo 13.’te diger faktor puanlamalariin da ortaya ¢ikarilmasindan sonra puanlar ile o

pozisyonda gorev alan kisilerin aldiklar1 ¢iplak ticretler karsilastirilmistir. Buna gore
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oncelikle Tablo 14.’deki Puan-Ucret karsilastirmali bir tablo hazirlanmis, ardindan Sekil

19.”daki gibi bir firma iicret egrisi ortaya ¢ikmistir.
4.5.8. Bilgi Yonetimi

Bilgi yOnetimi, Taylorizm yonetim felsefesi, toplam kalite yOnetimi ve isletme
ronesansi olarak da adlandirilan 6rgiitsel 6grenme akimlarina dayanan son 50 yildaki
gelismelerin sonucudur. Yani bugiin bilgi yonetimi isletmelerde orgiitsel 6§renme ve
Ogrenen organizasyon kavrami ile esdeger olarak anilmaktadir. Ne tiir bir amag tagirsa
tagisin her isletme mutlak bir sekilde tiirlii bilgiye ihtiya¢ duymaktadir. Bilginin
saglanmasmin ve isletme igerisinde bilgi deposunun olusturulmasmin Onemi, bir
isletmenin arzuladig1 performans ve gelisme istegi ile dogru orantili olmalidir. Aksi
takdirde veri bankasi olmadigindan her seferinde ihtiya¢ duyulan bilgi i¢in para ve

zaman maliyeti ortaya ¢ikacaktir.

Arastirmanin  gerceklestirildigi isletme i¢in de bu maliyetlerin yiiksek oldugunu
gormekteyiz. Mali bilgiler diginda heniiz olusturulmus saghkli bir veri tabani
bulunmadigindan, 6zellikle orgiitsel 6grenmede O6nemli yeri olan “ge¢mis hatalardan
O0grenme” 6gesinin yer almadigmi sdylemek miimkiindiir. Bu tarz proje bazli ¢alisan
isletmelerde zaman gergekten ¢ok Onemlidir. Zamani etkin kullanabilmenin yolu da
bilgiyi dogru kanallarla elde edebilme ve depolayabilmekle miimkiin olacaktir. Isletme
icin gerekli olan bilgiyi depolamanin saglanabilmesi i¢in de Ogrenen organizasyon
bilincinin olusturulmas: ve uygulamali isler i¢in ¢alisma ydnergelerinin hazirlanmasi
gerekmektedir. Boylece belli diizeyde egitim almis formenler ve isgiler yonergeler
sayesinde yaptiklar1 islerde takildiklar1 herhangi bir noktada isi askiya almadan ufak
problemleri ¢ozebilecek hale gelebilecektir. Ancak isletmede birgcok siire¢ olmasina
ragmen hazirlanmis yonergeler olmadig gibi is basi egitimlerin de pek ger¢eklesmedigi,
egitimler konusunda daha ¢ok idari kadrolara agirlik verildigini gérmekteyiz. Uretim
izerine faaliyette bulunan bir isletmede mavi yakalilarin egitimi en az beyaz yakalilar
kadar 6nemlidir. Ciinkii bir tarafta iiretimi bizzat fiilen gerceklestiren isciler diger yanda

stireglerin yonetilmesini saglayan idari kadro ¢alisanlar1 bulunmaktadir.
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Diinyanin ve buna bagl olarak tiim sektorlerin, insanlarin ve yasamin degisime ugradigi
kabul edilmedigi siirece organizasyonlarda da degisimin yasanmasi beklenemez.
Toplumlar belli zamanlarda belli olaylar neticesinde degisimler yasamislardir. Ancak
bugiin internet gibi hayatimizda bir anda c¢ok fazla seyi farklilastiran teknolojik bir
gelisme yasanmaktadir. Bu teknolojik gelisme, tiim aligveris sistemlerini ve iletisim
diizeneklerini degistirmis, pazarlarin uzakligi kavramimni ortadan kaldirmis, dolayis: ile
rekabette ¢ok yonli niteliklerin gerekliligini zorunlu kilmistir. Boyle bir durumda tiim
bu yasananlara seyirci kalmaktan da ote gozleri kapatmak bir igletme i¢in sonun
baslangic1 anlamini tagimaktadir. Bu agidan bakildiginda kurumsallasmay1 sihirli bir
degnek zanneden 1is sahipleri geg¢ici hayaller icerisinde yasadiklarmi fark
etmemektedirler. Arastrma yaptigimiz isletmede de gozler kapali olmasa da seyir

kisminin ¢ok uzun tutuldugu sdylenebilir.

Aile igletmelerinin olusumundan, yapisindan ve sorunlarindan yola ¢iktigimiz ¢caligmada
kurumsallagsma i¢in nelerin gerektigi, hangi adimlarin atilmasinin dogru oldugu ve bu
cergevede insan kaynaklar1 yonetiminin nasil bir rol istlendigi ortaya koyulmaya
calisilmistir. Kurumsallagsmay1 isletme igerisinde insan kaynaklari yonetiminin hangi
enstriimanlarla daha etkin olarak gerceklestirebilecegi ve nasil politikalar uygulamasi
gerektigi teorik cergevede dile getirilmis, 0rnek olay incelemesi ile uygulamada ne tiir

hatalarin yapildig: tespit edilmeye ¢aligilmistir.

Kurumsallagsma karar1 almis olan ve bu yonde stratejik hedefler belirledigini ifade eden
gemi insaat firmasinda gergeklestirdigimiz arastirma sonucunda en net tespitimiz
isletmenin kurumsallasma zeminini heniiz olusturamamis oldugudur. Ydneticilerle
yapilan goriismelerden aldigimiz cevaplar neticesinde bazi nitelikli kararlarin alindigi
acikca goriilmektedir. Ancak bunlarin higbirisi siireclerin yonetiminde kalici ¢oziimler
saglayacak ve islerin katma degerini diizenli bir sekilde arttiracak kararlar degildir.
Cikarlar heniiz ortak bir egoyu olusturmadigindan biitiinlesmeyle ilgili higbir gelisme
yasanmamaktadir. Bunu saglayacak olan sey departmanlarin kendisi degil ortaya

konmas1 gereken sistemdir.
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Sistem yaklasmmi bir ilk yardim ekibi ¢alismasi degildir. Ayrica Orglitsel hafiza
olusturmak i¢in ¢aba sarf eden yani 6grenen organizasyon olmak isteyen bir isletmenin
kurumsallasma arzusunu gerceklestirmesi icin  birimler arast entegrasyonu
saglayabilmesi ve siireclerin her kisminda geri beslemesi olan bir isleyisi oturtmasi
sarttir. Ortak bir vizyon etrafinda tiim c¢alisanlarin bir araya getirilmesi ve performans
hedeflerinin buna gore ortaya koyulmasi gerekmektedir. Kisa vadeli ve birim igi
cozlimler sorunlar1 ortadan kaldirmaya yetmeyecegi gibi ¢alisanin motivasyonunu ve ise
olan bagliligin1 olumsuz yonde etkileyecektir. Siireclerin yonetiminde geri besleme
olmadan, yalnizca sonu¢ odakli ¢caligmalar hatalarin siirekli tekrarlanmasina ve maliyet
kayiplarina, bu da yatay, dikey ve capraz iliskilerde ¢atigmalarin siirekli yasanmasma

neden olacaktrr.

Onemli olan bir diger husus elbette ki kurumsallasma olgusunun yalnizca sirket
icerisindeki diizenlemelerle yeterli olmayacagi gerceginin bilincine varilmasidir. Aile
isletmeleri neticede kar amaci giliden isletmelerdir ve iilke ekonomisine ¢ok biiylik
katkilar1 olmaktadwr. Bu durumda Onemsenmesi gereken bir diger konu, kayit disi
ekonominin ortadan kaldirilmasi i¢in gerekli 6zenin gdsterilmesi olmalidir. Ciinkii insan
kaynagina yatirim yapabilmek i¢in isletmenin de iilke ekonomisinin de saglikl islemesi

gerekmektedir.

Ucret politikasinin  saglikli bir zeminde durmadiginmn, bunun sebebinin de is
tanimlarinin eksik kalmasmmdan ve akraba iliskilerinden kaynaklandiginin tespiti
yapilmustir. Isletmede insan kaynaklar1 yonetiminin en temel dnceligi is tanimlarindaki
eksiklikleri gidermek ve buna paralel olarak performans degerleme ve iicret yonetimi
sistemini dogru bir model iizerinde insa etmek olmalidir. Isletmenin bu eksik
diizenlemeleri ve yanlis uygulamalar1 yiiziinden bir¢ok kalifiye elemani, sektordeki
baska sirketlere ge¢mistir. Bu da nitelikli ve yetismis is gilicliniin kaybini ortaya
koymakta ve yine bize bilgi gogiiniin yasandigin1 hatirlatmaktadir. Dikkat edilirse
orgiitsel 0grenmenin saglanmadigi bir ortamda bilgi, calisan kisinin kendisinde gelisip
var oldugundan, calisan birey isten ayrildiginda bilgi de onunla birlikte isletmeden
gitmektedir. Akraba iligkilerine bagli {icret politikasinin yanlighiginin diizelebilmesi i¢in
oncelikle informel iliskilerin diizene sokulmasi, belli diizeylerde formel bir yapiya

biiriindiiriilmesi ve sirketin hedefleri arasinda olan kurumsallagma olgusunun 6ncelikle
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zihniyet olarak benimsenmesi, sonra profesyonel bir danigman nezdinde uygulamaya

koyulmasi gerekmektedir.

Sektor bazinda baktigimizda arastirmaya tabi tutulan isletme, rakiplerinden bircok
yonde avantajli durumdadir. isletme sahasi genis oldugundan galisma ortami rahat ve
giiven verici gdziikmektedir. Uretim kapasitesi de diger tersanelere oranla gayet iyi
durumdadir. Ancak isletmenin bir aile sirketi olmasi, hedeflerin daima biiyiime stratejisi
tizerine kurulmasindan dolay1 isletmenin sektdrdeki belirsizlikleri ortadan kaldirmasi ve
bunlar1 kendi lehine gevirecek pozisyonlar1 yaratmasi sarttir. Aksi takdirde ikinci neslini
yasayan bu igletmenin {iglincii nesle devretmek gibi bir ihtimali belki olmayacaktir.
Ucgiincii nesilde yetisen kusagm biiyiikk cogunlugu baska islerle ugrasmaktadir. Bu
yiizden giivenilecek bir is ortaminin, gelecek donemlere aktarilabilmesi i¢in alinan

kararlarmn tutarli bir sekilde uygulamaya konulmas1 gerekmektedir.

Isletme, herhangi bir danmismanlik hizmeti almadigi i¢in kararlarin uygulanmasi
asamasinda sikint1 yasamaktadir. Profesyonel bir danismanlik hizmeti kapsaminda
alacaklar1 yardim sayesinde sikintilarini kisa siirede ¢ozerek stratejik hedeflerini ¢ok

daha etkin bir sekilde uygulamaya koyabileceklerdir.

Gorildigi gibi bir isletmede ihtiyaclar1 tespit etmek, yanlis uygulamalari ortadan
kaldirmak veya diizeltmek, yeni bir diizeni getirmek kagit iizerinde verilen kararlar
kadar kolay olmamaktadir. Belirlenmesi gereken rota, gercekten ayaklar1 yere basan
misyon etrafinda etkin bir vizyon gelistirmek ve kurumsallagsma olgusunu isletme
biitiiniinde ve isletmenin ortak egosunu olusturacak sekilde benimsetebilmektir.
Isletmenin gelecegine dair alinmis olan stratejik kararlarin siirekliliginin istenilen
nitelikte ve etkinlikte uygulamada kalabilmesi i¢in, dncelikle sirketin kurumsallasma
arzularini satir aralarindan ¢ikarip tiim isletmedeki siireglerin biitiiniine adapte edecek
sekilde profesyonel bir ¢alisma disiplini ve isletmenin ihtiyaglar1 dahilinde yeni bir

model olusturmalar1 gerekmektedir.
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EKLER

EK-1: Goriisme Sorulari

1.) Gegtigimiz aylarda gerceklestirilen stratejik planlama toplantisinda, sirketinizde
birtakim yapisal ve yonetsel degisiklikler yapilmasit planlanmisti. Bu degisim
hareketinin Onemli bir ayagmi kurumsallasma olusturmaktaydi. Sirketinizde
gerceklestirilen ve gerceklestirilmesi hedeflenen kurumsallagma caligmalar1 hakkinda
bilgi sahibi misiniz? (Eger bilgi sahibiyse) Bu ¢alismalarin kuruma olan yansimalari

hakkinda izlenimleriniz nelerdir?

2.) Bir aile isletmesinde yOnetici olmanin sizce ne tiir avantaj ve dezavantajlari

olmaktadwr?

3.) Biriminizle ilgili is siireclerinde yasanan problemlerin ¢dzliimiinde nasil bir

politika izliyorsunuz?

4.) Diinyadaki ekonomik gelismeler 1s1¢inda Tirkiye’de gemi insa sektori ile ilgili

gelecekte ne gibi beklentileriniz var?

5.) Sirketinizde biriminizle ilgili olarak kurumsallasma kapsaminda ne gibi ¢aligmalar

yapilmas1 planlanmakta?

6.) Uretim faktdrlerinizin hammadde, sermaye, enerji ve insan oldugunu goéz dniinde
bulundurursak, siralamaya koymaniz gerekseydi en dnemliden en 6nemsize dogru hangi

faktorleri siralardiniz? Neden?

7.) Gemi insa sektOriinde faaliyet gosteren bir sirket olarak, kurumsallasma
yapilanmasi igerisinde yatirimlarinizi iiretim kapasitesi arttirma, innovasyon ve ar-ge
yoniinde mi yoksa insan kaynaklar1 yoniinde mi daha ¢ok gerceklestiriyorsunuz?

Neden?

8.) Gemi inga gibi agir sanayi igerisinde yer alan bir sektdr i¢in insanin ne derecede

onemli bir girdi (input) / kaynak oldugunu diisiiniiyorsunuz?

9.) Kurumsallagma kapsamimda herhangi egitim veya damigmanlik hizmetlerinden

faydalaniyor musunuz?

10.) Kurumsallagsma sirkete uzun vadede ne tiir avantajlar saglamaktadir?
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11.) Bir aile sirketi olarak kurumsallagsma planlarini yapmadan 6nceki sikintilarnizi ve

bu sikintilar1 nasil kesfettiginizi anlatabilir misiniz?

12.) (IK yoneticisi veya genel miidiir) Daha Once personel ydnetimi sistemi ile
calisgtigmiz sirketinizde insan kaynaklar1 yOnetimi yeni bir kavram. Bu baglamda

oncelikli olarak hedeflediginiz uygulamalar nelerdir?

13.) Insan kaynaklar1 yonetimini, kurumsallasmay1 sekillendirecek ve sirketi sistemli
diizene kavusturacak bir ana enstriiman olarak gérmemiz miimkiin mii? Eger miimkiinse

bunu hangi araclarla yapmay1 daha ¢ok hedefliyorsunuz?

14.) Tirkiye’de ve Diinya’daki bilgi teknolojilerinin gelisimi 1518inda firmanizi hangi
noktada goriiyorsunuz? Sizce gemi insa sektorii bilgi teknolojilerinin etkin kullanimina

acik m1? Bu konudaki altyapiniz nedir?

15.) Son giinlerde yasanan is kazalar1 ve isci 0liimleri ile ilgili sirketinizin is giivenligi
politikasinda herhangi bir eksiklik oldugunu diislinliyor musunuz? Bu konudaki
iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri sizce is glivenlik denetim sisteminde bir yenilik ile
mi yoksa egitimle mi saglanabilir? Egitim kapsaminda is giivenlik birimi ve insan

kaynaklar1 yonetimi arasindaki ¢aligma plani hakkinda bilgi verebilir misiniz?

16.) Tedarik zincirinin ¢ok onemli oldugu gemi insa sektdriinde siz tedarik zinciri
yonetiminizi sirket icerisinde nasil goriiyorsunuz? Bu konuda planlama, satin alma,
depolama ve iiretime sevk zinciri igerisinde en ¢ok sikintinin yasandigi birim hangisi ve
¢oziimii insan kaynaklar1 yOnetimi kapsaminda nasil bir aragla ¢6zmeyi

amagcliyorsunuz?

17.) Kurumsal kiiltiir kapsaminda iletisim ve takim caligmasi agisindan birimler
arasindaki iletisimi giiclendirmek, takim ¢alismasini1 6zendirmek adina ne tiir faaliyetler

diizenliyorsunuz?

18.) Kurumsallagma karar1 alindiktan sonra misyon ve vizyon bildirgeniz ile ilgili bir

degisiklik yapilmasi ihtiyaci ortaya ¢ikt1 m1?

19.) Isletmede aile disindan ortak var mu? Yonetim ve denetim kurullarinda aile
disindan iiye var mi? Aile disindan bir ortagin yonetim kurulunda bulunmasinin

yararina inantyor musunuz?
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20.) Isletme icin kritik 5nem tasiyan (stratejik) kararlar nasil alinryor?

140



EK-2: Faktor Puanlama Cetvelleri

Muhasebe Muduri
FAKTORLER % 1 2 3 4 -] Puan
Maharet 40 80 160 320 640 1280
Egitim 15 30 60 120 240 480
Deneyim 10 20 40 80 160 320
Beceri 5 10 20 40 80 160
Inisiyatif ve Qare Buluculuk 10 20 40 80 160 320
Sorumiuluk 30 60 120 240 480 960
Calisma Arkadaglarina Kargt Soruml. 20 40 80 160 320 640
Malzeme ve Uriin Sorumlulugu 10 20 40 80 160 320
Gaba 20 40 80 160 320 640
Zihinsel Caba 15 30 60 120 240 4380
Bedensel Gaba 5 10 20 40 80 160
is Kosullan Grubu 10 20 40 80 160 320
Isin Tehlikesi - - - - - -
Calisma Kosullan 10 20 40 80 160 320
1180
TOPLAM
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FAKTORLER

Finans Departmani Elemani

% 1 2 3 4 5 Puan
Maharet 40 80 160 320 640 1280
Egitim 15 30 60 120 240 480
Deneyim 10 20 40 80 160 320
Beceri 5 10 20 40 80 160
Inisiyatif ve Care Buluculuk 10 20 40 80 160 320
Sorumiuluk 20 40 80 160 320 640
Cahgma Arkadaslanna Kars: Sorumi. 10 20 40 80 160 320
Malzeme ve Uriin Sorumiulugu 10 20 40 80 160 320
Gaba 25 50 100 200 400 800
Zihinsel Gaba 20 40 80 160 320 640
Bedensel Caba 5 10 20 40 80 160
is Kosullan Grubu 15 20 40 80 160 320
Isin Tehlikesi - - - - - -
Cahsma Kosullar 15 30 60 120 240 480
1000
TOPLAM
Yénetici Asistani
FAKTORLER % 1 2 3 4 5 Puan
Maharet 25 50 100 200 400 800
Egitim 6 12 24 48 96 192
Deneyim 8 16 32 64 128 256
Beceri 7 14 28 56 102 204
Inisiyatif ve Care Buluculuk 4 8 16 32 64 128
Sorumliuiuk 25 50 100 200 400 800
Calisma Arkadaglanina Kargi Soruml. 15 30 60 120 240 480
Malzeme ve Uriln Sorumiulugu 10 20 40 80 160 320
Caba 25 50 100 200 400 800
Zihinsel Caba 10 20 40 80 160 320
Bedensel Caba 15 30 60 120 240 480
is Kosullar Grubu 25 50 100 200 400 800
Isin Tehlikesi 5 10 20 40 80 160
Calgma Kosullan 20 40 80 160 320 640
872

TOPLAM

142




OZGECMIS

Kaan KARABULUT 1982 yilinda Istanbul’da dogdu. ilk ve orta égrenimini istanbul
Tuzla’da tamamladi. 2005 yilinda Sakarya Universitesi Isletme Boliimii’nden mezun
oldu ve aym yil Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yonetim ve
Organizasyon Bilim Dalinda yiiksek lisans 6grenimine basladi. Halen 6zel bir sirkette

mali igler boliimiinde gorevini siirdiirmektedir.

143



	1-Kaan-Dış Kapak
	2-Kaan-İç Kapak
	3-Kaan-Beyan
	4-Kaan-Önsöz
	5-Kaan-Tez_Özeti
	TABLOLAR LİSTESİ
	TABLOLAR LİSTESİ
	ŞEKİLLER LİSTESİ


	6-Kaan-Kurumsallasmada_Insan_Kaynaklari_Yonetimi_ve_Bir_Ornek_Uygulama
	GİRİŞ
	BÖLÜM 1: AİLE ŞİRKETLERİ, YAPISI VE SORUNLARI
	1.1. Aile Şirketi
	1.2. Aile Şirketlerinin Özellikleri
	1.3. Aile Şirketlerinde Roller
	1.3.1. Aile Üyesi Olanların Üstlendikleri Roller
	1.3.2. Aile Üyesi Olmayanların Üstlendiği Roller
	1.3.3. Aile Şirketlerinde Rol Çatışmaları

	1.4. Aile Şirketlerinin Yönetim Yapısı ve İşleyişi
	1.4.2. Katılımcı (Partispeyt) Yönetim
	1.4.3. Profesyonel (Aristokratik) Yönetim

	1.5. Aile Şirketlerinin Karşılaştıkları Sorunlar
	1.5.1. Yapısal Sorunlar
	1.5.2. Yönetsel Sorunlar
	1.5.3. Bilgi Yönetimi Sorunları
	1.5.4. Büyüme Sürecinde Ortaya Çıkan Sorunlar

	1.6. Aile Şirketlerinin Avantaj ve Dezavantajları
	1.6.1. Aile Şirketlerinin Avantajları (Güçlü Yanları)
	1.6.2. Aile Şirketlerinin Dezavantajları (Zayıf Yanları)


	BÖLÜM 2: AİLE ŞİRKETLERİNDE KURUMSALLAŞMA
	2.1. Kurum ve Kurumsallaşma Kavramı
	2.2. Kimlik Açısından Kurum
	2.2.1. Bireysel Kimlik
	2.2.2. Kolektif Kimlik
	2.2.3. Kurum Kimliği

	2.3. Kurumsal Yönetimin Kapsamı
	2.4. Kurum Kültürü
	2.5. Kurumsallaşma Adımları
	2.6. Kurumsallaşma Yaklaşımları ve Öğeleri
	2.6.1. Rasyonel Kurumsallaşma
	2.6.2. Kurumsallaşma Analizi Yaklaşımı
	2.6.3. Kurumsallaşma Öğeleri

	2.7. Kurumsallaşmada Stratejik Yönetim
	2.8. Aile Şirketlerinde Stratejik Planlama
	2.9. Kurumsallaşma ile İlgili Yaşanan Sorunlar
	2.9.1. Vizyon, Misyon, Amaç ve Stratejilerin Belirgin Olmaması ve Benimsenmemesi
	2.9.2. Katılımcı Yönetim Kültürü Olmaması, Merkezi Yönetim Anlayışı
	2.9.3. Yönetim ve Yetki Devri Sorunu
	2.9.4. Kurumsal Çevrenin Etkisini Önemsememe
	2.9.5. Yönetim Fonksiyonlarından Kaynaklanan Sorunlar


	BÖLÜM 3: KURUMSALLAŞMADA İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİNİN ROLÜ
	3.1. Değişim Kavramı
	3.2. Değişimi Gerekli Kılan Nedenler
	3.3. Değişim ve İnsan Kaynakları Yönetimi
	3.4. İnsan Kaynakları Yönetiminin Amaçları ve Kurumsal Zihniyete Katkısı
	3.4.1. Organizasyonun Amaçlarına Ulaştırılması:
	3.4.2. Çalışanların İhtiyaçlarının Karşılaştırılması:
	3.4.3. Organizasyon Yapısına Yönelik Çalışmalar:
	3.4.4. Eleman Seçim Sürecinin Gerçekleştirilmesi:
	3.4.5. Çalışanların Eğitim ve Gelişme İhtiyaçlarının Karşılanması:
	3.4.7. Arzulanan Örgütsel İklim ve Uygun Çalışma Ortamının Hazırlanması:
	3.4.8. Organizasyon Geliştirme ve Organizasyonun Verimliliğinin Artırılması:
	3.4.9. Uyumlaştırma ve Çatışma Yönetimi:
	3.4.10. İnsan Kaynağına Yatırım:
	3.4.11. Moral, Ödül ve Ücret Yönetimi:
	3.4.12. Amaçlara Göre Yönetim:

	3.5. İnsan Kaynakları Yönetiminin Özellikleri
	3.6. İnsan Kaynakları Sisteminin Oluşturulması ve Planlaması
	3.7. İKY’nin Örgüt Kurumsallaşmasında Oluşturduğu Zemin
	3.7.1. Şirketin Departmanlara Bölünmesi
	3.7.2. İş Analizi
	3.7.3. Performans Değerleme
	3.7.4. Dış Kaynak Kullanımı (Outsourcing)
	3.7.5. Öğrenen Organizason


	BÖLÜM 4: GEMİ İNŞAAT İŞLETMESİNDE ÖRNEK OLAY İNCELEMESİ
	4.1. Araştırmanın Problemi
	4.2. Araştırmanın Amacı
	4.3. Araştırmanın Yöntemi
	4.4. Araştırmaya Konu Olan İşletme Hakkında Bilgiler
	4.4.1. Misyon ve Vizyon Değerlendirmesi
	4.4.2. Öz Yetkinlikler

	4.5. Araştırma Verilerinin Değerlendirilmesi
	4.5.1. Aile Şirketinde Yönetici Olmanın Avantaj ve Dezavantajları
	4.5.2. Üretim Girdileri Açısından Yöneticilerin Değerlendirmesi
	4.5.3. Birimler Bazında Alınan Stratejik Kararların Tespiti
	4.5.4. Departman Bazında Yaşanan Problemler ve Çözümleri
	4.5.5. Yöneticiler Açısından Kurumsallaşmanın Uzun Vadedeki Avantajları
	4.5.6. İnsan Kaynakları Yönetiminin Organizasyondaki Öncelikli Hedefleri
	4.5.7. Ücret Politikası Belirleme Esasları
	4.5.8. Bilgi Yönetimi


	SONUÇ
	KAYNAKÇA
	EKLER
	ÖZGEÇMİŞ


