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OZET

Ginomiizde, igletmelerde en onemli konularin baginda yonetim iglevi
gelmektedir. Tim dinya iilkelerini etkisi altina alan kiiresellegme olgusu ile yakin
gecmige kiyasla, giniimiiz isletmecilik anlayigimin degistigi gorilmektedir. Degisime
ayak uydurmak ve yeni global ekonomik anlayis igerisinde var olabilmek, igletmeler
i¢in bagh bagina bir rekabet avantaji halini almigtir.

Yeni yonetim arayist gergevesinde igletmelerin  devamhliklarim
stirditrebilmeleri ve pazarda kahct olabilmeleri igin, vazgegilmez bir yonelim olan
kurumsallagma siirecine dahil olmalan zorunlulugu dogmustur. Bu siireg igerisinde
aile igletmelerinde yonetimde profesyonellesme ve kendi yerine yonetici yetistirme
olgusu 6n plana gikmistir.

Aile sirketlerinin tlke ekonomilerine safladifn katma deger fazlalifi ve
ekonomik etkileri yaninda, istihdam yaratmada, toplumsal ve siyasal agidan denge
unsuru olmada, bolgeleraras: kalkinmayi desteklemede gostermis olduklan olumiu
etki ile aile girketlerinin 6nemi bir daha 6n plana ¢ikmaktadir.

Bu galigmanin amaci, birinci, ikinci ve iigiinci kusak girket sahipleri ile
yapilan aragtirmalar 1§18inda aile girketlerini daha kapsamhli degerlendirmek, onlan
basarih veya basansiz kilan etkenleri belirlemektir.
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ABSTRACT

Nowadays, the most considerable subject of organizations is management
function. When one considering the near past can easily observe that today’s concept
of business has changed with the effect of globalization facts through the world.
Those who wanted to change voluntarily and want to be exist new global economic
perceptiveness, according with changes, have gained competition power over

reluctance anes.

Within the concept of developments in management, firms have fo be
institutionalized in order to be alive and permanent in the market. Through this
process, concept of being professional and raising managers becomes important for
family firms.

The family firms besides contributing extensive added values to countries
economies and economical influences, through creating employment, being a
balancing factor politically and socially, positive effects by supporting interregional
development, brings once more the importance of family firms in the foreground.

The purpose of this research is to assess more comprehensive nature of
family business and to identify succession and unsuccession factors by survey on

first, second and third generation business owners
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ONSOZ

Diinyamizin iginde bulundugiu yeni ekonomik olusum igerisinde iilkemizin
daha iyi bir noktaya ulasmasinda birincil etkiye sahip aile igletmelerinin tiim diinya
ulkelerinde oldugu gibi tlkemizde de digier girket tirlerine oram % 85-98°dir. Ulke
ckonomilerinde bu denli biyitk paya sahip aile girketlerinin, iginden gegmekte
oldugumuz yeniden yapilanma siwrecinde olusan rekabet ortaminda varliklanm
devam ettirebilmek, igletmenin basansim siirekli kilmak, ilke ckonomisine gig
katmak, kiresellesme gabalarninin lizla devam ettigi giniimiizde tilke ekonomimizi
dilnya ekonomisi igerisinde baganl kilmak i¢in, kurumsal yonetim anlayigina sahip
olmalan ve yonetici pozisyonunda ¢absan kigilerin, yonetici adaylanmn
yetigtirilmesine daha bir dzen gostermesi gerekliligi vardir,

Aile girketlerinin bir ¢ofunun yasam soresinin kisa olmasiun baglica
nedenleri, bilgi, beceri ve deneyim gerektiren islerin ¢ogunun sinirli bir kadro ile
yapiimaya ¢alisiimasi, sirket yonetiminin kime devredileceginin bilinememesi, ig
catiyjmalar ve aile ¢ikarlarmin isletme gikarlarina kargt astonlik saglamasindan
kaynaklanmaktadir.

Gerek aile girketlerinde olsun gerekse diger sirket titrlerinde yéneticilerin
kargilagtiklan en onemli unsur, izl bir gelisim gosteren bilgi toplumunun
degerlerini yakalamaktir. Bunun igin kigisel ve kurumsal geligme, degisim ve

doéniigim dnem verilmesi gereken vazgegilmez unsurlardir,

Caligmalanm swrasinda benden destek ve yardimlanm esirgemeyen
damgmanim Yrd.Dog.Dr. Nazan YELKIKALAN’a, Prof.Dr. Ali AKDEMIR’e ve
Dog.Dr. Murat KASIMOGLU na, ilgi ve yardimlarim esirgemeyen biitiin aragtirma
gorevlisi arkadaglarnima, gok degerli hocalarima, Istanbul Ticaret Odasi’na ve bu
caligmamda katkida bulunan tiim girketler tegekkarlerimi sunar, bu konuda
¢alismalarda bulunan tim akademisyenlere ve ozel sektérde faalivette bulunan

isletme sahiplerine faydal olmasim dilerim.



GIiRiS

Olgegi ne olursa olsun aile sirketlerinin Tiirk ve dinya ckonomisinde
oynadiklan rof ve istlenmis olduklar1 agir ekonomik yiik ile, tilke ekonomilerinde
6nemli bir yere sahiptirler. Kiiresel ekonominin dinamik unsurunu olugturan aile
sirketlerini énemli kilan bagslica sebeplerden birisi, tim diinya tilke ekonomileri igin
lokomotif rolii iistlenmis olmalan, ilke ekonomilerine sagladiklan katma deger
fazlaligt ve ekonomik etkilert yaninda, istthdam yaratmada, toplumsal ve siyasal
agidan denge unsuru olmada, bolgelerarasi kalkinmays desteklemede  gostermig

olduklan olumlu etkidir.

1970’1 yillarda diinya serbest ticareti iginde yer alan niifus oranmin tim
diinya niffusuna oram 1/3 iken, 2000°li yillara geldigimizde bu oramn % 80’lere
ulagtifin1 gormekteyiz. Ekonomik, teknolojik ve sosyal alanda yasanan hizh degigim,
ve kiresellesmenin genel rekabet¢i baskisi kargisinda aile girketleri varliklarim
devam ettirebilmek igin gelencksel orgiit yapilannin digina gikmak zorunda
kalmislardir. Tiim bu geligmeler neticesinde aile sirketleri, gelecedi dnceden goren ve
ileride olusabilecek olaylar gergeklesmeden, izleyecegi stratejileri planlayan ve
kurumsal yapiyt son gelismelere gore gekillendiren bir olusum igerisine girmek
zorunda kalmistir. Bu olusumun temel yap: tasim da girketin yonetsel faktorleri
olusturmaktadir. Tum dinyadaki ve ilkemizdeki aile sirketlerinin yok olug
nedenlerinden en onemlisi, finansal alanda yasanan ekonomik krizlerden ziyade,

sirketin proaktif bir yénetim anlayisina sahip olmaysidir.

Sirketler agisindan zorunluluk halini alan yonetimde profesyonellesme ve
kendi yerine yonetici yetistirme olgusu, sirketlerin saghiklt bir sekilde gelecek
nesillere devri agisindan onemlidir. Cinki, tim diinyada ve ulkemizde aile
sirketlerinin  devamlibiklarimt  gelecek  donemlere  saghkhh  bir  gekilde
tasiyamamalarimn nedeni, genel olarak profesyonel bir ydnetim anlayigina sahip

olmamalan diger bir deyis ile kurumsallagamamalandir.



Kurumsal yonetim anlayisi son yillarda, tim dinya ilkelerinde aile
sitketlerinde uygulanan, izerinde tartigilan kavramlardan biri olarak karsumiza
¢ikmaktadir. Kurumsal yonetim anlayigimn temelini, girketlerin seffafhik, hesap
verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkeleri etrafinda yeniden yapilanmalarnim

gerektiren, kurumlari yonlendirme performansi irdeleme sistemi olusturmaktadir.

Literatirdeki kavramlar incelendiginde kurumsallagma kiltira ile firma
kilttriniin tammlarmin  benzerlik goésterdigi  gorilmektedir.  Aile sirketlerinin
kendine has kiltiri oldugu halde her sirket igin kurumsallagmis diyemeyiz.
Kurumsallagma, isletmenin kiltiriind olusturan unsurlanin belirli bir gekilde

ozellestirilmig halidir.

Diinyada global anlamda rekabet ortaminin her gegen giin arttifi ginimizde
iilkeler ve biinyesinde faaliyet gosteren tim sirketler, yeni gelismelere adapte
olabilmek igin ihtiya¢ duyulan kurumsallagma, profesyonel yénetim anlayigina
gegme, vb. caligmalatin igerisine girmistir. Bu baglamda, ilke ekonomilerinde
yonlendirici giice sahip olan aile sirketlerinin profesyonellesmesi ve saghikh bir
sekilde sonraki nesillere devri konusu biyilk 6nem tagimaktadir. Ekonomisi gelismis
iilkelerdeki aile sirketlerinin yapilan ve profesyonellesme galigmalan incelendiginde,
iilkelerin aile girketlerinin kurumsal kimlik ve profesyonel yonetim anlayisi

kazanmalan yolunda yol gosterici ve tegvik edici olduklan gérillmektedir.

Caligmamizin birinci boliiminde; girket kavram, aile sirketlerinin tiim sirket
tirleri igerisindeki yeri, aile girketi kavrami ve ozellikleri ile aile girketlerinde
profesyoneliesie kavramini incelenmistir. Ikinci boliimde ; aile sirketlerinin yonetim

yaklagimian, profesyonellesmeyi yonlendirin dinamiklere deginilmigtir.

Uctincti boliimde; kurumsallasma kavram, gerekgeleri ve aile girketleri
acisindan ¢nemi, profesyonellesme ve kendi yerine yonetici yetigtirme stratejilerini
incelenmigtir. Dordincii bolamde ise aile sirketlerinin profesyonellesme ve kendi

yerine yonetici yetistirme stratejileri aragtiriimgtir.



BIRINCI BOLUM

AILE SIRKETI VE AILE SIRKETLERINDE PROFESYONELLESMEYE
YONELIK KAVRAMSAL TEMELLER

1. SIRKET KAVRAMI VE AILE SIRKETLERININ TUM SIRKET
TURLERI ICERSINDEKI YERI

Isletme, tiretim faktorlerini uyumlu bir bigimde biinyesinde bir araya getiren
bir sistemdir. Isletmeler kurulug amaglarina gore, gergek kisi isletmeleri ve tiizel
igletmeleri adi altinda iki gruba aynlir. Kapsammin oldukga genis olmast nedeniyle,
bir ¢ok tammlama yapmak mimkindiir. Ornegin; isletmeyi, kisilerin ihtiyaglarini
kargilamak amaciyla aretim faktorlerini uyumlu bir bigimde bir araya getirerek, mal

ve hizmet Giretmek ve pazarlamak i¢in kurulan kuruluglar olarak tammlayabiliriz.

Bilindigi Gzere isletmeyi meydana getiren dort 6ge vardir. Bunlar; sermaye ve
finansman, insan kaynaklar, teknoloji ve yonetimdir. Tim bu ogeleri igine alan
genel bir tammlama yapmak gerekirse;

Isletme amaglanim gergeklestirmek igin (kar, topluma hizmet,
istithdam saglamak, global normlan saglamak vb.) teknoloji, finansman

ve insan kaynaklannin mal ve hizmet iretimine belirli bir yonetim

kultiri gevresinde yonlendirildigi yapilara ya da orgitlere, kuruluglara

isletme denir. (Akdemir 2003: 8).

Isletmeler, artan mal ve hizmet taleplerini kargilayabilmek amaciyla
bityiditkge, sermaye ve igsbolimit ihtiyaci da buna paralel olarak biiyiimiigtir. Bu
biiytime, kigi igletmelerinin sermaye ve yonetim faaliyetlerinde yetersiz olduklarinin
fark edilmesine yol agmistir. Isletme sahipleri kendi servet, caliyma ve bilgi
birikimlerinin tek bagina ticari faaliyetierinin viiriitilmesinde yeterli olmadigim fark

etmeleriyle, bagka girigimcilerin servet, ¢alisma ve bilgi birikimlerinden de



faydalanma yoluna gitmek durumunda kalmislardir. Birden fazla kigi tarafindan

kurulan bu tiir isletmelere “sirket” adi verilmektedir.

Diger bir tammlamaya gore girket;

Iki veya daha fazla gergek veya tiizel kiginin, iktisadi bir gayeye
erismek yani ortaklara kar dagitmak veya tasarruf saglamak amaciyla
bir kisim sermayeleri birlegtirmeleri hususunda yaptiklan bir
anlagmadir (Bektore ve digerleri 2000: 3).

Bu tammlamalardan da anlagilabileccgi iizere girketi kuran ortaklarin sayisi
en az iki kisi olmasi, ulagilmak istenen ortak bir hedefin olmasi, ortaklar arasinda
sOzli1 veya yazili bir anlagmanin olmasi ve amaca ulagabilmek igin para, mal, isgiicii

gibi degerlerin ortaya konmas gerekir.
1.1. KURULUS AMACLARI ACISINDAN SIRKETLER
" Diinyada ve ilkemizde kurulus amaglan acgisindan sirketler, tabi olduklar
yasalara ve 6zelliklerine gore asagidaki tablo 1°de gosterildigi gibi iki baghk altinda

toplanabilir. Gergek Kigi Sirketleri ve Tuzel Kisi Sirketleri.
Tablo 1: Kurulug Sekline Gore Sirketler

Kurulus Sekillerine Gore Sirketler!

Gergek (Tek) Kiyi Sirketeri Tozel Kigi $irketleri

Kaynak: Ali AKDEMIR, 2003, Temel Iglctmecilik Bilgileri, Tirkmen Kitapevi, p 107



1.1.1. GERCEK (TEK) KiSi SIRKETLERI

Bu tiir girketlerde, igletme sahibi sirketin ayni zamanda yéneticisidir. Sirketin
tim gelir ve giderlerinden sirket sahibi sorumludur. Sirketin isleyisi ve gelecegiyle
ilgili kararlarn alinmasinda tek kisinin sorumlu olmas, bir avantaj unsuru olarak éne

¢ikmaktadir.
1.1.2. TUZEL KiSi ISLETMELERI

Tuzel Kisi Igletmeleri binyesinde kooperatifleri, dernekleri, kamu iktisadi
tesebbiisleri ve sirketleri barindiran igletmelerdir. Yonetici profilleri ve yénetim
sekilleri itibani ile KiT’lerin ve sirketlerin 6nemi daha bayuktir. Dernekler,
kooperatifler ve vakiflar Tiirk Ticaret Kanununca belirlenen hiikiimler dahilinde

yonetilirler.
1.1.2.1. KIT

KIT’ler, sermayesinin yansindan gofuna kamunun sahip oldugu, ozel
(kigisel) mal ureten, sosyal fayda saglama amacina gore ¢alisan isletmelerdir. Kamu
Iktisadi Tegebbussit kavrami tlkeden ilkeye farklilik gostermekie beraber, genel
ifadeyle kurumsal kaynaklari kullanmak suretiyle ekonomik alanda faaliyet gosteren
devlet kuruluglandir. Kamu Sirketleri tzerine literatiirdeki tammlamalara bakacak

olursak;

Kamu Iktisadi Tesebbisleri, bulunduklan ulkelerde sanayilesmeyi tesis
etmek, istihdam yaratmak ve ozel sektore onciliikk yapmak maksadiyla devietler
tarafindan kurulan isletmelerdir (Akdemir 2003: 108).

Kamu Sirketleri; sermayesinin tamami devlete ait olup; tekel niteliindeki

mal ve hizmetleri kamu yarari gozeterek iiretmek ve pazarlamak iizere kurulan ve



gordiigi bu kamu hizmeti dolayisiyla iirettifi mal ve hizmetler imtiyaz sayilan kamu

iktisadi tesebbisleridir (www.ydk.com.tr).

Ulkemizdeki kamu iktisadi tesebbisleri ilk olarak XIX yiizyihn baginda
ordunun ihtiyacim karsilamak tzere kurulmuglardir.ilk kurulan KiT’ler Bey
Techizati Askeriye Fabrikasi-Deri fabrikasi (Kurulug,1810), Defterdar Yunli
Dokuma (Kurulug,1830), [zmir Fabrikasi Yanli Dokuma (Kurulus,1850), Hereke
Hali ve Yiinli Dokuma (Kurulus,1845), Bakirkoéy Fabrikast (Kurulus,1850) Beykoz
Kundura (Kurulug,1884)’dir (www.members.com).

Sirketleri salus ve sermaye sirketlenn olmak dzere iki grup altinda

toplayabiliriz.
1.1.2.2. SAHIS SIRKETLERI

Bu tiir girketlerde kigi unsuru 6n plandadir. Bu gruba dahil girketlerde, girket
bir tiizel kisilige sahip olmakla beraber, giiciinii ve sayginhigim kurucusu olan kigiden
saplamaktadir. Bu tir sahis sirketleri Kollektif Sirketler ve Adi Komandit sirketleri
olmak iizere iki gruba aynlmaktadir.

1.1.2.2.1. KOLLEKTIF SIRKETLER

Kollektif Sirket; ticari bir ticaret iinvant altinda igletmek maksadiyla hakiki
sahislar arasinda kurulan ve ortaklardan higbirisinin mesuliyeti, sirket alacakhlarma
kars: tahdit edilmemis olan girket, kollektif sirkettir (Bektore ve digerleri 2000. 8).

1.1.2.2.2. ADI KOMANDIT SIRKETLER

Adi Komandit Sirket; ticari bir igletmeyi bir ticaret iinvam altinda igletmek
amaciyla kurulan ve girket alacaklarina karst ortaklardan bir veya birkagimn
sorumlulugu belirli bir sermaye ile simirlanmig sirkettir (Bektore ve digerleri 2000:
91).



Kisi sirketleri yapilan itibariyle aile sirketleri ile bir benzerlik igerisindedir.
Canki;, aile sirketlerinde oldugu gibi, bu tir girketlerde de sgirketin sermayest
yamnda, kuruculann sahsi servetleri ve itibarlar, difier ticari girketler ve sahslar igin
biyilkk onem tasir. Ortaklann sirket alacaklarina karyi sorumlulufunun simirsiz ve

zincirleme olusu, bu itibarin 6nemini bir kat daha artirmaktadir.
1.1.2.3. SERMAYE SIRKETLERI

Sermaye sirketleri igersinde yaygin olarak kullamlan iki sirket tart vardir.

Anonim sirketler ve Limited sirketler
. 1.1.2.3.1. LIMITED SIRKETLER

Ekonomik amag¢ ve konular igin iki yada daha fazla gergek ya da tizel kigi
tarafindan bir ticaret invami altinda kurulus olup, ortaklarin sorumlulugu sirkete
getirmeye taahhiit ettikleri sermaye ile simrh olan sirketlere limited sirket denir
(Akdemir 2002; 109).

Limited sirket bir sermaye sirketi olmakla beraber kendine 6zgi
ozelliklerinden dolay sahus sirketleriyle benzerlik gostermektedir. Ornegin; idari ve
temsil igin ayrica bir yonetim kurulu yoktur. Sahss girketlerinde uygulanan y6netim

modeline daha yatkin bir yonetim s6z konusudur.
1.1.2.3.2. ANONIM SIRKETLER

Anonim sirketler, sanayi ve ticaret bakanhifimn onay1 ile agilabilen
sitketlerdir. Sermaye sitketlerinin basinda anonim girketler gelmektedir. Anonim
sirketler, ekonomik hayatta tek bagina higbir glcii olmayan kiigiik tasarruflarin bir

araya gelmesiyle kurulan sitketlerdir.



Anonim sirketler, en az bes veya daha fazla gergek ya da tlizel kisi tarafindan
kurulan sirketlerdir (Akdemir 2003: 108). Bir baska tammlamaya gore de anonim
sirket, bir {invana sahip esas sermayesi belirli ve paylarda bolinmis plan ve
borglarindan dolayr yalmz mal varligi ile sorumlu bulunan girketlerdir (Bektore ve
digerleri 2000: 105).

Anonim sirketleri ¢esitli bigimlerde sintflandirabiliriz. Anonim sirketler
kurulus bigimlering, amag ve konulanna, ortak sayilarina, sermayelerine ve tabi
olduklan resmi mevzuatlara gore simflandinimaktadir. Ortak sayilarina gore anonim
sirketlerini aile anonim sirketleri ve halka agik sirketler olarak iki gruba ayirabiliriz.
Aile Anonim Sirketleri ortak sayist 250’yi gegmeyen, hisse senetleri halka arz
edilmemis olan sirketlerdir (Bektore ve digerleri 2000: 106).

Halka agik sirketler ise, gerek devletin sahip oldugu (KIT) sirketlerin, gerek
sahsa ait sirketlerin, yasam siirelerinin belirli bir agamasinda alternatif finansman
temini igin bagvurduklan bir yontemdir. Halka agik girketler TTK ile birlikte
Sermaye Piyasast Kanunu’na timiyle tabi olan, Sermaye Piyasasi Kanunu’nda

“hisse senetleri halka arz edilen” girketlerdir.

Sermaye piyasalanmn gelismis olduu alkelerde, halka agik sirketlerin
¢ogalmast igin tegvikler verilmektedir. Tiirkiye’de de sirketlerin halka agilmasi tesvik
edilmektedir. Turkiye gibi gelismekte olan ilkelerde halka agik sirketler biyiik risk
tazimaktadir. Ciinki; gelismis Gilkelerde sirketlerin halka agilmasinda temel olgitler;
. faiz oranlaninin diisitk olmasi, halkin tasarruf ve yatinm giiciiniin yeterli olmas: ve

enflasyon oranim diisiik olmasidir.
Sirketlerin halka agilmalan su sekillerde olmaktadir :

e Hisse senetlerinin kurulusta halka arz edilmest, veya sirketin halka
acik sekilde kurulmas,
e Kapal ortakitk geklinde kurulmug sirketlerin daha sonra hisse

senetlerini halka arz etmeleri,



Halka agik olarak kurulan sirketlerin mevcut veya sermaye arttirinm ile hisse
senetlerini halka arz etmeleridir (IMKB 2003: 34).

Kapali ortaklik seklinde kurulmus girketler, daha once halka arz edilmemis

hisse senetlerini halka satmaktadirlar.

Sirketlerin halka agilmak ve hisse senetlerinin organize bir pazarda islem
gormesini saglamak suretivle elde ettikleri  bazi faydalan agagidaki gibi

siralayabiliriz;

e Finansman Saglamak:

Hisse senetlerini primli fiyatia halka arz etmekle sirketler, alternatif
finansman yoOntemlerine gore daha diigiik maliyetle ve uzun vadeli bir kaynag
kullanmaktadirlar. Aynica sirketler, halka agildiktan ve hisse senetleri borsa'da iglem
gormeye bagladiktan sonra da hisse senetlerini teminat gostererek kredi
kullanabilme, bor¢ senedi ihrag edebilme imkanlarindan yararlanmak suretiyle

finansman saglayabilmektedirler (www.imkb.gov.tr).

o Likidite Saglamak:

Halka arz edilen hisse senetlerinin organize bir pazarda istenilen zamanda,
gercek arz ve talebe gore olusan fiyatlardan, seffafhik igerisinde alimp satilmasim
saglayarak hisse senetlerine likidite kazandinimakia, mevcut ortaklara 6nemli bir

imkan saglanmaktadir (www.imkb.gov.tr).
o Yurtici ve Yurtdist Yaygin Tamtim:
Hisse senctleri Borsa'da iglem goren sirketler hakkindaki gesitli bilgiler,

Borsa’min geffaflik ve kamuyu aydinlatma iglevi gergevesinde yurtigi ve yurtdigt

yatinnmeilara veri yayin kuruluglar, basin ve yayin kuruluslan ile diger gorsel yayn
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kuruluglan vasitas: ile siirekli olarak ulagtinlmaktadir. Bu bilgi dagitim sirketlerin ve
gsirket Granlerinin hem yurtiginde hem de yurtdipinda tamnmalarina yardimci
olmaktadir.

Yaygin tamnmanin sagladifa avantaj gergevesinde gerek yurtigi ve gerekse
yurtdiginda yerlesik bulunan ve ayn1 sektdrde faaliyette butunan sirketlerle isbirligine
gidebilme, ortak girisim olugturma ve benzeri konularda galismalarin yapilabilmesi

imkant dogabilmektedir (www.imkb.gov.tr).
o  Kurumsallasma:

Sirketlerin hisse senetlerini halka arz etmesi ve menkul kiymet borsalarinda
islem gormeye baglamalari SPK ve IMKB’nin incelemelerini igeren bir siireg
dahilinde gergeklesmektedir. Ayrica sirketler islem gormeye baglamalanndan sonra
mali tablolarini belirli donemlerde bagimsiz denetim kuruluslarina denetlettirmekte,
ortaklarim ve kamuyu diizenli olarak bilgilendirmekte, SPK ve IMKB'nin siirekli

denetimine tabi olmaktadirlar.

Bu gergevede halka agilmak ve hisse senetlerinin menkul kiymet borsasinda
iglem gormesini saglamak ile sirketler, sermaye piyasasinin denetim mekanizmalan
sayesinde kurumsallagma streglerini hizlandirmakta ve modern yonetim tekniklerine

daha kisa strede kavugabilmektedirler (www.imkb.gov.tr).

o Vergi Avantaji

20.08.1999 tarih ve 99/13230 karar numarali Bakanlar Kurulu Karan ile kar
paylanndan yapilan Gelir Vergisi tevkifati orant "halka agik anonim sirketler" igin

% 5 "digerleri" igin ise % 15 olarak belirlenmistir (www.imkb.gov.tr).

Tim Bu avantajlardan faydalanmak isteyen, anonim sirketlerin baghica

hedeflerinden birini de halka a¢ilmak oldugunu soyleyebiliriz.
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2. AILE SIRKETI KAVRAMI VE OZELLIKLERI
2.1. AILE SIRKETI KAVRAMI

Temelde pek ¢ok kigi igin hayatin en 6nemli iki unsuru ailesi ve isidir. Bu
6nemli iki unsuru biinyesinde bir araya getiren aile sirketleri diger sirketlerle biyik
farkhhklar gostermektedir. Aile girketlerini 6nemli kilan baglica sebeplerin birincisi,
tiim dinyada ilke ekonomileri igin lokomotif rolii Gslenmis olmalandir. Bir ikincil
onemi de, iglerinde banindirdiklan duygusal boyut nedeniyle, aile iligkilen ve igletme
aym anda ve bagan ile yonetildiginde hem aile baglar: saglam kalmakta hem de
sirketin bagan ve yagsam siiresi artmaktadir.

Aile reisinin yada fertlerinden herhangi birinin, ailenin gegimini saglamak,
aile mirasim Olimsiizlestirmek, aileyi bir arada tutmak, gelecegini glivence altina
almak ve finansal bagimsizhik kazanmak amaciyla kurulan aile girketlerinin sayist ve
6nemi her gegen gin artmaktadir. Aile sirket sahibi ve esleri ile yapilan bir ankette
aile sirketlerinin agirhkh olarak hangi degerler etrafinda kuruldugunu agikga

asagidaki Grafik 1’de goriilmektedir.

Grafik 1: Sirket Kurma Nedenleri

B Cocuklarina firsat
yaratmak

D Aile mirasim
dlilmstizlestirmek

B Aileyi bir arada
tutmak

BFinansal
bajimsizhik ve

rhik yaratmak
Dﬁger nedenler

B10% &

Kaynak: (Aspen Family Business Group& Family Business Consulting, Inc.
2003: 33)
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Diger Nedenler ise;

*Kendi emeklilik ve kisisel planlan i¢in % 8
Liyakath ¢ahsanlari korumak igin =~ % 6
«Aileye finansal giivenlik saglamak igin % S

*Topluma yararli olmak igin %1

Daha 6ncede belirtildigi gibi, dinyada ve Tirkiye’de aile sirketlerinin diger
sirketlere oramt oldukga yitksektir. Aile sirketlerinin sayisimn bu denli fazla
olmasimn ilke ekonomilerine sagladigr katma deger fazlahd, ve ekonomik etkileri
yamnda istihdam yaratmada, toplumsal ve siyasal agidan denge unsuru olmada ve
bolgelerarasi kalkinmay: desteklemede de gostermis olduklan olumlu etkiyle, aile
sirketlerinin 6nemi bir daha 6n plana gikmaktadir. Ornegin; Endistriyellesmis
tilkelerdeki sirketlerin % 75 i aile sirketidir. FORTUNE 500 deki sirketlerin 165’1
(1/3) aile kontroliindedir.

Aile sirketi kavramindaki temel ayinim noktasi ¢ogunluk hissesine sahip
olmaktan ziyade yonetim faaliyetlerinin yiriitme bigimi ile bu konudaki yetkilerin
aile bireylerinde toplamp topltanmadifidir. Bilindigi iizere ashinda aile sirketi, bir
anlamda, ginsimcilikle esanlamlt bir kavram olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bir
girigimci ya da bir girigimciler grubu, belirli bir fikir etrafinda bir araya gelip

varliklarin: bu fikrin geligmesi etrafinda odaklarlar.

Girisimcilerde de, ilk amag¢ sgirketin ayakta kalabilmesi ve yok olup
gitmemesidir. Gegmisten ginumuze kadar bilyliyerek, geliserek gelen iilkemizdeki
aile sirketlerinin yapisina baktifimizda, Tablo 2°de gorildiga izere ilk adimlann

tek basina girigimciler olarak atildif1 gorillmektedir.



Tabla 2: TIk girisimciler

FIRMA KURUCU KURULUS | NESIL
TARIH]
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Haci Bekir Lokum Haci Bekir 1877 4
| Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil Mechmet Botsalt 1893 4
Kamil Kog Otobiis Kamil Kog 1923 3
Eyiip Sabri Tuncer Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplart Nihat Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz, 1926 3
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3
Nuh Cimento Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Sabanci Holding Hact Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirse! Nuri Giiven 1950 3
Ordckgioglu Mutfok Es. | Ahmet Ordekeiofilu 1919 2
Uzel Makine Tbrahim Uzel 1940 2

Kaynak; www.eso-es.net

13

Aile sirketleri faaliyette bulunduklan alkelerin sosyo-ekonomik yapilarinin

gelismesinde, modernizasyonunda anahtar roli iistlenmektedir. Ulke ekonomilerinde

lokomotif gorevi yapan aile sirketleri hakkinda birgok kavramsal tamimlamalar

bulunmaktadir. Tirk Ticaret Hukuku’nda aile sirketleri ile ilgili 6zel bir tammlama

olmamasina ragmen, literatiirde aile girketleri igin ¢egitli tammlamalar yapilmaktadir.

Aile sirketlen, ig igersindeki kontrol ve yonetiminin gogunluk olarak aileye

ait oldugu, iki veya daha fazla aile iiyesinin ydnetimde s6z sahibi oldugu

igletmelerdir (Bowman 1991: 3).

Aile bireylerinin hisselerinin yiizde 60’1na sahip oldugu hallerde, bununla

beraber kontrol ve yonetime hitkmettifii durumlarda bu tiir sirketler de aile

sirketi olarak tamimlanmaktadir (Westhead and Cowling 1997: 30).

Ailenin en az iki kusagimin sirket yonetimiyle yakindan ilgili oldugu

durumlarda aile girketi diye tantmlamr. Diger bir ifade ilc; bir girketin hisse

yapist ne olursa olsun, yonetim faaliyetlerinin yerine getirilmesinde eger bir

aileye yahut da bir gurubun afirhifi s6z konusu ise, bovle sirketlerde aile
sirketleridir (ITO 2001: 10).
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o Tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip oldugu tiizel sirket veya difer
ortakliklar ya da tek bir ailenin, sirketin stratejik kararlarinda ve ozellikle

genel midariin segiminde etkilt oldugu yapilardir (Arman 2001: 3).

e Bir sirkette hissec yapist ne olursa olsun, yonetim faaliyetlerinin yerine
getirilmesinde eger bir aileye yahut da bir grubun agirhg séz konusu ise, biz
boyle sirketlere aile sirketi diyoruz (ITO 2001: 10).

Tim bu tanimiamalar 118inda aile sirketlerini; “ailenin gegimini saglamak
ve/veya mirasin dagiimasini 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin gegimini saglayan
kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir bolimi aile dyelerince
doldurulan, kararlanm ahnmasinda biyiik olgide aile uyelerinin etkili oldugu ve
aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi sirkettic’ gseklinde
tammlayabiliriz.

Aile girketlerini diger girketlerden ayirt eden en belirgin odzelliklen
tammlamak gerekirse; aileden en az iki jenerasyon sirket yonetimi ile ilgilenir, sirket
politikalan aile ¢ikarlan Gzerine kurulur, yonetici se¢iminde aile baglan 6n
plandadir ve sirket igi idari personel genellikle aileden veya akrabalardan temin
edilir. Dolayisiyla aile sirketlerinden bahsedildiginde genel anlamda aile sgirketi
kavramina ek olarak, bu girketlerin hangi yonetim tarziyla yonetildikleri ve gelisim
evresinin hangi agamasinda yer aldiklann son derece 6nemlidir. Basarih olan aile
sirketlerinin basan elde etmelerindeki nedenlere baktifimizda yonetimde aile iginden
ve disindan olan galiganlar i¢in iyi bir yonetim modeli gelistirme sistemine sahip

olduklan géraimektedir.

Aile girketinin iinvam, sunduklann mal ve hizmet ile anildigindan, kaliteye
bityitkk 6nem veriler. Yoneticiler karar almada hizli, igin stirekli olarak biiytimesini
saglamak icin aragtirmact ve yenilik¢idir. Aile sirketleri sirket sermayesinin 6nemli
bir kismina sahip olmammn sagladifi avantaj ile, idari ve teknik konularda, yeni

yatirim uygulamalari konusunda hizhdirlar (Williams and Nel 1996: 68).
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Aile sirketleri birbirlerini tamyan bireylerden meydana geldigi igin takim
(ekip) sinerjisinden maksimum o6lgiide yararlanabilirler. Isin isleyisi esnasinda
meydana gelebilecek sorunlar kolaylikla diger bireylerin madahale ve destegiyle
kolaylikla agsilabilirler. Tamnmig bir aile veya aile sirketi olmalarindan dolay:

rakipler, tedarikgiler ve miisteriler nezninde olumlu bir imaj ve giivene sahiptirler.

Aile baglan sayesinde ise bagimlihik maksimum diizeyde olur. Aile bireyleri
kiigiik yaglardan itibaren igle i¢ i¢e olduklan i¢in igin igleyigi ile ilgili konularda
belirli bir bilgi birikimi ile biyirler. Akabinde igin devrinde her hangi bir adaptasyon
sorunu yasamazlar. Aile olmanin sagladign avantaj ile fikir, goriig ve Oneriler
kolaylikla dile getirilir, buda sirketin amaglarina ulagmasinda hizlandiricr bir
faktérdir. Aile sirketlerinin sahip oldugu diger bir avantajda, finansal agidan
tagidiklan avantajlardir. Aile sirketleri bilindigi iizere geligmis olan tlkelerde oldugu
gibi, gelismekte olan dlkelerde de ¢opunlukla sermaye sorununu kendi iglerinde

¢oziimleyen girketlerdir.

Ulkelerin yapi taglanm olusturan aile sirketlerinin diger sirketlere gore daha
giclii olmasimn baghca sebeplerinden biri de kendi 6z sermayesi ile hareket
etmesidir. Ayrica sirket finansal agidan herhangi bir zorlukta karsi karstya
kaldiginda, ihtiyag duyulan destek ¢abuk ve ctkili olarak diger aile mensuplanyla

kolaylikla temin edilerek agilir.

Bir diger avantaj unsuru da, aile sirketlerinin orgut kiltird agisindan
tagidiklan avantajlardir. Aile girketlerinde gegmisten gelen birliktelik, inanglar, ortak
kaltirii paylagmig olmanin verdigi interdisipliner birliktelik, iletigim ve ortak deger
yargilart ile giiglii bir kurum kiltiriint olusturmalan daha kolaydir. Bu faktérler
gergevesinde olugan aile kaltiri, aile sirketlerine de yanstyarak sirket kiltiiriinin

olugmasinda baskin bir rol oynar.
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Profesyonel bir organizasyon anlayisinin olmadifi sirket igi iligkilerde dogal
organizasyon anlayigt hakimdir. Bu yapumm hakim oldugu sirketlerde, aile
yapisindaki her tiirla degigim, sirket yapisinda da degigimi beraberinde getirir.

Aile sirketlerinin, sahip oldugu avantajlann yanminda, sirket sahipligine, sirket
i¢i rol belirsizligine ve sahip olunan orf ve adet, geleneklere bagh olarak bir takim
dezavantajlara sahiptirler. Belirtilen nedenlerin yol agtigi problemler gogunlukia

finansal, yonetsel ve kiiltirel konularla ilgilidir.

Aile girketlerinin finansman agisindan tastyabilecekleri en ciddi
dezavantajlanndan birisi sirketin bitytime hizimn disiik olma olasihfidir. Aile
bitytdiikge, y1l sonu karindan yatirtma aynlan pay gittikge azalir. Diger taraftan aile
sirketlerinin bir dier dezavantaji da profesyoneller ile ilgilidir. Aileden olmayan
yetenekli profesyonellerin aile sirketlerindeki yiikselme olanaklarinm sinirl
oldugunu diigiinerek gorev almak istememeleri veya bagka kuruma gegmek igin
uygun bir firsat yakalamaya ¢aligmalan yiiksek bir olasiliktir (Karpuzogiu 2001: 25).

Aile sirketlerde tepe yonetim ve kritik g«“)revler' igin yonetici segiminde
nitelikten ziyade kan bagimin ya da girisimciye yakmhgmn temel kriter olarak
alinmast, tepe yonetime yitkselmek ve firmada soz sahibi olmak isteyen yonetici ve
idarecilere kariyer yapma imkam vermemektedir.Bunun sonucunda yoneticilerin
tercihleri diger sirketler olmaktadir. Bu da ailc girketleri igin hem bilgili ve yetenekli
kisilerden yoksun kalinma, hem de aileden olmayan kisilerin moral ve verim

digtiklign ile karsilagiima olasiligini ortaya ¢ikanr (www.cbsc.org).

Diger taraftan aile degerlerinin i degerlerinden daha onemli olmasi
durumunda gelecekteki yonetimin yeteneksiz veya cesaretsiz aile bireylerinin elinde
kalma tehlikesi de ayr bir sorun kaynafidir. Bagta girisimeci olmak ilizere tepe
yonetimdeki aile biayiiklerinin merkeziyetgt bir yonetim tarzina sahip olmalan bir
sonraki neslin geligimini yavaglatacaktir. Boyle bir durumda karar alma

sorumiuiuklan olmadif igin isabetsiz karar alma veya kararin sorumiulugunu almak
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istememe gibi durumlarla karsilagilma olasihf yiikselecektir ve ¢alisanlann

yaraticihiklan engellenecektir .

Bir diger énemli problem ise, aile bireylerinin ¢ikarlan ile sirket ¢ikarlaninm
aym degerde gorilmemesidir. Bu da akabinde aile iligkilerinin ise yansimasim
getirmektedir. Aile igi iligkilerde yasanan sorunlar ise yansimakta ve hatta isin fes
edilmesine kadar gidebilmektedir. Aile bireyleri arasinda yaganan rekabet ise
yansimakta ve isi olumsuz olarak etkilemektedir. Sirket ile ilgili planlamalar kigisel
oncelikler soz konusu oldugundan  genelde kisa vadeli olarak yapiimakta,
planlamalar yapilirken bilgiden gok sezgiler on planda tutulmaktadir. iletigim belirli
diizen ve kurallara baglanmadigindan her zaman goriisiiliir fakat karar mekanizmasi

¢ok yavas isler.

Yo6netim kademesinde tim yetkiler kurucu veya aile bilyiiginde
toplandifindan, diger bireylerde yetkisizlikten dolayr motivasyon Qe ise bagimlhihk
her gegen giin azalir. Sirketin dis iligkileri dizenli yirimez, ¢inkd her birey kendi
iligkilerini * belirler. Sirket iginde profesyonel anlamda gorev dagilimi yapilmadif
i¢in, bireyler arasinda belirgin bir yetki ve sorumluluk olgusu olugmaz. Herkes her
konuda bilgili, sorumiu ve yetkin olmak durumunda kalrr, bu da verimliligin

diiymesine neden olur.

Aile sirketlerinin yasam siirelerinin kisa olmasimin en 6nemli nedenlerini;
yasanan aile, ig catigmasi, sirket ydnetiminin devrinde yaganan soruniar (ki buniar;
yonetici olacak bireylerin higbir egitim almamis olmasi, aile i¢i baskilardan otiirii
kime devredileceginin bilinememesi gibi.) ve yetenekli profesyonellerin sirkete dahil
edilememesi sayilabilir. Yok olup giden 20 iyi taninan aile girketinin ana ¢6ziilme ve
yok olma nedenlerine baktigimizda temelde en etkin olan nedenleri Grafik 2°de

gorebiliriz,



18

Grafik 2: Aile Sirketlerinin Yok Oima Nedenleri
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Kaynak: (Alacaklioglu 2003: 6)
2.2. AILE SIRKETLERININ OZELLIKLERI

Diinyada ve Tiirkiye’de, kamu sirketleri diginda kalan, tim halka agik
sirketlerin, kigisel sirketlerin ve ¢ok uluslu sirketlerin bir gogunu aile sirketleri
olusturmaktadir. Sosyal ve ekonomik dneme sahip aile sirketlerinin 6neminin daha

iyi anla;iimasi agisindan niteliksel ve niceliksel analizlerinin yapilmas: biyiik 6nem

tagir.

2.2.1. NITELIKSEL ANALIZI

Aile sitketleri her ne kadar gok ortakh sirket yapis: olarak diger firmalarla
benzerlik gosterse de, aile girketlerini diger sirketlerden ayiran o6zellikler vardir. Aile
sirketlerinde sirket sahibi ile st kademe yoneticisi genelde aym kigilerden olugur.
Sirket kuruculant sagliklan el verdidi siirece sirket yonetiminde kalicidirlar. Aile
sirketlerinin yonetsel faaliyetlerinde o ailenin iginde yetigmis oldugu orf ve adetlerin
etkisi baskindir. islerin igleyisinde, yonetimde, orgit kiltariing biayik olgide etkiler.
Aile sirketlerinde yonetici ve idari personelin baginda genellikle aileden bireyler
bulunur. Dolayisiyla personel aliminda profesyonellik diginda, akrabalik ve kigisel

yakinhklar 6n plana gikar. Ailede giiglii ve basanlt olan kimseler genellikle sirketin
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iist diizey yoneticisi olarak kargimza gikar. Ailede de, sirkette de s6z sahibi,

yonlendirici ve son karar veren kimselerdir.

Aile sirketlerin de sirketin devamhiliy distiniildiigiinden, girket sahiplerinin
¢ocuklan, sirketi sahiplenmeleri ve isleyisi 6grenmeleri agisindan yetenek ve beceri
kabiliyetlerine bakilmaksizin yonetim kademelerinde goreve getirilirler. Aile
sirketleri genellikle aile igi ¢ikarlan korumak , bolinmeyi onlemek amaciyla

kurulurlar.

Sirketlerde ailenin deger yargilari ve inanglan bilyilk 6nem tasir, genellikle
aile girketlerinin statisii, ailenin toplumdaki statiisiind de belirlediginden, sirketin
ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji olarak algilanir. Bu nedenle aile girketlerinin
ismi genellikle girketinde ismini temsil eder (Kog¢, Sabanci, Uzan Grubu vb.). Tim
bu ozelliklerin 1ifinda diyebiliriz ki; aile sirketlerinin en baskin ozelligi sirket
sermayesinin aile bireyleri tarafindan kargilaniyor olmasi ve dolayisiyla yonetim

kademelerinde de aile bireylerinin stz sahibi olmas! yatmaktadir.
2.2.2. NICELIKSEL ANALIZI

Kigiik ve orta dlgekli isletmeler gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de sosyal ve
ekonomik Onemli bir yere sahiptirler. Bununla beraber bu isletmelerin biiyiik

gogunlugu da aile sirketleridir.

Asagada tablo-3°de de goruldug gibi kugik ve orta buyikliikteki sirketlerin
toplam girketlere orami, ABD’de % 97.1, Almanya’da % 99.8, Japonya’da % 99.4 ve
Turkiye’de % 98.8"dir. Kiigiik ve orta biyikliikteki sirketlerin % 92’ini aile sirketleri
olusturduguna gore, ABD de kayith sirketlerin % 901, ispanya’da % 80°i, Italya’da

% 9571, Isvigre’de % 85°i ve Tirkiye’de % 95°i aile sirketidir (www.eso-es.net).
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Tablo 3: C,‘esith Ulkelerde Aile Sirketleri ilgili Ekonomik Gstergeler

‘Alle s:rketlenn éA B.D. Almanya Hlndlstan Japonya lngtltem Fransa Italya ‘Tﬁrklye

Sirkoiore Oram 72”043 §ss.s 599.4 §96.o 99.9 97.0; 96.8

Kaynak www‘ "y ';eéo;m.net/l{uji"lln‘nsaylldbw;‘n lo‘adlﬁ.’i.'htﬂml

Aile sirketlerinin temel amaglanndan birisi de devamhiliklanm saglayarak
sirketlerini sonraki kusaklara devretmektir. Fakat, bu ¢ok kolay bir siireg degildir.
ABD’de, ortalama olarak, kurulan aile sirketlerinin % 80’1 yok olup gitmektedir.

Yok olup giden aile sirketlerinin yagam siirelerine bakacak olursak;

Grafik 3: Aile Sirketlerinin Yasam Siiresi
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Kaynak: (Aspen Family Business Group& Family Business Consuiting,Inc.
2003: 12)

Siirekliliklerini daimi kilan girketlerin % 20°lik dilime girenlerin asagidaki
grafik 4’te de goéraldiga gibi; % 13’0 halen aym aile, % 5’1 yabanct sirketlere

sayilmts, diger % 2’lik dilime giren sitketler ise kamunun olmustur.
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Grafik 4: Ayakta Kalan isletmeleri Durumu
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Kaynak: (Aspen Family Business Group & Family Business
Consulting,Inc. 2003:14)

3. AILE SIRKETLERINDE PROFESYONELLESME

Sirketlerin yizde 90'dan fazlasinin aile sgirketi oldugu iilkemizde artik
profesyonel yonetim igin ¢ahsmalara rastlamak mumkindir. Sadece Istanbul,
Ankara gibi biyik sehirlerde degil; Anadolu'nun pek ¢ok kentinde faaliyet gosteren
insan kaynaklar: sirketlerinin sayist hizla artmaktadir. Ornegin; Kayseri, Gaziantep,
Samsun, Trabzon gibi birgok ilde de artik insan kaynaklan girketlerine
rastlanmaktadir. Hizla geligen ve degisim gosteren ekonomik sartlar ve karesellesme
cabalan tim girketleri stratejik diginmeye, degisime adapte olmaya, geligen sartlara
uygun is modelleri ile rekabet avantaji saglayacaklan stratejik kararlar almaya
itmektedir (Eren 1998: 53).

Stratejik planiama ¢aligmalannin girketlerde 6nem kazanmasinda rol oynayan
temel faktorleri; degisimin evrensel nitelik kazanmasi, teknolojik yeniliklerin bag
dondiiriicii . mz1, bilgi ve iletisim teknolojisinin gelismesi, rekabetin artmasi

olugturmaktadir. Her igletmede iki tiir yonetim anlayis1 ortaya ¢ikmistir. Bunlardan
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ilki; ahisilagelmis ve rutin igleri yiriten yonetim yapisi, ikincisi girketin mevcut
yapisim gelistirmeyi planlayan ve biiyiimesine yon vermeye ¢alisan stratejik ya da
gelistirici  yonetici anlayigidir. ikinci yonetim anlayisi sirketlerde profesyonel

yonetim anlayisi ile ortligmektedir.
3.1. PROFESYONELLESME KAVRAMI

Profesyonellesmenin stratejik astiinlik alam haline geldigi ganimizde,
sirketler, biiyimek, gelismek, sirketin sonraki nesillere saghikli sekilde devrini
saglayabilmek ve en onemlisi kalici olabilmek igin profesyonellesmeye onem
vermek durumunda kalmiglardir. Profesyonellesme sanildign gibi sadece isin
profesyonel yoneticilere devri degil, sirketlerde profesyonellesmeyi yonlendiren
dinamiklerin (hizli bilyiime, entelektiiel bilgi ihtiyaci, kurumsallagma ihtiyaci vb.)
belirli bir amag¢ dogrultusunda, yine belirlenmis ilke ve degerler ile bagdastirilarak,

bir sistemin olugturulmasi olarak tammlanabilir,

Diger bir ifade ile;

Uzun donemde firma degerlerini arttirmak, istikrarl) bir pazar
paymna sahip olmak, hissedarlari ortak vizyon etrafinda toplamak,
yonetimde gelismeyi ve gegisi saglamak i¢in ihtiyag duyulan bir
gorish temsil eder (www.fdu.edu.tr).

isletmelerde profesyonellesmenin ilk adimi olarak sirket sahiplerinin ve
yoneticilerinin bir araya gelerek gelecegin yonetim anlayisina ve nasil bir geligim
stratejisi izlemesi gerektigine karar vermeleridir. Ayrica, aile yada yonetici konseyi
tarafindan sirketin geleceine yon verecek ilke ve degerlerin, amaglann ve sirket

vizyonunun belirlenmesi gerekir.
3.2. AILE SIRKETLERINDE PROFESYONELLESME

Ekonomik gelisme ve modernlesme ilerledikge degisen ¢evre kosullan sirket

faaliyetlerini daha ¢aprasik ve organizasyonlan daha biyik hale getirmis,
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dolayisiyla aile yonetimi bu yeni kogullarin gereklerini yerine getirmedifinden

ekonomik gelismeyi engeller hale gelmistir (Kogel 2003: 18).

Bu sebepten dolayi aile sirketleri Tiirkiye dc ve diinyada ayrt bir énem
kazanmistir. Kurescllesmenin getirmis oldugu sinir tamimazhik, ve akabinde olugan
zorlu rekabet kogullart girisimcilik ruhu kuvvetli sirketleri 6n plana gikarmmstir.

Bilindigi iizere aile sirketleri girisimcilik ruhu yitksek sirketleridir.

Ulke ekonomileri {izerinde bu denli etkili olan aile sirketlerinin
profesyonellesmesi biiyiik dnem tasimaktadir. Aile sirketleri igersinde barmdirdigi
deger vyapist, yonetim anlayigt agisindan genel olarak insana yatinm
yapmamaktadir. Yapt itibariyle belirli bir organizasyon gemasi, gorev
tammlamalan, yetki ve sorumluluk diizeyini gosteren her hangi bir diizenlemeleri

yoktur.

Calisanlar ve sirket sahipleri arasinda daima bir ayrim vardir. Sirket sahiplen
veya varisler kendilerini profesyonel yoneticilerden daha deneyimli,
bilgili,yetenekli goriirler. Bu yaptya sahip aile sirketlerinin biiyitk bir bolomini,
hizla degisen ekonomik sartlar ve biyiiyen sirket yapisinda biyik soruniar
beklemektedir. Bu sorunlan asarak basarihi olan aile sirketlerine bakildifinda,
belirli bir olgunluga erisildifinde yoénetimde profesyonellik olgusunun 6n plana
ciktigim gormekteyiz. Sirketlerde profesyonellesme sadece igersine yoénetimde

profesyonellegmeyi barindirmamaktadir.

Caliganlarin, miisterilerin, girket faaliyetlerini etkileyen ig ve dig etkenlerin de
profesyonellestirilmesinden bahsetmek gerekir. Aile sirketlerinin profesyonel bir
kimlik kazanmas: igin ilk olarak sirket sahiplerinin yonetimde basansiz veya
yetersiz olduklan alanlarda igi profesyonel yoneticilere birakmalanyla, aile ve
sirket iginde aile fertleri ve sirket ¢alisanlan arasinda iletigim iki tarafli olarak agik
ve geffaf olmasiyla, sirket blinyesinde ¢alisan list kademe yoneticilerine destek

veren ve birlikte ¢aligmay: basaran yonetim anlayiginin var olmasiyla miimkindir.
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Aynca, kisa vadeli degil de, sirketin gelecegine yon verecek uzun vadeli
planlama mantifiiin olugmasiyla, sirket disiplin ve organizasyon yapisimn var
olmasiyla, ve aile sirketleri igin en 6nemli unsuru teskil eden , yonetime kan bagina,
yakinltk derecesine vb. bakilmaksizin ustiin nitelikli vizyonu genis, sirkete yeni
ufuklar agabilecek, sirketini ve ¢alisanlarim pesinden siiriikleyebilecek profesyonel
yoneticilerin ise ahnmasiyla miimkiindir. Cinkii, iyi yonetim anlayis1 ancak iyi

yénetici se¢imi ile mamkindir.

Peter F. Drucker’m dedigi gibi “yonetim daha faal olmak zorundadir ve biitiin
siireci i¢ine almalidir. Tim ekonomik zincir esnasinda, kendini sonuglara ve

performansa odaklamalidir” ( 2000: 43).
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IKINCi BOLUM

AILE SIRKETLERINDE YONETIM TARZLARI VE
PROFESYONELLESMEYi YONLENDIREN DINAMIKLER

1. AILE SIRKETLERINDE YONETIM YAKLASIMLARI

Aile sirketlerinin kurumsal bir kimlik kazanma yolunda onlerine ¢ikan en
o6nemli sorunlann temelinde yonetimden kaynaklanan sorunlar yatmaktadir. Aile
sirketlerinde yonetici segiminde yetenek, bilgi ve performansa bakilmaksizin, kan
baginin 6n plana ¢iktigin ve oncelikli olarak tercih sebebi oldufu durumlarda yonetim
sorunlan ortaya ¢ikmas) kagimlmaz bir sonugtur. Diger bir deyis ile bu tiir girketler,
ige gore elemen degil de, elemana gére i anlayist ile yonetilirler. Caliganlann girket
sahibine olan yakinhiklan yada kan baglarindan otirid, kendilerini yillarin
profesyonel yoneticilerinin, tecritbe, bilgi ve yeteneklerine bakilmaksizin st
dizeyde gormeye baglamas: bir dier yonetim sorununu beraberinde getirir. Cinkd,
yoneticilik hiiviyetini kazanmak konusu, yetencksel ve egitsel bir alt yapimin veri
olarak varligim gerektirir (Akdemir 2001: 21).

Yonetim seklinin, tepe yoneticiler tarafindan belirlendigi durumlarda, aile

sirketlerinde uygulanan ii¢ tiir yonetim modelinden bahsedilebilir.

1.1. MERKEZIYETCI (PATERNALISTIK) YONETIM

Bu tip yonetim modelinde, sirket i¢i ve digi tim kararlar, sirketin sahibi
konumundaki kisiler tarafindan verilir. Sirketin kurucusu ve yéneticisi, kendisine
giiven duyulmasi ve galisanlan Gzerinde etkili ve motive edici olma adina, her geyi

denetimi altinda tutmak isteyen otokratik (litaretiirde de “one man show” denilen)
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bir yonetim modeli sergiler. Bu tiir ydnetim modelini uygulayan yéneticiler,
caliganlarina karsi kendilerini, onlann ihtiyaglarini gidermede, c¢alisanlarini
korumakta, bir aile biiyiigii edasiyla sorumlu géren bir davrams sergiler, aym
zamanda da, galiganlarina neredeyse higbir s6z hakki tammayacak kadar da bir
otokratik bir yonetim tarz1 sergiler. Bu tarz bir yonetim stratejisinin aile sirketleri
iizerinde uygulanabiliyor olmasimin en 6nemli nedenlerinden biride, sirkette {ist
diizey yonetimde dahil olmak {izere, diger 6nemli kademelerde de yénetici
pozisyonunda olan galiganlarin da aile bireyleri i¢inden se¢ilmis olmasidir. Yénetici
konumundaki kisinin aileden gelen inan¢ ve degerler 6rgiit kiiltiiriiniin olusmasinda

“etkin bir rol alir.

Bu sebepten dolayidir ki, yoneticinin istegi disinda sirket y®netimine
miidahalede bulunabilecek, bir ortamin olmayisi, sirkette kurucunun isten
uzaklagmas1 gerekli oldugu durumlarda, geriden gelen ikinci nesil yoneticiler, bu
agamaya kadar girket yonetiminde problemleri ¢éztimiinde herhangi bir sorumluluk
alarak karar verme deneyimine sahip olmadiklarindan sirket yodnetiminde bir
kangikliin yaganmamasi igten bile degildir.

1.2. KATILIMCI (PARTICIPATIVE) YONETIM

[k olarak katilime1 ySnetimin literatiirsel tanimlamalarina bakacak olursak;
Orgiit iiyelerinin bireyler veya gruplar olarak orgiitlin ¢esitli kademelerde alinan
kararlara katilmlarimi saglayan bir sistem olarak tammlanmaktadir (Simgek ve
digerleri 2000: 38).

DiZer bir tammlamaya gore de; astlarm tstleri ile karar verme yetkisini

onemli Slgiide paylastiklar: bir yonetim Kiiltiirtidtir (Balkan 2001: 363).

Bu tiir yonetim modelinde, aile ve isin kismen de olsa birbirinden ayrildig:
goriilmektedir. Katilime1 y6netim modelinde, sirkette teknik konularda uzmanlia

sahip profesyonel yoneticilerinde yer aldifi goriilmektedir. Katithmc: ydnetim
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modelinin en problem olugturan yap: tagim, aile bireyleﬁ ve profesyonel yoneticiler
arasinda yasanabilecek catigmalar olusturur. Bu gatigmalan 6nleyebilmenin yolu,
danismac siirecin ortadan kaldinlmasiyla mimkimdiir. Ciinkia danismaci bir siirecin
isletilmesi  kararlarin  gecikmesine, sorunlarin  biylimesine, firsatlarin

kaybedilmesine, yeniliklerin eskimesine neden olmaktadir (Akdemir 2003: 166).

Catisma Onlenmesi saBlanabilirse, aile fertlerinin yetersiz kaldig noktalarda,
profesyonel yoneticilerin devreye girmesiyle sirket daha verimli ve etkin ¢aliyma
sirecine  dahil olur. Katimcit yonetim modeli, aile girketleri agisindan
kurumsallasma ve onun bir ofesi olan profesyonellesme igin ilk admm

olusturmaktadir.

Hizla degisen ekonomik sartlar, uluslararas1 rekabet ortami ve teknolojide}(i
hizli geligim beraberinde igletmelerdeki bilgili, deneyimli ¢aligan ihtiyacim
dogurmustur. Bilginin sirketler acisindan 6nemli bir kaynak olarak goriildugi
giiniimiizde, bilginin paylasildikga bir deger olarak kargimiza ¢iktifn goriilmektedir.
Katilimct yoénetim modeli de temelinde bilginin astlar ve istler arasinda paylagimim,

transferinmi temel almaktadir.

Ulkemizde kurumsallasma sirecinde katthmci yénetim modeli basariyla
uygulayan sirketler meveuttur. Bu sirketlerin basinda Kog, Sabanci, Uzel grubu ve
Nuh ¢imento gibi sirketler gelmektedir. Bélgemizde de Dog-tas Mobilya sanayi

katihmci yénetim modelini basariyla uygulayan yerel sirketlerimizdendir.
1.3. PROFESYONEL (ARISTOKRATIK) YONETIM

Profesyonel yonetim modelinde, “one man show” tiplemest bir tarafa itilerek,
sirket sahiplerinin ve aile iiyelerinin bilfiil iglerin icrasinda yer almamalarini 6ngoériir.
Sirket sahipleri, yoneticiligi meslek edinmis kigilerdir. Sirket yoneticilerinin aile
iiyeleri tarafindan belirlendigi bu yénetim bigiminde, yatinm kararlan ve genel

sirket politikalar gibi orgitim gelecegini ve bitiinimi ilgilendiren kararlar girket
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sahibi ve aile uyeleri tarafindan verilir. Bir bagka ifade ile profesyonel yonetimde,
sirketiyle ilgili stratejik kararlann alinmasindan aile bireyleri, igletmenin
yonetilmesinden ise, yoneticiligi meslek edinen kisiler sorumjudurlar (Karpuzoglu

2001: 30).

Sirketler belirli bir bayiiklige ulastiklan zaman, girket sahiplerinin tek
baglarina igletmeyi belirlemis oldugu hedefe ulagtirmasi, uzun dénem basanilara imza
atmasi zordur. Ciinkii siirekli bir degisim igerisinde olan ekonomik sartlar, musteri
beklentileri, olusan yeni talepleri ve dig pazan takip etmek zorlasir. Bu noktada
profesyonel yonetim anlayisim benimseyen sirketler disandan yonetici transfer

yaparak, konunun uzmam kisiler tarafindan yapilmasina olanak tanir.

Profesyonel yonetim anlayiginda formal bir yonetim modeliyle
biitiinlesmeden s6z edilebilir. Yani, gelecekteki miisterilerin, ¢alisanlann ve girket
sahibinin ihtiyaglarimi anlamada isletmenin bilgi ve deneyimlerini kullanarak
isletmenin gelecegine yon verecek stratejik planlamalann yapilmasim igerir (Tony
2002; 24).

Ulkemizde profesyonel yonetim anlayisim benimseyen sirketlerin baginda
Tefken, Kog, Sabanc1 ve Ulker Grubu gibi sirketler gelmektedir. Tefken Holding,
Feyyaz Berker, Necati Akgaghlar ve Nihat Gokyipit tarafindan 1906 yilinda
kurulmustur. Kurucularin ¢ocuklan ve esleri sadece yonetim kurulunda yer alirken,
isleri profesyonel yoneticiler yapmaktadir. Ayrica, Ulker grubu da bu y6nde adim
atmig, kurucularin arasinda olan yonetim kurutu bagkam Sabri Ulker’in, 22 sirkette 5
genel midiirliigi profesyonellere devretmesi ve 22 girketin 17’sinin yénetiminden
ayrilmasi, ciddi bir girisimdir. Sabanci Holding’de de yonetim kurulu tiye sayisi
12’den 9’a indirilmesi ve 4 aile iiyesinin yerine 34 profesyonel yoneticinin yonetim
kuruluna dahil edilmesi profesyonel yonetime gegisi gosteren en 6nemli bir bulgudur
(Karpuzoglu 2001: 31). Bu sistemde Gzetle aile dyeleri liderlifi, profesyoneller

yoneticiligi tstlenirler diyebiliriz.
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2. PROFESYONELLESMEYI YONLENDIREN DINAMIKLER
2.1. HIZLI BUYUME

Profesyonellesmeyi yonlendiren dinamiklerin baginda gelen sirketlerdeki
bityiime, devamlihklarim siirdiirebilmeleri agisindan bir yol ayrimu niteligindedir.
Olusan rekabet ortaminda ya bilylime yolunu segecekler ya da kiigiik kalarak yok
olup gideceklerdir.

Tum dinyay: etkisi altina alan teknolojik gelismeyle birlikte ulagim ve
iletisim teknolojisinde meydana gelen degisimler ve gelismeler simirlarin ortadan
kalkmasina neden olmus, mallanin hizmetlerin ve sermayelerin serbest dolasmmina ve
rekabetin yogunlagsmasina neden olmustur. Bu gelismeler neticesinde biiyiik
sirketler,tim diinyada oldugu gibi tlkemizde de sirket evlilikleri yoluyla birlikte

tirettikleri mal ve hizmetleri uluslar arasi piyasada satisa sunmaktadirlar.

Olusan rekabet kosullan kargisinda salis sirketleri, rekabet avantajm
kaybetmigtir. Bu tiir sirketler devamiihklanim siirdiirebilme yolunda iki yol izlemek
durumunda kalmiglardir. Sahus sirketleri olusan bu gelismeler 15inda ya igsel yada
digsal bilyiime yolunu izlemiglerdir. Tim bu iki segenekte de sirketlerin temelde
amac1 sermaye artinmina gitmek, bir is disiplini saglamak ve riskleri minimize

etmektir.

Sahis (Kisi) sirketleri yapilan itibariyle bayiime modeli olarak igsel biiytime
modelini tercih etmektedirler. Kigiler igletmeleri bir aile birlifi merkezi olarak
digiindigiinden, aile degerlerinin is degerlerinden daha o6nemli oldugu kabul
edilerek, herhangi bir sekilde digandan miudahale olmasim engellemek, aile
bitiinligink saglamak ve korumak temelli bir yaklagim igersinde igerisinde olurlar.

Sirketler belirli bir pazar paymna, belirli bir karlilik dizeyine ulasabilir,fakat
gelinen bu son noktada i¢sel biuyiime modeli bir alternatif olmaktan ¢ikmaktadir.
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Ginkin sirketlerin sahip olduklan olanaklarla ancak belirli bir geligmislik diizeyine
ulagmakta, pazardaki girketler karsisinda rekabet avantajim elde edebilmelerinin tek

yolu digsal bityiime modelini tercih etmeleridir.

Digsal biiyiime modeli, birbirinden bagimsiz olarak ticari faaliyetlerini devam
ettirmek veya daha ¢ok sayidaki sirketin, ortak bir amag igin bir araya gelmesi olarak
tammlanabilir. Digsal bilyiime modeli literatirde karsimiza cogunlukla girket
evlilikleri olarak ¢ikmaktadir. Sirket evlilikleri (birlesmeleri); iki veya daha gok

sirketin bir araya gelerek tek bir girket ¢atis1 altinda toplanmasina denilmektedir.

Genel olarak bakildiinda sirketlerin bilyime ihtiyacim1 duymalarimn bashca
sebepleri, mevcut rekabeti ortadan kaldirmak,daha hizhi bayimek, sermayeyi ve
Pazar payimi arttirmak, teknik bilgi ve uzmanhgin (know-how) satin almasi, vergi
avantaji elde etme, isletmenin prestijini arttirmak, yetgnekli ve uzman yoneticilere

sahip olma istegidir.
2.2. AILE FERT SAYISININ ARTISI

Aile ve sirketin biiyiimesi ve ¢ok sayida aile tyesinin galiymast ya da
cahigymak istemesi, girket-aile dengesinin saglanmasinda bir takim sorunlar
yaratmaktadir. Bu sirketlerde ikinci hatta {iglincii nesle rastlamak mimkiindiir.
Birden fazla nesli bir arada bulundurmasindan dolay:r kompleks aile sirketlerinde
farkl: yagta, bilgide, deneyimde ve kariyerde ¢ok sayida aile iiyesi mevcuttur. Sirket
bityiiditkge ve karar mekanizmasina katilan aile bireylerinin sayisi arttikga, aile
bireylerinin ¢ikarlan ile igletmenin g¢ikarlart arasinda uyum sorunu bag gésterir. Kisa
ve orta vadeli saglikhi planlama yapilmadiindan, biiytimek igin ancak firsatlar zemin
olugturabilir. Bu tiir atithmlarda da, planlardan gok sezgiler ve otorite merkezinin risk
alma cesareti hakim olur. Sirketlerin  profesyonellesme  dizeylerini
yiikseltebilmelerinde ve varliklanm devam ettirebilmeleri ancak yonetim

kademelerinde profesyonel anlayisin hakim olmasiyla miimkiindir.
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Profesyonellegme siirecinde sirketin Onilnii tikayabilecek sorunlann baginda,
yenilikler kargisinda ilke ve kurallann degismemesi, aligila gelmis kurallara bagh
kalinmasidir. Bir diger sorun ise, sirket iginde tiim ¢alisanlara aile mensubu olsun-
olmasin esit davramimas, aile fertleri arasinda bir isteksizlife veya profesyonel
yoneticilerle olasi problemlere yol agmaktadir. Aile tiyelerinin kendilerine sirketle
ilgili olarak belirledikleri kariyer planlamalarinda, diger aile bireyleriyle bir problem
yagsama olasilipr yiiksektir.

Diger sorunlanin nedenleri ise; karara katilma derecesi ¢atiymasi, aile igi
¢ikar gatigmalan, aile bireylerinin egilimlerindeki farkin yarattifn gatigmalar,
veliahtlann uyumsuzluguna bagl ¢atigmalar, kurucu veya veliahtlann egitim
farkindan kaynaklanan gatigmalar, ortaklann diinya gériisii ve yasama farkindan
kaynaklanan ¢atigmalar, aile yapisindaki degismenin dogurdugu ¢atigmalar, personel
yapisindan kaynaklanan gatigmalar, sorumluluktan kaginmanin sonucu ortaya ¢ikan

catigmalar, deger yargisinin degismesi sonucu ortaya gikan ¢atigmalar vb.

Aile sirketleri nesiller arasinda el degistirdikge daha Once bahsettigimiz
sorunlarla yiiz yiize kalmaktadir. Kurumsal kimlik kazanma yolunda agilmasi
gereken en onemli sorun girket yonetiminin profesyonellegymesidir. Profesyonel bir
yonetim anlayiginin var olmadifi sirketlerin yagsam sirelerinin uzun olmadigt
goriilmektedir. Aile sirketlerinde profesyonellesmeyi saglayabilmek igin, devir
planlamasi yapilmasi, aile konseyi kurulmasi, ¢atisma yonetimi planin hazirlanmasi,
mutlaka hissedarlar s6zlesmesinin yapilmasi, yonetim kurulunun tegkil edilmesi, ve

aile girketi anayasasi olugturulmalidir.
2.3. ENTELEKTUEL BiLGI GEREKSINIMi

Ginimiiziin hizla gelisen bilgi ekonomisi igersinde, organizasyonel anlamda
entelektilel sermaye biiyiikk bir éneme sahiptir. Ginimizde bir sirketi gelecege
tagtyacak en onemli unsur, biinyesinde ¢aligan insanlarin yarattift degerlerin, girket

stratejilerinin, yapisinin, sistem ve siregleri ile sirketin mugsterileri ve toplumla
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kurdugu iligkilerin toplamim olusturan entelektiiel sermayedir. Kullamldik¢a degeri
artan bir varhk olan entelektiiel sermaye, bilgiye dayali rekabetin yasandig
giniimiizde sirketlere bityiik avantajlar saglamaktadir. Ciinkii Entelektiiel Sermaye;

Deger yaratma potansiyeli olan bilgidir.

Ik entelektilel sermayeden bahseden kisilerde biri olan Thomas Stewart
fortune dergisinde Haziran 1991°de yaymladi®i “Brain Power” isimli makalede,
olugan yeni diinya dizeninin entelektiiel sermayenin kontrolil altinda olacagimni iddia
etmistir( Samiloglu 2002: 68).

Fakat daha gerilere 1959°lu yillara gidildiginde Peter Drucker’in ilk defa
“bilgi iggisi” kavramim ilk kullanan kigi oldugunu gériilmektedir. Drucker, bilgiyi

cografik simri olmayan anahtar kaynaklarin merkezine yerlegtirmigtir.

Entelektiiel sermaye hakkinda zaman igersinde bir ¢ok tamimlamalar
yapilmigtir. Annie Brooking’e gore entellektiiel sermaye, isletmenin faaliyetlerini
siirdiirebilmesini saglayan maddi olmayan varliklanin timidir. Leif Edvinsson’a
gore ise, degere donistirilebile bilgilerdir. Isletmenin insan sermayesi ve orgitsel
sermaye olmak ifizere iki temel gorinmeyen varhi@ vardir ve entelektiiel sermaye

bunlarin toplamini ifade eder (Samiloglu 2002: 69).

Sirketlerin entellektiiel sermayesini insan, yapisal ve miigteri sermayesinden
olusturmaktadir. Insan sermayesi igersinde; c,:alxéanlann sahip oldugu bilgi, beceri ve
davranislanin kapsamakta, yapisal sermaye ise;gahiganlarin entellektiiel ¢abalarim,
siiregleri, rutin uygulamalar, bilgi sistemlerini kapsar, misteri sermayesi de; migteri
memnuniyetini, sadakatini, sirket imajmi, marka degerini igersinde banndinr.
Bilindi§i tzere, migteri sermayesi giinimiizde onemli bir gic kaymagt haline
gelmigtir. Enformasyonun giig haline gelmesi ise giiciin mal akigt yoniinde miigteriye
kaymasi entellektiiel sermayenin yonetilmesinde Onemli bir ilke olmusgtur.

Mugterilere  yetki  verilmesi, uzmanliklarindan yararlamlmasi, kazammiarn
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paylagilmas: ve onlarla birlikte sirketlerin eline ek degier gegisini saglayacak ozel

iligkiler yaratma firsatlan igin igi, migteriye gore dzellestirme dnem kazanmaktadir.

Entelektiiel sermayenin bu denli énemh oldugu, hizli bir kiresellesme
hareketinin yasandifi yizyilimizda aile sirketleri agisindan entelektiiel sermayenin
farkhi bir 6nemi vardir. Sirketleri siirekli gelisimlerini devam ettirebilmeleri
agisindan gizli ve agik bilginin gergek degerini elde edebilmek i¢in, ¢ahisanlarina
bilgi ve fikir paylasym konusunda ihtiyag duyulan tim firsatlan ve teknolojik
araglann temin etmek zorundadirlar. Profesyonellesmeyi yonlendiren dinamik
etkenlerin basinda gelen bilgi gereksinimi, ancak sirketlerin sahip olduklann veya
olabilecekleri entelektilel sermayeyi dogru bir bigimde verimliligi arttirmak igin

kullaniimasiyla miimktndiir.

Entelektiiel sermaye, organizasyonlarin rekabet avantaji kazanmalarinda
onem tegkil eden bir potansiyeldir. Bu gergek, entelektiiel sermayenin etkili
yonetilmesini kagimlmaz kilmaktadir. Entelektiel sermayenin bagatli bir sekilde
yonetilmesi demek, istenilen sonuglara ulasmak igin krittk bilgilerin yaratilmasi,
saklanmas:, organize ve analiz edilmesi, yayilmasi ve uygulanmas: demektir. Ayrica
sirketler, entelektliel sermayeyi yaymak, adaptasyonu ve biitinlesmeyi saglamak igin

dprenme kapasitesine sahip olmalidrlar.

Entelektitiel sermayenin etkili olarak yonetilmesi igin gerekli olan kritik
unsurlar, Organizasyonun, bilmesi ve yapmasi gerekenleri tanmumlamasi
Organizasyonun, bildiklerine ve yapabileceklerine karar vermesi, bu bosluklan
kapatabilmek igin bir strateji gelistirilmesi, entelektiicl sermayenin etkili olmasina
yardimci olacak vizyon/misyon, kiiltiir, gevre, strateji, yap! ve insan kaynaklan

stratejileri/programliar yaratimasidir.

Ulkemizde Kurumsallagma yolunda biiyitk agamalar kaydeden Kog Holding
bilgi teknolojileri sirketi, diinya ekonomisinde yasanan gelismelere ve bilisim

sektoriine ayak uydurabilmek igin yeni bir yapilanma sirecine girmistir. Yent
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ekonomide, sirket ¢alisanlannin bilgi birikimleri ve olusturacaklari know-how’un
kapasitesinden meydana gelen entelektiiel sermayenin girketin  gelecegini
sekillendirén en onemli unsur olacaktir. Kog grubu kog¢ sistem olarak uygulamaya
koymus oldugu toplam kalite ve bilgi yonetimi projeleri ile entelektiiel sermayelerini
en iist diizeye getirmeyi amaglamaktadirlar, Sirket biinyesinde olusan tecritbe ve bilgt
birikimini kullanarak girketin gergcek entellektiiel sermayeyi olugturmayi
hedeflemektedirler.

2.4. KURUMSALLASMA IHTiYACI

Teknolojinin tizla ilerlemesi, ulusal ekonomilerin giderek daha fazia
birbirlerine bagimhi hale gelmeleri ve ¢okuluslu girketlerin diinya ekonomisinde
agirhiklanmin artmast yeni bir olusumu, kiresellesmeyi 21. yizyilin en onemli
olgularmndan biri olarak kargimiza gikarmaktadir Tiirkiye'de kurumsallagma ihtiyaci,
serbest piyasa sartlarina ge¢is sonucunda ortaya gikmaya baglamigtir. Bundan énceki
donemlerde fiyat kontrollerinin uygulanmasi nedeniyle g¢ok yogun bir rekabetin
olmamugtir. Bu yillarda monopolist uygulamalarnt onleme amaci ile tavan fiyat
belirlemeleri ve tanmsal Uretimi arbrma amaci ile de taban fiyath kontrolleri
gergeklestirilmekteydi. Biitiin bu uygulamalardan da anlagilabilecegi gibi sanayide
rekabet oldukega digitk seviyelerdeydi.

Serbest piyasa ckonomisine gegilip piyasada serbestlegme meydana
geldiginde Tirk girketler ile yabanci girketler arasindaki fark ortaya ¢ikmig, burada
girisimei davranan firmalar yurtdigindan yonetici transferlerini baslatmislardic. Ozel
sektorde kurumsallagma gereksinmesine etki eden diger bir faktor ise serbestlesme
sonrasinda koklesmis holdinglerde kurucu neslin yaslanarak yerlerini ikinci nesle
birakmasidir. Ikinci veya ugincit kusaklarin i bagina gegmesiyle sirketler bir takam

sorunlar yagamaya baglamgtir.

Bunlar arasinda serbest pazar uygulamalannin bir sonucu olarak yasanan

yonetim sorunlan, egitimli, bilgili, etkili yéneticilerin igin bagina getirilmemesi
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neticesinde birgok firmanin el degistirmigtir, tekstil, &eteljan, vb. sektorlerdeki bazi
firmalar yabancilara satilmak zorunda kalmigtir. Hatirlanaca@ iizere gegtifimiz
yillar igersinde Argelik'in bir kisrmmin veya tamamimin devri séz konusu olmustur.
Ornegin serbest piyasa gegis oncesinde olduk¢a kuvvetli olan otomotiv sektoriinde

bugiin aym geylerden s6z etmek oldukga gigtitr.

Ornegin; Toyota, Honda gibi firmalarda ortakhk séz konusu olmug, Tofas'ta
kontrol Fiat'a gegmis, Ford, el degigtirmistir. Opel, Mazda ve Hyundai gibi firmalar
pazara kendileri gelmistir. Bu sektore baktiimizda Tirk firmalarmin sektorii
yonlendirme sansinin tamamen ortadan kalkmistir. Bunun temel nedeni simirlarin
ortadan kalkmasi, giimriiklerin azaltilmas, hatta bolgesel bazda (AB, NAFTA, APiK

gibi) sifirlanmasidir.
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UCUNCU BOLUM

AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA KONSEPTI ISIGINDA
PROFESYONELLESME VE KENDi YERINE YONETICI YETISTIRME
STRATEJILERi

1. KURUMSALLASMA KAVRAMI, GEREKCELERI VE AiLE
SIRKETLERI ACISINDAN ONEMI

Teknolojik geligmelerin lmzla ilerlemesi, ulusal ekonomilerin giderek daha
fazla birbirlerine bagimhi hale gelmesine ve dolayisiyla gokuluslu sirketlerin dinya
ckonomisinde agirhk kazanmasina yol agmistir. Biz bu olusumu genel bir ifade ile
kiresellesme  diye adlandinyoruz, Ciinkii, kiiresellesmenin en karakteristik
ozelliklerinde birisi de, c¢okuluslu sirketlere dayanmasidir. Cokuluslu girketler,
kiiresellesmenin en énemli belirleyicileri olarak kabul edilmekte ve kiiresellegmenin

getirdifi mal ve hizmet diretiminin artmasinin en 6nemli araci olarak goriilmektedir.

Cokuluslu girketler tiretim faaliyetlerini tim diinyaya yayarak, aym: zamanda
iggiicli piyasalanimin ve pazarlarin hacmini de genisletmektedirler. Bu hizli biyime
beraberinde girketin siirekliligini, gelisimi ve biyilimesini stirdirebilmesi agamasinda

kurumsallagma ihtiyacimin gereklilifini ortaya gtkarmistir.

Kurumsallagma dedigimizde ilk akla gelen bir sistemlesme ve kurallagma
siireci olmasidir. Kurumsallagma sadece orgiitlere, organizasyonlara, sirketlere 6zgi
bir konu degildir. Fikirlerin, uygulamalann, aligkanihiklarin hatta; kisilerin
kurumsallagsmasindan da bahsetmek mimkimdior. Kurumsallagma kavramm tizerine
gesitli tammlamalar yapmak miimkindor. Omegin; kurumsallagma, firmanin belirli
bir ama¢ ve hedefler dogrultusunda belirli ilke ve degerler g¢ercevesinde

yonetilmesidir (www.mcozden.com).
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Selznick’e gére kurumsallagma, “6rgiitim ayn bir kimlik kazanmas: ve sosyal
ihtiyag ve baskilarin dogal wirtinii olarak duyarli ve esnek bir organizma haline

gelmesi siirecidir” (Karpuzogiu 2001: 72).

Genel bir ifade ile diyebiliriz ki, kurumsallagsma, bir sirketin kigilerden
bagimsiz kurallara ve sisteme bagh olarak, belirlenmis amaglar dogrultusunda

faaliyet gostermesi ve kendi varlifim korumast strecidir.

Kurumsallagma son yillarda, tim diinya’da uygulanan, tzerinde tartigilan
kavramlardan biri olarak kargumiza ¢tkmaktadir. Ulke ekonomilerine yon veren tim
sirketler acisindan bu denii 6nemli olan kurumsallagma ihtiyacinin ortaya ¢ikis

nedenlerine ve aile sirketleri agisindan 6nemine bakacak olursak;
1.1. KURUMSALLASMA YAKLASIMI

Sirketler i¢in kurumsallagsma yaklagimlarim iki temel yaklagim modeli altinda
toplayabiliriz.

1.1.1. RASYONEL KURUMSALLASMA YAKLASIMI

Rasyonel kurumsallagma yaklagiminda, sadece kurallart ve prosediirleri
dikkate alarak organizasyon vyapilari olusturulur, diger bir deyisle formal
organizasyon yapist s6z konusudur. Bu yaklasim modelinde iginde insan faktorini
ve g¢evresel faktorleri kapsayan informal organizasyon yapisina yer verilmez.
Rasyonel kurumsallagma yaklagiminda, organizasyon yapist mekanik bir igleyise
sahiptir.

1.1.2. KURUMSALLASMA ANALIZI YAKLASIMI

Bu yaklasim meodelinde daha ¢ok rasyonel kurumsallasma yaklagimimn ele
almadif: konular iizerinde durulur. Bigimsel yapimin olusturulmasinda i¢sel faktorler
kadar digsal faktorlere de Onem verilir. Cevresel faktorlerin ele alinmasi,



38

organizasyonel devamlilifin saglanmasi, belirsizligin azaltilmasi ve organizasyonel
yaraticihin arttirilmasi agisindan 6nemlidir. Kurumsal analiz yaklagim: temelde,
bireysel ve orgiitsel amaglar 6nem tagir ve informal organizasyon yapisinin
vazgegilmez bir unsur oldugu kabul edilir. Rasyonel kurumsallagma yaklasim ile

Kurumsallagma analizi yaklagimi arasindaki fark agafidaki Tablo 4’te gorilebilir;

Tabla 4: Orgtitsel Kurumsallagma Yaklagimlan

Rasyone! Kurumsallagsma Kurumsallasma Analizi
Yaklaginu Yaklagsmi
Cevre ile Etkilesim Cevre Veri Kabul Edilir Cevre koguilan dikkate ahnarak
organizasyon yapisi revize edilir
Amaglanin Ortak Noktast Orgiitsel Amaclar Birey-Orgiit Amag Butinlegmesi
Dikkate Alinan Zaman Yagamlan Giin Gelecek
Dilimi
Yapisal Unsurlarin Odak Kurallar, Prosediirler, Iligkiler, Kisiler
Noktast Aliskanhiklar
Dikkate Ahinan Formal Organizasyonlar informal Organizasyoniar
Organizasyon Yapis
Problem ¢6ziim Gegici Kahci
Yontemleri
Yéntem Bilimi Teorik Ampirik

Kaynak; (Karpuzoglu 2001: 74)
1.2. GEREKGELERI

Diinyanun diger tlkelerinde oldugu gibi ilkemizde de kurumsallagma ihtiyact,
serbest piyasa sartlarina gegis sonucunda ortaya ¢ikmaya baglamistir. Serbest piyasa
sartlarina gegisten 6nceki donemlerde fiyat kontrolleri yiiziinden, rekabet sartlarnm
olugamamasi nedeniyle kurumsallagma ihtiyaci izerinde durulmamgtir. Serbest
piyasa kosullarinda sirketleri kurumsallasmaya iten sebeplerin baginda dinyada
global anlamda olusan rekabet sartlan, gimriiklerin azaltilmasi, bolgesel bazda
gimriiklerin (NAFTA, AB gibi) sifirlanmas: sayilabilir.

fginde bulundugumuz yeniden yapilandinilma siireci igersinde girketlerin
dinya piyasalarinda kendilerini kabul ettirmeleri, surekliliklerini daimi kilmalan,
diger diinya sirketleri karsisinda rekabet giicii elde edebilmesi, ancak kurumsallagma

ve kurumsal yonetim anlayisinin sirket biinyesinde var olmasiyla miimkindir.
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Kurumsallagmayt ve profesyonel yonetim yapisina sahip olmayan sirketlerin
giniimiizdeki rekabetgi piyasada kalict olma olasiliklan gok digiktiir. Bu yiizden

sirketler kurumsallagma yoniinde yeni bir yapilanma siirecine girmek durumundadir.

Olusan bu global ekonomi anlayiginda, sirketlerinin temel amaglarindan birisi
de devamlihiklanim saglayarak sirketleri sonraki kusaklara devretmektir. Ancak bu

¢ok kolay bir siireg degildir.

Ornegin, ABD’de, ortalama olarak, yeni kurulan sirketlerinin % 40”1 daha ilk
bes yilda yok olmakta, geri kalanlarin % 66’s1 birinci kugakta batmakta veya el
degistirmektedir. Dolayisiyla ikinci kusaga kadar yasayabilen sirketlerinin, oran:
% 20° yi gegmemekte ve hatta bu % 20’in ise ancak % 17’si Gginci kusaga kadar
devam edebilmektedir. Sonugta, birinci kugak tarafindan kurulmus olan 100 sirketten
sadece ve sadece 3.4’ tglincii kusaga dek yasamim siirdiirebilmektedir. Ingiltere’de
ise durum benzerdir, Ingiliz sirketlerinin oram da %3.3. fGginct kusafa

devredilebilmektedir (http://www.eso-es.net).
1.3. AILE SIRKETLERI ACISINDAN ONEMi

Aile iligkilerinin kurumsallagmas’ genelde iizerinde diiginiilmeyen ama aile
sirketlerinde en temel problemleri yaratan bir konudur. Bunun igin aile sirketlerinin
yeniden yapilandinlmalan gerekir. Yeniden yapilanma ile girketlerde yeni bir
organizasyon yapisi1 olusturulmah ve bu yapi ig¢inde yer alan herkesin gorevi,
yetkileri ve sorumluluklan yazih olarak belirlenmelidirr. Bu sirketlerde
uygulanabilecek bir gérev yetki ve sorumluluk yonetmelidi ve personel yonetmeligi
olugturulmahdir.

Gintmizde kurumsal ve profesyonel y6netim yapisina sahip sirketlerin
ancak ayakta kalabildigi goriilmektedir, Turkiye’deki aile sirketlerinin de diinyadaki
bu trendi izleyerek kurumsallasma ve profesyonellesme yoniindeki ¢abalarina hiz

vermeleri gerekmektedir. Kurumsal yonetime gegigin girkete saglayacag: faydalann
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yaninda birtakim maliyetlerinin olmasi da kaginilmazdir. Sirketler bu fayda ve

maliyetleri ¢ok iyi degerlendirmeli ve adimlanni ona gore atmahdirlar.

Aile sirketlerindeki en bilyiik eksikliklerden birisinin yukanidaki paragrafta da
vurgulandifs gibi, aile meclislerinin bulunmamas: ve dolayisiyla aile iiyeleri arasinda
catigmalarn ortaya ¢ikmasi, aile menfaatlerinin iy menfaatlerinin 6niine gegmest,
verim alimamayan birgok is kolunun sirf aile menfaatleri igin kapatilmamas:
sayilabilir. Aile sirketlerinin yonetim kurullarinda aile tuyelerinin aktif olarak s6z
sahibi oldugunu, bafimsiz ve basanh yoneticilerin ise genclde arka planda
kalmaktadir.genelde kurul giindemini agirhkh olarak operasyonel konularn iggal

ettigini igin, strateji ve performans gibi 6nemli konulara fazla yer verilmemektedir.

Kurumlagma sadece orgiitlere, organizasyonlara, sirketlere 6zgii bir konu
degildir. Fikirlerin, uygulamalarin, ahgkanhklann hatta, kigilerin kurumlagmasindan

da bahsetmek mimkiindiir.

2. PROFESYONELLESME VE KENDi YERINE YONETICi YETISTIRME

Diinyada yasanan hizh degigim, akabinde gelisen yeni ekonomik olusum,
kurumsal ve profesyonel yonetim yapisina sahip olmayan girketlerin
surdirilebilirligini imkansiz kilmaya baglamistir. Ulkemizdeki aile sirketlerinin de
dimyadaki bu trendi izleyerek kurumsallagma ve profesyonellesme yoniindeki
¢abalara mz vermek durumundadir. Samldiginin aksine profesyonellesme sadece igin
profesyonel yoneticilere devri degil, sirketlerde profesyonellesmeyi yonlendiren
dinamiklerin (hizli bilyiime, entelektiiel bilgi ihtiyaci, kurumsallagma ihtiyaci vb.)
belirli bir ama¢ dogrultusunda, yine belirlenmis ilke ve degerler ile bagdastirilarak,
bir sistemin  olusturulmasidir. Bu baglamda, ulkemizdeki aile sirketlerine
bakildiginda en biyikk eksikliklerden birinin yonetim ve yonetim devrinden
kaynaklanan problemlerin geldigi gorilmektedir.
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Profesyonellesme asamasinda sirketlerin birincil sorunu yonetim sorunudur.
Ulkemizdeki aile sirketlerinin birgogunda heniiz aile meclisinin dahi olmadif
gériilmektedir. Bunun sonucunda da aile lyeleri arasinda ¢atisma kaginilmazdir.
isletmelerin onindeki biiyitk engellerden bazilarini siralamak gerekirse; tepe
yo6neticilerin ilanla yada diger yoneticilerin onay1 alinmadan atanmast, birden ¢ok is
sahibinin igin igerisinde olmasi, kisisel gekismelerin yogunluk kazanmas,
profesyonellikten uzak, duygularin 6n planda tutulmas: vb.. bir gok nedenden &tiirii

profesyonellesmeyi engelleyici unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Profesyonellesme yolunda ilerleyen sirketlerde, belki de en onemli unsur,
sitket sahibi veya yoneticilerin sahip olduklan bilgi, beceri ve deneyimlerini bir
sonraki nesile, yada yoénetici adaylanna aktarmalan ile ilgilidir. Basanya ulagmig
sirketlerin yonetim yapilari incelendiginde, yoneticilerin bir tist kademe yoneticiletin
isini yapabilecek kadar bildigi, aym zamanda bir alt kademedeki yoneticilere de
kendi igini yapabilecek diizeyde bilgileri aktardigi gorillmektedir. Bu sebepten 6tiri
kendi yerine yonetici yetistirme olgusu profesyonellesme iizerinde biyik etkiye

sahiptir.

2.1. PROFESYONELLESME VE KENDI YERINE YONETICI YETISTIRME
STRATEJILERININ UYGULAMA ALTYAPISININ OLUSTURULMASI

Profesyonellesme ve kendi yerine yonetici yetistirme stratejilerinin altyapisim
belirlemede, gegmisten giniimize bagarih bir gekilde gelmis sirketlerin ilk kugak
girigimcilerinin g stratejilerine, olusturduklan o6rgit kiltirlerine ve yonetim

anlayislanina bakarak karar verebiliriz.

2.1.1.BASARIY] YONLENDIREN PARAMETRELERIN TARIHSEL
AGIDAN BELIRLENMES]

Tarihsel agidan incelendiginde giinimiize kadar basan ile faaliyetini stirdiiren
aile sirketlerinde ilk girisimcilik hareketinin tek bir kigi tarafinda yapildig
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gozlenmektedir. Buna bir ¢ok ornek vermek miimkiindiir; Vefa Bozacisi-Haci Sadik,
Kog Holding- Vehbi Kog, Sabanci Holding- Hact Omer Sabanci, Nuh Cimento-Nuh
Mehmet Baldokti, Uzel Makine Sanayi- Ibrahim Uzel, Yeni Karamirsel- Nuri
Given, vb. Bu orneklert daha da ¢ogaltmak mimkiindiir, fakat bizim agimzda bu
girisimcileri 6nemli, farkl: kilan girketlerin ilk kuruculan olmalan degil, sirketlerim
gelecege tastyan ilkeleri, degerleri, inanglan, yonetici vasiflan, girisimcilik ruhu,

kisacasi onlan basanli kilan ve olusturduklan orgiit kitltirleridir.

Aile sirketlerinde gegmisten gelen birliktelik, inanglar, ortak kaltird
paylagmis olmanin verdigi interdisipliner birliktelik, iletigim ve ortak deger yargilan
ile giiglit bir kurum kiltiirinii olusturmalan daha kolaydir. Bu faktorler gergevesinde
olusan aile kiiltarii, aile girketlerine de yansiyarak sirket kiltiriiniin olugmasinda

baskin bir rol oynar.

Tiim basarih olmug sirket sahiplerinin basan 6ykuleri farklihiklar géstermekle
beraber, temelde birlestikleri noktanin yénetim kaltirii oldugu séylenebilir. Bu
sirketlerin sahiplerinin 6zgegmigleri incelendiginde karsimiza, bagan iizerinde belirli
etkisi olan unsurlann izleri gozlenmektedir. Soyle ki; kiltiir insanlarin diinya
goriigind, tutumlarimi, davramslarini, inanglanmi, insanlar ile olan iligkilerini, ig
yapma usullerini, otorite ve sorumluluk anlayiglannmi yansitir. Daha 6nce belirtildigi
iizere, kisi igin onemli olan iki unsur ailesi ve igidir. Her ikisini baganyla gotiirebilen

kisilerin kurum ¢ikarlarim her zaman sahiplerinin gikarlarindan stiin tutmaktadir.

Ayrica giinimiiziin biyilk aile girketlerine baktifimizda aile iiyeleri arasinda
geleneklere, inanca, sevgi ve saygiya dayal: bir bagin oldugu gorilmektedir. Bir
diger belirgin 6zellik ise girket sahiplerinin gigli bir ¢aligma disiplinine sahip, ayrica
gerek i gerekse aile ve sosyal hayat: ile ideal bir model olusturdugu, ornek alinan

kigi olduBu goriitmektedir.

Diger basarty: getiren bir parametre ise, girket sahiplerinin aktif, heyecanh,
pratik ve sonuca yonelik calisan, gelecegi tahmin yeteneginin, sezi ve 6ngoriisiiniin

yiiksek olmasidir. Ayrica ilk girisimcilerin igletmenin strekliligini saglamak igin,
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ikincil kusagin yetismesine 6zel bir 6nem verdikleri, kendi deneyim ve tecriibelerini
(entelektiicl sermaye birikimlerini) ikincil kusaga aktararak ve sirket igerisinde
¢alismasim temin ederck gekirdekten yetismelerine olanak tanidiklan, aynca sirket
dist egitimlerle yonetsel kabiliyetlerini gelistirmelerini sagladiklari, kurum igerisinde

catigmalan engellemek lizere yazili kurallar ve kaideler belirledikleri gérilmektedir.

Japonlar'in unlit Mitsui sirketinin 1694 tarihli 'anayasasinda sirketi basarih
kilacak parametrelerini soyle belirlemigtir. Kurucu babanm (Mitsui Hagirobei) 308

yil once vaz cttigi ilkelerden bazilan sunlardir (www.safakonline.com):

e Aile uiyeleri yakin dostluk iginde olmahdir. Aile igi ihtilaflarin sonunda biitiin
aileyi yikima ufratacagi unutulmamahdir.

e Tutumluluk aileyi zenginlegtirir, litks ise yikar. Birinciyi uygulayin, ikinciden
sakimnin.

e Evlenirken, borglamir veya bagkalanimn borcuna kefil olurken, daima aile
konseyinin tavsiyesine kulak verin.

e Yillik kazancin bir kismim, paylarina gore aile iiyelerine dagitin.

¢ Insan son nefesine kadar galigabilir. Sebepsiz yere emekliligin rahatint
aramaymn.

¢ Biitiin subelerin mali raporlarini denetim igin genel merkeze gonderin;
maliyenizi iyi orgiitleyin ve dagimkhga meydan vermeyin.

¢ Verimli olmayan elemanlanmzi, gelecek vaadeden genglerle degistirin.

¢ Basannn sart1, odaklanmadir. Kendi iginiz disindaki islerle ufragmaymn.

e Cocuklarimz girakhiffin siradan gorevleriyle hayata baglatin ve tedricen
yikseltin.

e Tannlarimza tapin, imparatorunuzu yiiceltin, ilkenizi sevin ve yurttaghik

gorevlerinizi yerine getirin.
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2.1.2.BASARIYT YONLENDIREN PARAMETRELERIN DEGER, ILKE,
SEMBOL, INANC, ACISINDAN KONUMLANDIRILMASI

Aile sirketlerinde baganyr yonlendiren, ¢rgit kiiltiiriniin olusumunda bityiik
etkisi olan ilkelerin, sembollerin, inanglarin ve degerlerin etkinliini daha iyi

anlayabilmek agisindan kapsamh bir degerlendirme yapmak gerekir.
2.1.2.1. DEGERLERIN BELIRLENMESI

Sosyolojik anlamiyla deger; “ bir sosyal grubun veya toplumun kendi varhk,
birlik, igleyis ve devamim saglamak ve sirdirmek igin ayelerinin goguniugu
tarafindan dogru ve gerekli olduklan kabul edilen; onlarin ortak duygu, digiince,
ama¢ ve menfaatini yansitan genellestirilmis temel ahlaki ilke veya inanglar” olarak
tanimlanabilir (Kizilgelik 1992: 99)

Bir sirketi baganih kilan bir etkende ortak degerlerin belirlenmesidir.
Degerler, belirli bir sire¢ igerisinde bulunulan gevre kosullarmin etkisiyle olugan,
belirli bir kesimce paylasilan olgiit ve degerlerdir. Yoneticiler, liderler ve diger 6rgit
iiyeleri agisindan degerler, orgiti agiklamada buyik 6nem tasir. Ortak orgitsel
degerler, diisinme bigimimizi, davrams seklimizi ve olaylar karsisinda ortaya

koydugumuz tepkilerimizi belirleyen igletmemizin sahip oldugu 6zelliklerdir.

Degerler, yoneticiler ve ¢aliganlar igin nelerin dnemli, nelerin iyi, nelerin koti
oldugunu ifade eder. Basarihi olmug sirketlerin 6rgiit yapilan incelendiginde yonetici
ve gahiganlann ortak ¢abalar ile bir ortak deger yarattiklan gériiimektedir. Bu kurum
degerinin olusma asamalan incelendiginde, dncelikli olarak temel inanglarin, ahlaki
kurallarin, davrams kurallanimin, ve ideallerin belirlendigi gorillmektedir. Omegin;
Ulkemizin basanh sirketlerinden; Sabanct Holding’ in degerlerine baktigimizda,

o Sabanci, ¢alisanlarina birey olarak deger veren, adil davranan, basanlarim

paylasan, giivenilir bir topluluktur.
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e Sabanci Toplulugu, calisanlanimin ~ kendilerini  geligtirmeleri  ve
potansiyellerini gergeklestirmeleri igin gereken ortam hazirlar.Caliganlarina
firsat yaratmak ve destek olmak Toplulugun vizyonuna ulagmada en 6nemli

anahtardir.

Kog¢ Holding’ te ise;
e Miisterilerimiz Velinimetimizdir.

Misterilerimiz igin defier yaratmak, beklentilerine kalite ve istikrarla karsihk vermek
ilk onceligimizdir. Urimlerimize sahip ¢ikmak ve satiy sonrasinda da

miigterilerimizin yaninda olmak goérevimizdir.

o Daima "en iyi" olmak, vazgecilmez hedefimizdir.

Kalitede, hizmette, ikmal kaynaklarimiz ve bayi iligkilerimizde, hissedarlara sunulan
yatinm segencklerinde en iyi olmak ve kamuoyunda sahip oldufumuz bu imaj
korumak ana hedefimizdir. Bu hedefe ulagsmak iizere faaliyet gosterilen alanlarda

yonetimi iistlenmek ve piyasada lider olmak temel ilkemizdir.
2.1.2.2. I1LKELERIN BELIRLENMESI

Bagartyi yonlendiren parametrelerin bir digeri ise, sirket ilkelerinin
belirlenmesidir. Sirketler kurulug asamasinda sirket sahiplerinin belirledigi ilke,
deger ve inanglann etrafinda, ve bir amag dogrultusunda kurulurlar. Ortaya konulan
bu ilke ve degerler, genellikle sirket sahibinin kisiligini yansitan kurallar butuni

olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

fike veya normlar, grup lyeleri ve grup faaliyetleri ile ilgili olan ve grup
mensuplart tarafindan paylasilan ve grup uyelerini g¢egitli sekillerde etkileyen
belirlenmis standartlardir (Gibson 1979: 145-146).
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Yaygin olarak ilkemizdeki isletmelerde karginmza gikan temel ilkeler;
e insan kaynagimz en énemli sermayedir
e Ustiin is ahlaki, adil ve diiriist davrams ilkesi
e Verimliligin ve yaraticthin siirekli gelistiriimesi ve takdir edilmesi
e Risk tstlenebilme giicii
e Takim oyununa dnem veren is yonetimi
e Siirekli iyilesme hedefi
o Agik bir iletisim yonetimi

e Vatandaglarin hizmetin en iyisine layiktir anlayis vb.

Omegin: Kog Holding’ in ilkeleri; tim iliskilerimizde adilane, karsihkli yarar
saglamak amaciyla, iyi niyet ve anlayisla davranmak, yasalara ve ahlak kurallarina
daima uymak ilkemizdir. Bugiiniin insamna ve gelecek kusaklara karst
sorumluluklarimizi yerine getirmek, onciisii oldugumuz ve vazgegemeyecegimiz bir
bagka temel ilkemizdir. Turkiye ve dinya igin, gevre koruma bilinciyle davranmak

ve bu bilinci yaymak goérevimizdir.
2.1.2.3. SEMBOLLERIN BELIRLENMESI

Semboller; sekiller, giysiler, binalar, etkinlikler, sloganlar gibi
organizasyonun kimligini vurgulayan unsurlardir. Igletmenin amblemi, kurulug
yildoniimi etkinlikleri, amblemler 6zel is giysileri, Gniversite Gyelerinin kiyafetleri

akademik bir pargasi oldugu duygusunu verir.
2.1.2.4. INANCLARIN BELIRLENMESI

Sirketlerde basariyi ydnlendiren, Orgit kiltiriinin olugmasinda etkili olan
unsurlardan biride inanglardir. Isletmeler agisindan gerek ydneticilerin gerekse.
¢ahisanlarin sahip olduklan bireysel inang ve tutumlar bize bireylerin i¢ diinyalan ile

ilgili algilama ve tammlama seklini gostermektedir.
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Inanglar, insan psikolojisini etkileyen, ona yon veren unsurlar olduguna gore,
bireylerin kigisel geligimi ve yapisi tizerine biyik bir etkiye sahiptir diyebiliriz.
Bireylerin inanglan ve akabinde olusan tutum ve davramglann, kisiye saglamis
oldugu bir takim avantajlar ve dezavantajlar vardir, 6zellikle kaderciligin yaygin
olarak benimsendigi toplumlarda bireylerin geleceklerini planlamas: ve yén vermesi
beklenemez. Bu anlayis igersinde girketlerde faaliyet gosteren bireylerden, ortak bir
amag i¢in ¢ahligmasi, toplam kalite adina, verimli ve etkili olmasi beklenemez.
Sirketlerin ve dolayisiyla yonetici yada ¢ahsanlarin. siirekli geligimini devam
ettirmeleri  igin  bireylerin  inanglaninda ortak bir hedef dogrultusunda

yonlendirilmeleri gerekir.

Unutulmamahdir ki, inanglarin ortaya gikiginda etkili olan faktérler vardir. Bu
faktorler (Simsek vd. 2003: 52):

o Gozlem ve Tecriibe; Sirketleri baganh olmalanm saglayan faktorlerin
basinda yetenekli, bilgili ve deneyimli yoneticilere sahip olmalandir.
Sirketleri gelecefe tagiyacak olan yoneticiler vizyon sahibi yoneticilerdir.
Tim diinyayr etkisi altina alan teknolojik gelismeyle birlikte ulagim ve
iletisim teknolojisinde meydana gelen degisimler ve gelismeler rekabetin
yogunlagmasina neden olmustur. Bu sartlar igerisinde sirketlerini ayakta
tutmakla sorumlu olan yoneticiler olusan sartlan gozlemlemekle ve
tecritbelerine dayanarak stratejiler belirlemekle yikiimladiirler. Yoneticilerin
yapmig olduklan gozlem ve edindikleri tecriibeler aym1 zamanda kigisel
gelisimlerini de etkiledidi igin, bireylerin inanglan ve tutumlan da degigir.

e Zeka; Kisinin sahip oldugu zeka seviyesi, aynm1 zamanda inanglan ile dogru
orantihdir. Ciinkii, kigiler tammlayamadiklan, anlam veremedikleri veya
¢oziime ulagamadiklan seyler kargisinda her zaman kendilerinden iistiin bir
seyin etkisi oldugu inancim tagirlar(kadercilik anlays). Sirketler agisindan
bakildipinda durum pek farklibk gostermektedir. Sirket sahipleri veya

yoneticileri, iistiinden gelemedikleri bir durum oldugunda, 6megin; yasanan
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ckonomik krizlerin ardindan kapanan veya zor duruma diisen girket sahipleri,
gofunlukia sugu kendilerinde, yonetim anlayislarinda, yaganan teknolojik
gelismelere ayak uyduramamalannda vb.. degil de yasanan ekonomik

sartlarin zorlugunda, yada devletlerde ararlar.

o Duygu; Bilindi gibi bireyler ¢esitli alternatifler kargisinda bir segim yapmak
zorunda olduklannda tecriibe ve akil digi Aduygulann etkisi altinda kalirlar.
Ulke ekonomilerine yon veren, lokomotif gorevi iistlenen aile sirketlerinin,
gelecegini etkileyecek kararlarin alim agsamasinda da tim diinya tlkelerinde
oldugu gibi iilkemizdeki aile girketlerinde de duygusallik agir basmaktadir.

o Sosyal Yasam; Gerek girket sahiplerinin, gerekse yoneticilerin inang ve
tutumlarinin olugmasinda bilyiidiigii, yagadi: sosyal ¢evrenin etkisi bityiiktiyr,
Gunka, kigilerin yasadifit gevreden aldifn 6rf ve adet, deger yargilan, Kisinin
inang ve tutumlarinin tizerinde etkilidir. Sosyal gevreden kazanilan inang ve
degerler kisileri nasil ki bagarli yada bagansiz kilabiliyorsa, sirketler iginde

ayn sey s6z konusudur.

Sirketlerde galisan yonetici veya galisanlarin davramig ve tutumlan, orgit
iklimi geregi bir takim degerler, ortak amaglar etrafinda sekillenir. Bilindigi
izere oOrgit iklimi; gahsanlann gegitli uygulamalara ve ydoneticilerin
davramglarmna iligkin algilamalan sonucu ortaya gikan pisikolojik ¢evreyi
ifade etmektedir. |

2.2. PROFESYONELLESME STRATEJI EVRELERININ BELIRLENMESI

Profesyonellesme strateji evrelerinin  tespitindeki  temel kriterleri,
profesyonellestirilecek yonetsel faktorlerin (planlama, organize etme, kadrolama,
yoneltme ve denetleme) belirlenmesi, girket iginde ve disinda yonetici yetigtirme
stratejileri ve girket disindan yonetici transferi olugturmaktadir.
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2.2.1 PROFESYONELLESTIRILECEK YONETSEL FAKTORLERIN
BELIRLENMESI

Yonetsel faktorleri daha iyi anlayabilmek igin yonetsel diigiincenin tarihsel
gelisimini incelemekte yarar vardir. Giniimilziin yonetsel uygulamalarimn birgogu
yonetim kuramindaki gelismelere dayanir. Yonetim olgusunun kronolojik trendine
baktiimizda, yonetimi iki déneme ayirabiliriz. Bilimsel yonetim o6ncesi donem ve
bilimsel yonetim donemi olmak Gzere iki déneme ayirabiliriz. Bilindigi tzere iki
donemi birbirinden ayiran en énemli geligme sanayi devriminin baslangicidir. 18
yiizy1l’in sonrasinda yonetimin bir bilim olarak (Bilimsel Yonetim-Taylor, Yénetim
Siireci-Fayol, Biirokrasi Teorisi-Weber, Hawthorne Aragtirmalan, X-Y Yaklagim ve
¢agdas Sistem Yaklagimu) incelenmesi ile baglamistir.

Tiim sirketlerde oldugu gibi aile girketlerinin de temel yapr tagim y(‘inetim
olgusu olugturmaktadir. Yonetimde profesyonelligi yakalayabiimenin baslica yolu da
yonetim islevlerinin profesyonel bir kimlik yapisina kavugmasi ile miimkindir.
Profesyonellestirilecek yonetsel faktérlerinin ginimizdeki islevlerini bes ana baglik

altinda inceleyebiliriz.

e Planlama: Sirket biinyesinde profesyonel yonetim anlayiginin olugmasinin
ilk adimin olusturan planlama; sirketin amaglarim ve politikalarim belirleyen
ve bunlara iligkin strateji ve taktiklerin neler olacagim kararlagtirmaya
yardimet olan bilgiler toplamidir. Bir bagka ifade ile, gimiimiizdeki ulagiimak
istenen hedefleri ve hedeflere ulagtiracak faaliyetleri belirleme igleminin
adinda planlama denir (Akdemir 2003; 134). Profesyonel yonetim anlayigmin
6zinde de gelecefie  yonelik planlamalar, iglerin sistematiklestirilmesi,
alternatif  hareket  tarzlannin  belirlenmesi ve  islerde  kimin

gorevlendirilecegini belirleyen kararlar bitiini yatar.

o Organize Etme: Isletmenin amaglan ve planlan hazirlandiktan sonra tiim
bunlari bagarma yolunda bir orgiitlenmeye ihtiyag duyulur. Bu ihtiyag

duyulan olusum organize etme olusumudur. Ciinkia profesyonellesmenin
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onindeki énemli sorunlann baginda sirketlerde, kadro plam ve hiyerargik
dizen olmayisi, haberlesmenin kurallara bagli olmamasindan kaynaklanan
sorunlar yani her zaman goriigiilir ancak karar mekanizmasi iglemez,
isbolimi ve uzmanlagma iligkisi tam olugsmamasi, tiim yetkiler kurucuda
veya aile buyiginde olmas: ve diger bireyler yetkisizlikten gikayet etmesi,
damsman kullanma egilimi olmayis1 gelmektedir. Bu nedenle organize etme
islevi profesyonel yénetim anlayiginda biyitk onem tagir. Organize etme;
amaglara  ulasmak  igin, gerekli faaliyetlerin  simflandinimas,
gruplandinlmasi, yetki ve sorumluluklann kisilere tahsisini ve 6rgiit yapisi

igerisinde diket-yatay koordinasyonun belirlenmesi faaliyetlerini ierir.

Kadrolama: Yonetimin bir diger islevini de kadrolama olusturmaktadir,
Kadrolama; sirketler igin, mevcut iggiiciniin envanteri ve kaydi, yeni
isgiiciniin se¢imi, yerlestirilmesi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi, kariyer
planlamasi, ticretlendirilmesi, egitimi es deyisle hem aday hem de mevcut
insan kaynaklanmn g¢ahsmalanm etkin ve etkili gergeklestirmeleri eksenli
gelisimlerini  saglama kapsaminda, orgit yapisindaki pozisyonlann
doldurulmasi ve korunmasidir (Akdemir 2003: 139).

Sirketlerde yonetimin profesyonellesebilmesinde etkili bir unsur tegkil
eden kadrolama mevcut yoneticinin, profesyonel anlamda, yénetici
gelistirme, kariyer planlama, degerlendirme ve segimi konularinda gereken

Onemin verilmesine, bilgili, deneyimli kigilerin kadrolanmasina olanak saglar.

Yoneltme: Yukanda agikladipimiz tim iglevlerin harekete gegmesini
saglamaya yonelik faaliyetler bitiiniine yoneltme denir. Tiim Bu faaliyetlerin
temelinde yoneticiler ve emirleri vardir. Yéneticiler altinda ¢alisanlann
isbirligini saglamak igin katithmci bir yénetim modeli sergiler. Yoneticilerin
astlarim ctkilemede bir 6nemli unsur da yoneticilerin liderlik, iletisim ve

gudilleme yeteneklerine baghdir.
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Denetleme: Sirketlerde belirlenen standartlara uyulup uyulmadiginin
saptanmasi islemine denetleme denir (Akdemir 2003: 139). Denetleme
kavraminin temelinde, yapilan bir faaliyetin istenen sonuglan verip
vermedigini anlamak yatmaktadir. Denetlemenin yapilabilmesi igin

hedeflenmis, belirlenmis, istenen sonuglarnin olmas: gerekir.
2.2.2. ISLETME iCINDE YONETICI YETISTIRME

Isletmelerde yoneticilerin e@itimi, gerek sirket iginde saflanan egitim

programlariyla, gerek usta-girak iligkisi ile, bilgi birikimlerinin, deneyim ve

tecritbelerin  difer yoneticilere aktariimasi yoluyla yapilabilmektedir. Sirketlerde

kullanmilan baglica yonetici yetistirme sekilleri; bir iist yonetici gozetiminde yetistirme

ve yol gosterme yontemiyle, yoneticiye yardimer olma yontemiyle, ézel projeler ve

segilmis okuma pargalan yontemiyle, is rotasyonuyla, yetki devri ve merkezkag

yontemiyle, stratejik iglerin kullaniimas: yontemiyle, komiteler yoluyla yetistirme
yontemi ile yapiimaktadir (Efil 2003: 162).

Ulkemizde sirketlerde siklikla kullamlan yonetici yetistirme uygulamalannin

baginda;

Bir ust yonetici gozetiminde yetistirme yontemi kullamilmaktadir. Bu
sistemin, aile girketlerinde sonraki jenerasyonun yetistirilmesinde etkili bir
bigimde kullamldifim gérmekteyiz. Yonetici konumundaki kisilerin sirketin
gelecekteki yoneticilerine tiim bilgi, beceri ve edinmis olduklan tecritbeleri
maximum dizeyde aktardiklan goriilmektedir. Bu yonetim modelinde
yetigtirilecek yonetici aday1 sireg iginde egitildigi igin zaman ve maliyet
acisindan sirketlere kazang saglamaktadir. Bu yénetim modelinin baganh
olabilmesi i¢in iistiin asim yetigtirmeyi istemesi, aralarinda bir iletisim aginin
saghkh olarak isleyebilmesi, astlarin eksiklerini veya hatalarnim tespit edip -
eksiklerinin giderilmesi i¢in onlan egitmesiyle miamkindir. Bu yonetim
modeli informal bir uygulama oldugundan yonetici adayim basans: tamamen
iistiin bagansina, bilgi birikimine, tecriibe ve kabiliyetine baghdir.
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e Bir diger etkili yontem ise is rotasyonu yontemidir. Ulkemizde dst yénetici
konumundaki kigilere bakildiginda ¢ofunlugun sirketlerin tabanindan
yetigerek geldigi, tiim siireci ve iglerin igleyis bigimini bildikleri igin, bagarh
olduklart goriilmektedir. Is rotasyonu yonteminin ozinde g¢ahsanin tim
birimlerde ¢aligsarak, birimler hakkinda bilgi sahibi olmasi, birimlerde iglerin
isleyis sekli, uygulanan yonetim politikalan hakkinda bilgi edinmesi
gelmektedir.

o Diger etkili yonetici yetistimne yontemi de, yonetici yardimcist olma
yontemidir. Bu modelde adaylar yéneticiye aragtirma, inceleme, igletmenin
yonetsel politikalannin yiritiilmesinde ve st diizey yoneticiler arasinda

iletigim saglanmasinda yardimci olmaktir.

e Son olarak ise, etkili bir yonetici yetistirme teknigi olan, Merkezkag
yonetimden, diger bir deyisle yetki devrinden bahsetmek gerekirse; bilindifi
Uzere yoneticilerin kontrol ettigi, caliganlarin kontrol edildigi geleneksel
yonetim modeli yerini yetki devrinin temel alindifi yénetim anlayigina
birakmustir. Orgitlerde ¢alisanlanin giiglendirilmesi bir yeni yonetim teknigi
olarak yetki devri uygulamalannda kargilagilan engelleri azaltmaya yardimci
olacaktir. Giglendirme, insanin en degerli varlik olarak kabul edildigi
guniimiizde insan kaynaklarimin etkin ve verimli kullanilmasim saglayacak
bir yonetim teknigi olarak goriilmektedir.

Yetki devri, organizasyonun pek gok agidan deBigmesini de beraberinde
getirit. Hem yoneticiler hem de galisanlar biirokratik olmamay1, ve yetkiyi
devralmay1 6grenirler. Yetki devralmms elemanlar, hem kendileri hem de
organizasyonlan igin fayda saglarlar. Kendi islerinde ve yagamlarinda belli
bir amaca yonelik hareket ederler ve katihmlan ile, dogrudan, caligma
ortamlarindaki sistemlerde ve yontemlerde siirekli iyilegmeyi saglarlar. Yetki
devredilmis bir organizasyonda gahsanlar en iyi fikirlerini ortaya atarlar ve

igyerlerine sahiplenme, gurur ve heyecan gibi duygular beslerler. Aynca
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sorumlu davramrlar ve organizasyonun gikarlanni her seyden onde tutarlar

(www.unalsavas.kolayweb.com).

Isleme disinda Yénetici Yetistirme modelinin amaci, personelin sirketin genel
amaglar dogrultusunda kaliteli hizmet sunmalanni, verimliliklerini yikseltmeyi ve
rekabet edebilecek nitelikte yetigtirilmelerini saglamak, 6grenim yapmak, bilgilerini
artirmak, meslegi ile ilgili konularda aragtirma, inceleme, etiid veya staj yapmaktir.
Sirketlerde egitim ve 6grenme, hem bir stratejik hareket hem de rekabet avantaj

olusturmak igin kullantlacak ¢n énemli arag olarak goriilmektedir.

Ulkemizdeki sirketlerde siklikla kullanilan yonetici yetigtirme programlanmn
basinda, yonetici adaylanmn damgmanbk veya egitim kurumlanm diizenlemis
oldugn egitim programlarina katihmlanm saglayarak yapiimaktadir. Aynca yurt
icinde ve diginda dizenlenen yonetim amagh konferans, seminerlere katitimalarim

saglayarak yapilmaktadir.
2.2.3. ISLETME DISINDAN YONETICI TRANSFERI

Aile girketleri karakteristik Ozelliklerinden Ofiirii, isletmenin yonetim
kademelerinde aile fertleri disinda disandan bir yonetici transferine pek sicak
bakmamislardir. Bunun temelinde yatan sebeplerinde birisi, girket sahibi tek soz
sahibi olma istefinin (one man show tiplemesinin) agir basmast, ikincil sebebi ise
disaridan gelecek profesyonel yoneticiye yapilacak 6demenin gok yitksek gelmesidir.
Fakat izl bir gelisim igerisinde olan sirketler belirli bir bityiiklige ulagtiklan
zaman, pazar paylan da buna paralel olarak bityiimekte ve gelinen bu noktada sirket
bir siire sonra pazar taleplerine yetisememeye basliyor. iste bu noktada problem bag
gosteriyor. Igletmenin miisterileri vardir, triinleri pazarda talep gérmektedir ancak
firmamn yénetsel yapis1 boyle bir bityiiklife cevap verebilme yetenegine sahip
degildir. Bu agamada isletmenin patronu sirketi gelistiren degil, bilylimesine engel

olan kisi gériniimiindedir.
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Isletmenin kurucusu olan kisi igletmenin tiim yonetsel faaliyetlerini kendi

etrafinda toparladid1 i¢in, islerin isleyisinde bir takim sorunlar ortaya ¢ikmaya baglar.

Sirket binyesinde aile fertlerinden egitimli, yetismis yoneticilerin olmadign yada

eksik kaldif1 departmanlar igin disaridan yonetici transferi kagimimaz bir sonugtur.

Sirket disindan yonetici transferinin iki gekilde yapildiim gormekteyiz. (Bowman
1991 :7):

Yoneticiler girkette calisandir fakat sirket ile herhangi bir ortakligh yoktur:
Sirketin gegitli departmanlarinda yada yonetim kademelerinde ¢aligmak tizere
transfer edilen yoneticilerin girket biinyesinde kariyer imkam siurh
oldugundan tam anlami ile motive olmalan ve yiksek performans
gostermeleri beklenemez. Ciinkii, aile girketlerinin yizde doksanina yakin bir

kisminda iist kademe yonetimi aile fertlerinin kontroliindedir.

Yoneticiler sirkette hem calisan hem de is sahibidir: Porfesyonel yonetim
anlayisim1 benimseyen girket yoneticilerinin kendilerinin yetersiz kaldiklan
noktalarda igin bir kismim veya tamamum profesyonel yoneticilere
devrettikleri goriilmektedir. Bunu yaparken yoneticilerin girkete baglanmasini
ve isi kendi igi gibi gormelerini salamak maksadiyla ya igletmenin karina
belirli bir oranla ortak ettikleri, yada yilhk ciroda komisyon vererck
caligtirdiklan gorilmektedir. Kurumsal yonetim  anlayisimt benimsemis
firma sahiplerinin, profesyonel yoneticileri kendilerinden iist kademelere dahi

atadiklan gorilmektedir.

Ornegin; Dinyanm en biiyiik teknoloji sirketlerinden Oracle’ CEO’su Larry

Ellison’un uzun yillardir yamnda ¢alisan Mali Isler direktort Jeffrey Henley’i

sirketin yonetim kurulu bagkanhgina getirmesi 6rnek olarak gosterilebilir. Ulkemizde

de CEO’larn sirket yonetiminde st kademelerde oldugunu gormekteyiz. Ulkemizde
CEQ’ya sahip aile sirketlerin basinda Kog Holding, Sabanci Holding; Dogan
Holding, Eczacibagi Holding gelmektedir. Yonetim kurulu mensuplanmn aile

mensuplanmn iistlendigi bu girketlerin CEO’lan ise profesyonellerden olugmaktadur.
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23.KENDI YERINE YONETICI YETISTIRME STRATEJILERININ
BELIRLENMESI

Yonetim devri dncesi, sirket sahipleri ve yoneticilerinin uygulamasi gereken
yonetici yetistirme stratejilerinin énceden belirlenerek sirketi gelecege tasiyacak
yoneticilerin yetigtirilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Bilindigi gibi aile gitketlerinin
en bityiik problemlerinin baginda sirket yonetiminin bir kugaktan diger kusaga devri
olugturur. Hizlt bir degisim igerisinde bulunan i diinyas: her gecen zaman igerisinde

siirekli bir gelisme ve degigmeler yasamaktadir.

Gelecegin belirsizliklerle dolu is dinyasinda sirketleri yonetmeye aday
kigilerin giicli bir sirket egitimine ve entelektiiel bilgi gereksinimine ihtiyaglan
vardir. Yonetici adaylarimin okul hayatlan siiresince kazandiklan bilgi birikiminin
mutlaka tecritbeli yoneticilerin deneyimleriyle birlegtirilmesi gerekir. Bu ihtiyagta
kendi yerine yonetici yetigtirme stratejilerinin ana fikrini olugturur. Sirketlerin
gelecekte de var olabilmelerinin ana sartt mevcut yoneticilerin sahip olduklan bilgi
birikimlerini, deneyimlerini, genel isletmecilik tecriibelerini yonetici adaylarina
aktarmalan ile miimkiindiir. Gintimiizde bir ¢ok girket biinyesinde gerek profesyonel
anlamda olsun, gerekse bire bir iligkilerle yonetici yetigtirme programlar
uygulamaktadr.

Yetistirme denildiginde; Amstrong'a gore ‘Yetistirme’: kiginin isinde
yapabilecekleri ile yapmasi gerekenler arasindaki boslugu dolduran bir eylemdir”.
Yoneticilerinin yetigtirilmesi ise kisaca, "ydnetici adaylanmin ve yoneticilerin bilgi,
yetenek, tutum ve davramglarim sistemli bir sekilde gelistirerek simdiki ve
gelecekteki iglerinde daha bagarili olmalanm saglamak" anlamuni tagimaktadir

(http://yayim.meb.gov.tr).

Yukaridaki tanimlamanin giginda mevcut yoneticilerin girket igi ve digt
egitim yontemleri ile yonetici egitim uygulamast yaptiklan goriilmektedir. Sirket ici
yonetici yetigtirme stratejilerinden §ik¢a kullamilanlar sunlardir. Aile sirketlerinde
stkca kargilagilan yontemlerin baginda yonetici adaymin sifirda yetismesi bakimindan
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en alt kademelerden baglayarak, tim birimler hakkinda bilgi ve becerisi gelistirmeye
yonelik i rotasyonu programuidir. Diizenlenen seminer, konferans ve toplantilar ile
tiim yénetici ve ¢aliganlann girket i¢i egitiminin yapilmasi. Diger bir yontem ise, bir

st yonetici gozetiminde yetistirme ydntemidir.

Ayrica, yoneticilerin kontrol ettigi, ¢ahsanlann kontrol edildii geleneksel
yonetim modeli yerini yetki devrinin temel alindifn yonetim anlayisn da
uygulanmaktadir. Sirket dis1 egitim uygulamalan ise, genelde, profesyonel anlamda
egitimi kendine is edinmis, gelisen ve degisen iy diinyasinda yeni olusumlan takip
ederek bunlann damigmanhk , personel egitim programlan yoluyla sirketlerle bilgi
paylagimi yoluna giden damgmanlik firmalannda egitim programlarina gondererek.
Diizenlenen yurt igi ve disi konferans, seminer ve fuarlara yonetici adaylarinin

katilmalarini tegvik yoluyla yapiimaktadir.

23.1. AILE FERTLERININ SIRKETLER DUZEYINDE TEPE
YONETICILIKLERE ATANMASI

Kendi yerine yOnetici yetigtirme stratejileri uygulamasimin bir dier boyutunu
da aile fertlerinin islctmenin 0Ost dizey yonetim kademelerine atanmasi
olugturmaktacdir. Profesyonel yonetim anlayiginin yerlesmedigi sirketlerde mevcut
yoneticilerin bu uygulamaya yonelimli olduklan belirgin bir sekilde . goze
carpmaktadir. Tepe yonetim kademelerine belirli bir egitim almadan, sirket i¢inde
herhangi bir rotasyon programina dahil olmadan, aile fertlerinin atanmasi, mutlaka
gerek ailenin diger fertleri arasinda, gerekse sirket biinyesinde galisan profesyonel

yoneticiler ile bir takim ¢atismalan doguracag bir gergektir.

Bilindigi gibi tim diinya’da oldugu gibi filkemizde de aile girketlerinde
yOnetim ve yoneticilik bakimindan en sik kargilagilan sorun, ig sahibinin ¢gofu zaman
nitelikli yoneticilik vasiflarina sahip olmadiklan halde yoneticilik roliinii oynamaya

galigmalandur.
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Tepe yonetim pozisyonuna atanacak yoneticilerin oncelikle, egitimli, igine
bagli, hirshh ve atak, hizhi karar verebilme yetenegine sahip, diriist ve erdemli,
yaratici, vizyon sahibi, igletmeyi gelecege tagiyabilecek igletim bilgileriyle donanmag,
sirket igerisinde g¢aligan yoneticilerle yaratacag: sinerji ile verimliligi arttirabilen ve
aile igletmesinin kiltiiriinit anlayabilen bir liderlik 6zelliklerine sahip bir kigi olmasi,
igletmenin basanh bir sekilde yonetilmesi ve gelecek kusaklara saghkl gekilde devri

icin Oonemlidir.

Ulkemizde Usak ilinde 2002 yilinda yapilan bir aragtirma sonucuna gore aile
sicketlerinde iist kademe yoneticilerin % 75.6’sint sirket sahibi, % 10.5’ni Isletme
sahibinin eg ve gocuklan, % 4.2’sini ikinci derece yakinlar ve % 9.7’sini Profesyonel

yoneticiler olusturmaktadir( Bayrakh 2002: 23).
2.3.2. DEPARTMAN YA DA SIRKET ROTASYONU

Sirket igi rotasyon programlarinda, yonetici adaylarina bir brifing, seminer,
toplanti veya direk olarak sirket yoneticileri ile yiiz yiize gériisme yapilan girket
tamtiminin ardindan, yonetici adaylan temelde dort kademede ige baglarlar,

Aile sirketlerinin ¢oguniukla uyguladiklan ilk ise baglama ve rotasyon
programimnda yénetici adaylan igletmenin herhangi bir gahsam olarak baglarlar.
Gegmigten giniimiize degin bagan ile gelmis aile girketleri incelendiginde ilk kusak
yoneticileri, sonraki nesil yoneticilerin 6rgit kaltirii icerisinde, islerin isleyisi ile
ilgili bilgi sahibi olmalan ve gelecekteki yonetici aday: olarak gerekli olan bilgi,
beceri ve tecritbeye sahip olrrialan amaci ile bu metodu uygulamiglardir. Igletme
sahibi ve/veya yoneticilerin i rotasyonunda kullandiklan bir dier yontem ise, kendi

yerine segecekleri yonetici adaylanm, alt kademe yoneticileri olarak ise almalandar.

Yonetici adaylannin iglerin isleyis sekli ile ilgili bilgi, beceri, tecritbe ve karar
alma yeteneklerimi geligtirmeleri amaciyla gorev aldifi kademenin yetki ve
sorumlulugunu tagirlar. Alt kademede yonetici olarak ige baslayan yonetici adayt,

strekli olarak mevcut yonetimin denetim ve gozetimi altindadirlar.
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Yoneticiler tarafindan gézlem altinda tutulan yonetici adaylarinm kendilerini
gelistirmeleri igin sirket biinyesinde veya diginda diizenlenen seminerlere,
konferanslara, egitim programlanna katilmalan saglanarak yonetici adaylarimn
gincel yonetim teknikleri, pazarlama ilkeleri, mal alig-satiy, personel yonetimi vb.

konularda uzmanlagmas: saglamr.

Orta kademe yonetiminde goreve baglayan yonetici adaylan, simirh olmakla
birlikte kendi sorumluluk sahasi igerisindeki konular hakkinda yonetsel kararlar
verme hakkina sahip olur. Bu asamada mevcut ydncticiler sahip olduklan bilgi,
beceri ve tecritbelerini yonetici adaylaniyla paylagma, onlan yonlendirme

egilimindedirler.

Ust kademe yoneticilerinin isletmeye rotasyonunu saglama yolunda en
onemli etken, yonetici adayr islemenin gelecegi ile ilgili kararlarim alinmasinda,
genel sirket politikalannin  olusturulmasinda s6z sahibi  kigi konumundadir.
Isletmenin yénetimi ile ilgili yetki ve sorumluluklan daha da genisletilmigtir. Bu
pozisyondaki yoneticiler kendilerini isletmenin gelecekteki yoneticisi olarak
gordiklerinden, ige daha bir sahiplenme duygusu igerisindedirler.

Adaptasyon programu olarak uygulanan bu sistem iilkemizde, basarih olmus,
sirekliliklerimi daimi kilmig, profesyonellesme yolunda gabalanm sirdilren, kog,
Sabanci, Uzel grubu vb. birgok aile igletmesinde basaniyla uygulanmigtir. Bilindigi
gibi kurulan aile sirketlerinin % 60 heniiz ikinci kusaga devredilmeden yok olup
gidiyor. Bunun sebeplerinde birisi aile degerlerinin hakim oldugu, profeSyonellikten
uzak aile girketlerinde igi devralacak neslin girkete adaptasyonunun saglanamamig
olmasidir.

2.3.3. GOLGE YONETIM STRATEJISI
Aile sirketlerinde, sirket sahibi veya yoneticilerinin, kendi yerine yénetici

yetistirmede uyguladigi bir diger yontemde golge yonetim (shadow management)
yaklagimidir. Golge yonetim stratejisi, amaglan ve cxkarlan farkh bireylerin girketin
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ortak ¢ikarlan dogrultusunda gostermis olduklan birlikteligi ifade eder. Goélge
yOnetim stratejisinin uygulandign aile isletmelerinde mevcut yonetici ve aday

arasindaki yardimlagmadan kaynaklanan bilgi akisi s6z konusudur.

Golge yonetim yaklasiminin  6zinde sonraki nesil  ydneticilerin
yetistirilmesinde, mevcut yoneticinin sahip oldugu bilgi, beceri ve deneyimlerin,
yonetici aday1 veya yardimcisina aktanlmasi, iki kisi arasinda iglerin yapilmasi

asamasinda bilgi akig1 s6z konusudur.

Golge yonetim yaklagimi, vekalet yaklasimi (Agency theory) modeli ile
benzerlik gostermektedir. Vekalet yaklagimi da su sorulara cevap bulmaya ¢ahigir
(Kogel 2000; 289).

e Arzu ve gikarlan farkh ve ¢ikar ¢atismasi iginde olan taraflann birbirini nasil
kontrol edecegi,
o Taraflar arasindaki bilgi akiginin nasil diizenlenecegi,

e Taraflar arasinda en etkin iligkinin hangi yolla saglanabilecegi.

Vekalet yaklagimin, amaglan ve kisiscl ¢ikarlan farkliliklar gosteren kisilerin
birbirleni ile yardimlagma durumunda ortaya g¢ikan sorunlan inceleyen bir yaklagim
modelidir. Vekalet veren (principal) digeri de vekil (agency) dir. Golge yonetim ile
vekalet yaklasim modelinin ortak noktasi sirket sahipleri veya yoneticiler motive
edici politikalar belirleme, bilgi akisim kontrol etme, vekilin verecegi kararlan
kontrol edebilecek bir organizasyon yapist olugturma, bire bir gériigmeler ile yonetici

yardimcisim yonlendirici davramiglar sergilemesidir.

Yoénetici aday: ise, mevcut yoneticinin sahip sorumluluk alanmina giren her
turlii igin nasil yapilacagi hakkinda bilgilidir, yoneticinin her hareketini golge gibi
takip eder ve olast durumlara karst siirekli bir strateji geligtirir. Golge yonetim
modeli yonetici adaylanm siirekli gelisime, degisime agik tutan, kisilerin kendilerini

gelistirmesine olanak tamyan bir modeldir.
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2.3.4. EGITIM STRATEIJISI

Isletmelerin geleceini yonlendirecek olan sonraki nesil yéneticilerin egitim
diizeyi, finansal becerileri, stratejik planlama becerisi, izl karar verebilme yetenegi,
diiriist ve seffaf olmasi ve en énemlisi iyi bir lider olabilecek vasiflara sahip olmasi,
gerekliligi bize egitimin ne denli 6nemli oldugunu gostermektedir. Aile sirketlerinde
egitimden ziyade i§ yagamina 6nem veriliyorsa, igletmede ¢alisan aile bireylerinin

egitim diizeyleri diisik olabilir.

Bu durum ise, is igin gerekli vasiflara sahip olmayan aile bireylerinin
isletmede istihdam edilmelerine ve dogal olarak, uzun vadede igletmenin amaglarina
tam olarak erigememesine neden olabilmektedir. Pek ¢ok aile sirketi, giiniin
kurtarilmasim gelecegin bityitkk odillerine tercih eder. Fakat unutulmamahdir ki
sirket biitgesinden onemli pay aynlan egitimierin de, isletmenin karlihigina katkisinin
oldugu somut olarak bilinmeli, gahsanlarin ve st kademe yoneticilerin egitimi

arttikea sirket gelirlerinin daha hizl bir oranda artacagr unutulmamahdir.

1995°te, Pennsylvania Universitesi binyesinde yer alan Isgiicinde Egitimsel
Kalite Merkezi, Amerikan Aragtirma Biirosu’nun istegi tzerine, lke ¢apinda bir
aragtirmamn  sonuglanna gore; “Eitimin Sirketlerin Verimliligine Katkilar”mn
incelendifi gahgmada, 20’den fazla insan ¢aligtiran 3000’in tizerinde sirket 6rneklem

kitle olarak ahmmustir.

Amerikan Yonetim Dernegi (American Management Association - AMA) de
ayrica yaptirdigi bir aragtirmada su sonuglara ulagti (Edward 2000: 4):

e Kiciildikten ya da yeniden yapilandiktan sonra kérlan artan sirketlerin
% 62.6’smn egitim bitgelerini artirmis oldugu saptandi. Egitim bitgelerini
artiranlarn dretkenligi % 45 oraninda yiikselmistir.
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* Kigildiikten ya da yeniden yapilandiktan sonra kérlan diyen sirketlerin
% 29.9’unun ise eBitim Dbitcelerinde kisintiya gitmis olduklant ve

iiretkenliklerinin % 42.2 oraninda diistigi goriilmbigtiir.

Unutulmamahdir ki egitim programlanmin amacy, aile sirketlerinde gorev
alacak yonetici adaylarimin genel yénetim ve yoneticilik konulannda, sikhkla
kargilagilan sorunlar ve ¢6ziim yontemleri hakkinda bilgilendirmek, tam diinyada
olusan yeni ekonomik sartlar igerisinde isletmeyi ayakta tutabilecek, gelisimini
saglayabilecek yeni yonetim modelleri ve stratejiler gelistirmesine olanak saglayacak

bilgi ve deneyimi kazandirmaktir.

Ayrica, aile girketleri icin Dbiyilk engel olarak kargilarina g¢ikan
kurumsallagmay: saglayabilmek igin gerekli olan yonetmelik ve kurallar zincirinin
olusturulmasinda yardimci olmak, igletmenin gelecek kusaklara ve profesyonel
yoneticilere giivenle devrini saglayabilmek igin gerekli diizenlemelerin yapilmasinda

yol gosterici olmaktir.

Diger bir deyisle egitim ve yetigtirme faaliyetlerinin amaci, ¢aliganlanin,
bugiinkii veya gelecekte yapacaklan diigiiniilen igleri daha iyi yapabilmeleri igin bilgi
ve davranig olarak degistirilmeleridir (Kogel 2003: 47).
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DORDUNCT BOLUM

PROFESYONELLESME VE KENDI YERINE YONETICI YETISTIRME
STRATEJILERININ BELIRLENMESI, KAVRAMSAL CERCEVEDE
DEGERLENDIRILMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu bolimde daha onceki bolimlerde teorik gergevesinde sunulan aile
sitketlerinde profesyonellesme ve kendi yerine yonetici yetistirme stratejileri
arastirmalarmin amaci, yontemi hakkinda verilen bilgilerin, yapilan aragtirma

bulgularn ile harmanlanarak defierlendirilmesidir.
2. ARASTIRMANIN AMACI, YONTEMI

Arastirma sonuglanmn etkin ve tutarli olmasi, anlamli bir gekilde ifade
edilebilmesi, aragtirma slirecinde izlenen yontemle yakindan iligkilidir. Bu sebeple,
aragtirmanin amaci, arasirma yontemi ve hipotezlerin gelistirilmesinin tiim
detaylanyla agik bir gekilde ortaya konmasi, anketle elde edilen bulgularm
degerlendirilmesi agisindan bilyitk 6nem tagir.

2.1. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtrmanin amaci, Tarkiye’de Istanbul bolgesinde tekstil sektdriinde
faaliyet gosteren aile girketlerinde profesyonellesme ve yoneticilerin kendi yerine
yOnetici yetigtirme stratejileri konusundaki tutumlanm ortaya koymak ve bu alanda
aile sirketlerinin yasadifi sorunlan tespit ederek, soruniarin ¢6zimi igin 6neriler
ortaya koymaktir. Spesifik olarak bu anket ¢aligma ile asafidaki hususlann

aragtinlmas: amaglanmistir.
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e Yéneticilerin, yonetimi devredecekleri kigilerin kigisel 6zelliklen,
e Yéneticilerin kendi yerine yonetici segiminde uygulanan kriterler,
» Yonetimi devralacak kigilerin ige ilk nereden baglamas: gerektigi,
e  Mevcut yonetim ile yonetici adaylar: arasindaki iligkilerin analizi,
e Yéneticilerin, aday yonetici segim yontemleri,

e Mevcut yonetimin yonetim devri 6ncesi uygulamalan.
2.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmanin yontemi; aragtirma yapilacak kitlenin segimi, anket formlannmn
hazirlanip gonderilmesi, cevaplanan anket formlarindaki verilerin kodlanmasi,

diizenlemesi ve gesitli analizlerin yapilmasim kapsamaktadir.
2.2.1. ARASTIRMA YAPILACAK KIiTLENIN SECIMI

Ulkemizde, Istanbul bolgesinde tekstil sektoriinde faaliyet gosteren aile
sirketlerinde profesyonellesme ve yoneticilerin kendi yerine ydnetici yetistirme
stratejileri konusundaki tutumlanm ortaya koymak amaci ile bu uygulama anket
yontemi yoluyla gergeklestirilmistir.

Anket formu gonderilecek firmalar, ITO’nda kayd:i bulunan ve imalat
sektorlinde faaliyet gosteren 112 adet aile igletmesidir. Gerekli olan adres, telefon,
fax ve e-mail adresleri Istanbul Ticaret Odasi’ndan temin edilmigtir. Anket formu
gonderilen sirketlerin 51 tanesi limited girket, kalan 61 tanesi de anonim sirkettir.

2.2.2. ANKET FORMUNUN HAZIRLANMASI VE GONDERILMESI
Anket formu iki bodlimden olugsmaktadir. Anket formunu olusturan

boliimlerde yer alan sorular agik uglu, kapali uglu ve 5°li likert Sigegine gore
hazirlanmigtir. Anket formu 3 sayfa ve 31 sorudan olusmaktadir.
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Anket formunun birinci boliminde sirket sahibi veya yoneticilerinin yasi,
yonetici olarak ne kadar siiredir igletmede gahstify, cinsiyeti, girket igerisindeki
gbrevi, yonetici adaylanmin egitim diizeyi, girket sahibine yakinhk derecesi ve adayin

mevcut durumunu tespitine yonelik sorular yer almaktadur.

Anket formunu ikinci bolimiinde aragtirmaya katilan yoneticilerin kendi
yerine yonetici segiminde uyguladif: kriterler, yonetimi devralacak kisiler galiymaya
nereden baglamasi gerektifine yonelik sorular, mevcut yonetim ile yonetici adaylan
arasindaki iligkilerin analizi, yoneticinin aday yonetici se¢im ydontemleri ve mevcut
yonetimin, yonetim devri Oncesi uygulamalanni belirlemeye yénelik sorular yer
almaktadsr.

Anket sorularinin hazirlanmasinda 2002 Family Business Survey, Mass
Mutual- Center for Family Business, Today’s Family Business adli aragtirma
merkezlerinden ve aynica aile sirketleri ve yonetim konusundaki onceki yillarda
doktora ve yiksek lisans dizeyinde yapilmg c¢aligmalarda kullamlan anket
sorulanindan yararlandmigtir.  Ek1’de verilen anket formu ilkemizde Istanbul
bolgesinde tekstil sektoriinde faaliyette bulunan 112 isletmeye elektronik posta ve
elden teslim edilerek iletilmistir.

Geri bildirimin yiiksek tutulmasi amaciyla tim sirketlerin st dizey
yoneticileri ile telefon ve elektronik posta yoluyla iletistim kurulmustur. Aragtirma
anket formu gonderilen 112 isletmeden 33’0 kurumsal ilke ve kurum politikasina
ters dustigit gerekgesiyle anket galigmasina katllmhmxslardlr.

2.2.3. VERILERIN KODLANMASI, DUZENLENMESI VE ANALIZ
EDILMESI

Olgme teknigi olarak, 1=kesinlikle katthyorum, 2=katiliyorum, 3=kararsizim,
4=kattlnmyorum ve S=kesinlikle katilmiyorum geklinde 5°1li likert Olgegi
kullamilmugtir. Anket sorulanmn degerlendirilmesinde SPSS (Statistic Package for
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Social Science) 10.0 for Windows programt kullaniimistir. Anket formundaki tiim
soru baghklan kodlandiktan sonra veri tabam olusturulmus ve anket formundaki
cevaplar veri halinde diizenlenerek analiz edilmek {izere programa girilmistir. Daha
sonraki agamada kendi yerine yonetici yetistirme stratejileri ile ilgili gelistirilen
gesitli hipotezler istatistiki yontemlerle test edilmis ve sonuglar degerlendirilmistir.
Hipotezlerin test edilmesinde “Tek Omeklem t Testi” (One Sample t Test)
kullanilmistir. Tek Orneklem t Testi (One Sample t Test): Tek ornek t testi, nitel
verilerden hesaplanan oranlara dayalh varsayimlan test etmek igin t testinden
yararlamimakiadir. t test istatistii sd=n-1 degerleri ile kargilastinlarak onemlilik
belirlenmekte ve olasilik diizeyine gore karar verilmektedir (Ozdamar 1999: 253).

3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu aragtirmanin sonuglart degerlendirilmeden dnce bir hususu ozellikle
belirtmekte yarar vardir. O da toplumsal nitelikli her aragtirma gibi bu aragtirmanin
da bir takim smrlilikiar tagidigi ve bu nedenle ulasilan sonuglar ve bunlara
dayanarak yapilacak yorumlann dikkatli kullamlmasi gerektigi seklinde ifade
edilebilir. Aragtirma agisindan siurlama  olusturan  hususlar  agagidaki  gibi

siralanabilir;

e Bu c¢alisma llkemizde Istanbul bolgesinde tekstil sektoriinde faaliyet

gosteren aile sirketlerinin sahibi ve yoneticileri ile sinirhdir.

¢« Bu caligmada Istanbul Ticaret Odasina kayitlt olan ve halen faaliyetine
devam eden 112 aile girketi kitle olarak belirlenmisgtir.

o Tezde iglenen konular yonetim-organizasyon bilim dah ¢ergevesinde ele

alinmigtir.
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4, ORNEKLEMIN OZELLIKLERI

Toplam 112 aile girketinden % 66.071°ne (74) ulasilarak elde edilen bulgular,
bilgisayar ortaminda SPSS programinda gegerlilik testine tabi tutulmug ve Alpba
degeri % 79,22 olarak tespit edilmigtir.

Anket caligmasimn uygulandifi aile girketlerinde sorulara yamtlayan
bagkanlann oram % 54.1, baskan yrd.”in oram1 % 6.8, yoneticilerin oram % 33.8,
yonetici yrd."1n oram % 2.7 ve diger yonetim kademelerinde gorev alan idarecilerin
oram % 2.7°dir. Anket ¢aligmasimin uygulandifi aile sirketlerinin genel dzellikleri
asagidaki Tablo 5°te verilmistir,

Tablo 5: Ornek Kitlenin Genel Ozellikleri

Yinetici Adayimu Yakinlik Derecesi

1.  Erkek Cocuk 53 71,6
2. Kz Qocuk 11 14,9
3. Kardes 6 81
4. Yegen 0 0
3. Digerleri 4 54
Yinetimi Devralacak Kisinin Egitim Dlizeyi
1. likokul! 0 0
2. Oriaokul 5 6.8
3. Lise 31 419
4. Universite 33 1 44,6
5. Yiiksck Lisans ve Ustii 5 6,8
Yénetimi Devralacak Kisinin Meveut f5i
1. Isletme Biinyssinde Cahgiyor 16 21,6
2. Bagka Bir Igletmede Calgiyor 7 953
3. Egitimine Devam Ediyor 46 62,5
4. Diger 5 68
Yonetimi Devralacak Kiginin Isletme Icerisindeki
ik Garevi 50 67.6
1.  Alt Kademe Yéneticisi 19 25,7
2. Orta Kademe Yoneticisi 2 2.7
3. Ust Kademe Yoneticisi 3 4,1
4. Diger
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5. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

H1: 1-6’mc1 sorularda belirtilen kriterler, kendi yerine yonetici segiminde
uygulanan kriterler degildir.

H2: Yonetimi devralacak kiginin ¢ahigmaya nereden baslayacag onemlidir.

H3: Mevcut yonetimin, yonetici adaylarina tutumlan énemlidir.

H4: Mevcut yonetimin, sonraki nesil aday yonetici seciminde kullandign
yontemler etkilidir.

HS5: Mevcut yonetimin, gelecek yonetici adaylarina yonetim devri 6ncesi

belirli diizenlemeler yapmasi: zorunludur.

Yukanda belirtmis oldufumuz hipotezlerin analizinde t-testi kullamlacaktir.
Bu nedenle agagidaki tablo 6 ve 7°de anket sorulammna ait bilgilerin istatistiki

sonuglan verilmigtir.
Tablo 6: T-Testi istatistikleri
Sorular | N (Birim sayis1) Ortalama Defier Standart sapma
Si 79 1,0506 - 2206
$2 79 1,1646 5144
S3 79 1,8987 1,1502
S4 79 2,0620 1,1923
S5 79 55570 1,3638
S6 79 1.4177 ,8260
S7 79 1,329] 5243
S8 79 4,4430 11,4478
S9 79 1,3924 7582
S10 79 1,5823 7269
Sl 79 1,6835 7770
S12 79 1,2278 4221
$13 79 12011 A572
Si4 79 1,9367 8674
S15 79 24557 L0845
S16 79 1,7342 1,0707
S17 79 1,7008 1,0519
$18 79 23418 1,2183
S19 79 1,5063 6176
$20 79 1,7468 5423
S21 79 1,7215 16590
$22 79 1,5949 3193
523 79 1,4684 ,9033




Tablo 7: T-Testi istatistikleri

- Ortalama % | deferin
= t df |Ortalama |95 giiven aralg P Dejieri
E Defier
Diistik Yitksek
Si 42322 79 1,0506 | 1,0012 1,1001 0,000
S2 19,119 79 1,1646 1,0433 1,2858 0,000
53 14,673 79 1,8987 1,6411 2,1564 0,000
54 22,081 79 2,9620 2,6950 3,2291 0,000
S5 16,640 79 55570 |2,2510 2,8629 0,000
S6 15,256 79 14177 | 1,2327 16027 0,000
s7 22,531 79 1,3291 12117 1,4466 0,000
S8 21,137 79 44430  [3,1188 3,7673 0,000
S9 16,324 79 1,3924 1,2226 §,5622 0,000
S10 19,347 79 1,5823 1,4195 1,7451 0,000
Si1 19,259 79 1,6835 1,5095 1,8576 0,000
512 25853 79 1,2278 1,1333 1,3224 0,000
$13 25,101 79 1,2911 1,1887 1,3935 0,000
S14 19,846 79 1,9367 1,7424 2,1310 0,000
S15 22,171 79 2,4557 22352 2,6762 0,000
S16 14,396 79 1,7342 1,4944 1,9740 0,000
St7 14,440 79 1,7008 | 14733 1,945 0,000
518 17,085 79 2,3418 12,0689 2,6147 0,000
S19 21,680 79 1,5063 1,3680 1,6447 0,000
520 28,632 79 1,768 | 16254 1,8683 0,000
$21 23,219 79 1,7215 1,5739 1,8691 0,000
S22 27,296 79 1,5949 1,4786 1,7113 0,000
S23 14,445 79 1,4684 1,2660 16707 0,000

68

H1: 1-6’inct sorularda belirtilen kriterler, kendi yerine yonetici segiminde

uygulanan kriterler degildir.

Tim hipotezlerin degerlendirilmesinde, ankettce ki sorular dikkate ahnacaktir.

Bu sorularin tam tersi hipotezler kurularak sonuca ulagilmaya ¢aligilacaktir.

Ornegin;

Ho: Sonraki nesil yonetici segiminde temel kriter adayinin yetenegi degildir.

H,. Sirketin yonetimini devralacak yénetici se¢iminde temel kriter adayinin

yetenegidir.
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Iigili sorularn yer aldif tablo 8 agapidaki gibidir:

Tablo 8: Yénetimi Devralacak Kisi Seciminde En Onemli Etken

Sorular t Standart sapma | P defieri

Sirketin Yénctimint Devralacak Sonraki 42,322 2206 0,000
Nesil Yoénetici Segiminde Temef Kriter

Kiginin Yetenegidir.

Sirketin Yénetimini Devralacak Sonraki 19,119 5144 0,000
Nesil Yonetici Se¢iminde Temel Kriter

Is Bilgisidir.

Sirketin Yonetimini Devralacak Sonraki 14,673 1,1502 0,000
Nesil Yonetici Scgiminde Temel Kriter
| Egsitimidir.

Sirketin Yonctimini Devralacak Sonraki 22,081 1.1923 0,000

Nesil Yonetici Segiminde Temel Kriter
Su Anki Yoneticiye Akrabalik veya
Yakinhk Derecesidir,

Sirketin Yonctimini Devralacak Sonraki 16,640 1,3658 0,000
Nesil Yénetici Segiminde Temel Kriter
Ailenin Orf, Adet ve Deperlerinden
Kaynaklanan Aile J¢i (degerler)
Kurallordsr.

Sirketin Yanetimini Devralacak Sonraki 15,256 .8260 0,000
Nesil Yonetici Segiminde Temel Kriter
Ailenin Yonetimi Devralacak Tek Bir
Uvenin Olmasdir.

Fark anlamh ¢iktify i¢in yukanda verilen yargilarin dogrulugu tespit
edilmigtir. Ankete katilanlann g¢ogunlufu kesinlikle katiliyorum ve katihyorum
seklindedir. P degerlerinin de 0 olmasi, Ho hipotezierinin reddedilmesi, H1 alternatif

hipotezlerinin kabul edildigi anlamindadur.

Anket sonuglanndan clde edilen bulgulara gore, 6mekiem kitienin kendi
yerine yonetici segimindeki unsurlan dnem sirasina gore degerlendirildiginde,
orneklem kitlenin yonetimi devralacak yonetici segiminde temel kriter olarak ilk
stray1 % 100 boranla kisinin yetenegine bagh oldugu goéristindedir. ik'inci.s;rada ise,
% 97.5°1ik oranla yonetici adaymn ig bilgisi gelmektedir. Diger baglayict bir sart
olarak, ormeklem kitle % 86’11k bir oranla yonetimi devralacak baska bir aile iiyesinin

olmayisin gostermiglerdir.

Mevcut yoneticiler, yonetimi devralacak kiginin egitiminin énemli oldugunu
% 83.6’Iik oranla vurgulamiglardir. Yonetici segiminde belirleyici olan difer bir

kriterin ise, ailenin orf, adet ve degerlerden kaynaklanan aile i¢i degerierdir. Bu
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goriise katilm ¢ok olmamakla birlikte % 53,2’lik bir oranla kabul gérmistur.
Akrabalik ve yakinlik derecesinin, yonetici se¢iminde temel bir kriter olup olmadif

konusunda % 39.2°lik bir oranla 6rneklem kitle kararsiz oldugunu belirtmigtir.

H2: Yonetimi devralacak kisinin ¢calismaya nereden baglayacafi énemlidir.
So6z konusu hipotezle ilgili sorularin dagilim asaghdaki tablo 9°da verilmigtir.

Tablo 9: Ydnetici Adaymn Isletmeye Giris Sekli
B Sorular T t T Standart sapma | Pdegeri |
Istctme Yonctimini Devralacak Yénetici 22,‘531'*"" _..__-...:5,2.4_3, T h(k),ﬂ(i(')‘(i"m‘
Adayi, Baska Bir I's Yerinde Deneyim

Kazanmals ve Daha Sonra ise
Baglamalwdr.

Isletme Yonetimini Devralacak Yénetici 21,137 1,4478 0,000
Aday1, Mutlaka flk Ige fsletmenin
Herhangi Bir Caligam Olarak
Baglamalidsr.

Islctme Yénetimini Devralacak Yonetici 16,324 ,7582 0,000
Aday), Istetmede Yonetici Olarak lse
Baslamalidir.

Tabloda gosterilmis olan veriler sonucunda fark anlamh ¢iktif i¢in yukanda
verilen yargilann dogrulugu tespit edilmistic. P degerlerinin de 0 olmas:, Ho
hipotezlerinin reddedilmesi, H1 alternatif hipotezlerinin kabul edildigi anlamm
vermektedir. Yukandaki bulgulann frekans analizi yapildiinda mevcut yoneticilerin
coguniuBu, yonetimi devralacak adaylarin ¢aligmaya nereden baslamasi gerektigine
iliskin sorulara verdikleri cevaplarda éncelikli olarak, adaylarin baska bir iy yerinde

deneyim kazanmalan gerektigini belirtmiglerdir ( % 97.5).

Diger yandan igletme sahipleri, sonraki nesil yoneticilerin direk olarak ige
yonetici konumunda baglamasi gerektigi fikrini % 93.7’lik yizdeyle paylasmiglardir.
Omeklem kitlenin % 65.8’i yonetici adaylarimin ige herhangi bir yonetici olarak

baslamalari konusuna tamamen kars: gtkmiglardir.
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H3: Mevcut yonetimin,y6netici adaylarina tutumlari énemlidir.
ilgili sorularin dagiluni agagidaki tablo 10°da verilmistir.

Tablo 10: Mevcut Yonetim ve Egitim Stratejisi

Sorular t Standart sapma | P degeri

Mevceut Yéneticiler, Yonetici Adaylanmn 19,347 L1269 0,000
Yetistirilmesinde Biyik Rol Ustlenirler.

Mevcut Yoneticiler, Yonetici Adaylarina 19,259 7770 0,000
Egitimi Agamasinda §irket f¢i/ Diss

Egitim Prograrm Diizenler.

Meveut Yoneticiler, Yonetici Adaylarinin 25,853 A221 0,000

Egitimi Icin Konferans, Seminer ve
Egitim Programlarina Katilmalarinda
Tesvik Edicidir,

Meveul  Yoneticiler, Isletme  Iginde 25.101 A572 0,000
Sorumiuluklar Vererck, f5  Tecriibesi
Edinmeleri ve Karar Alma
Yeteneklerinin Gelisimi Saghar.

Meveut  Yoneticiler, Sahip Olduklan 19,846 8674 0,000
Bilgi, Beceri ve Deneyimicrini Yonetici

Adaylar lle Paylagmaldir.

Mevcut Yéneticiler, Aday Yoncticilerin 22,171 9845 0,000

Yetismesi  Agqisindan  yletmenin
Gelecefini  Ethileyecek  Kararlarin
Alnunda, Adaylarin Fikri Alumr.,

Yonetici Adaylarina Meveut Yonetim 14,396 1,0707 0,000
Sorumlulugu Verilir.

Anket ¢ahsmada sorulan sorular arasinda fark anlamli cgiktidr igin yukanida
verilen yargilarnin dogrulugu tespit edilmigtir. Ankete katilanlann gofunlugu
kesinlikle katthyorum ve katihyorum seklindedir. P degerlerinin de 0 olmasi, Ho
hipotezlerinin reddedilmesi, H1 alternatif hipotezlerinin kabul edildigi anlamindadir.
Ankete katili safilaya yoneticilerin tamamina yakin bir boliimi, yonetici adaylarimn
yetigtirilmesinde, deneyim ve tecriibe kazanmalannda mevcut yoneticilerin yol

gosterici olduklart konusunda birlegmiglerdir.
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H4: Mevcut yonetimin,sonraki nesil aday yonetici seciminde kullandigi

yontemler etkilidir.
Tgili sorularin dagihimi asagidaki tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11: Yonetimi Devralacak Kisi Se¢imi

Sorular t Standart sapma | P deferi

Aile Isletmelerinin Gelecckteki 14,440 1,0519 0,000
Yoneticisi, Tamamen Yaneticinin Kendi
Kararma Baghdur,

Aile Isletmelerinin Gelecekicki 17,085 1,2183 0,000
Yaneticisi, Aile Uvelerinin Gordgleri

Alwnarak Segilir.

Aile Isletmelerinde Yonctici Aday: 21,680 6176

se¢iminde, {gletmenin Gelecegii S6z
Konusu Oldugundan Tém Yoncticilerin
Onaye Al

Tabloda gosterilmis olan veriler sonucunda fark anlamh ¢iktigt igin yukarida
verilen yargilann dogrulupu tespit edilmistir. P> degerlerinin de 0 olmasi, Ho
hipotezlerinin reddedilmesi, H1 alternatif hipotezierinin kabul edildigi anlamim

vermektedir.

Isletmeleri c¢ofunda yonetimi devredecek kiginin segiminde izlene yol
sorgulandifinda birincil yontem olarak tiim yoneticileri onay: ile yap11d1§1 (% 96.2),
ve izlenen diger yontemin ise, adaylarin segiminin karanimn tamamen yoneticinin
kendi kararmna bagh oldugu yondedir. Yonetici segiminde aile ityelerinin goriiglerinin
alinmasi seyrek olarak bagvurulan siiregtir.
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HS: Mevcut yonetimin, gelecek yonetici adaylanna yonetim devri oncesi belirli
dizenlemeler yapmasi zorunludur.

Tablo 12: Yonetim Devri Sonras: icin Algilama

Sorular t Standart sapma | P dgggg_1
Yénetim Devrinin Diizenli ve Planh Bir 28,632 5423 0,000
Sckilde Olmas: ve Sonraki Yoneticilere
Sans Tammak l¢in Gorekli
Ditzenlemeler Yapilir,
Yonetici Degigiminin Ardsindan, 23219 6590 0,000

fsletmenin Diger Kidemli Yéncticilerinin
ve Caliganlarmin Destegini Alabilecegi
Profesyoncl Bir Sirkot Kbltir(
Olusgturulur,

Yoénetim Devrinden Sonra Yeni 27,296 5193 0,000
Y éneticilerin Igtetmede Ustlenceckleri
Ro} ve Sorymlulukian Hakkinda Resmi
Diizenlome Vardys.

Yanetim Devrinden Sonra Islctmede 14,445 L9035 0,000
Herhangi Bir Sorun Yaganmamas: Igin,
Meveut Yoneticiler lgletmede Bir {s
Stratgjisi Yaratmalidur,

Tablo 12°den elde edilen bulgular arasindaki fark anlamh ¢iktifn igin
yukarida verilen yargilarin dogrulugu tespit edilmigtir. P degerlerinin de 0 olmasi, Ho
hipotezlerinin reddedilmesi, H1 alternatif hipotezlerinin kabul edildigi anlamindadur.
Omeklem kitleden elde edilen bulgular dahilinde yéneticilerin  yetkilerini
devretmeden oOnce yani aktif alarak yonetimden g¢ekilmeden Once, mevcut
yoneticilerin isletmedeki roliine iliskin resmi plan, i§ stratejisi ve gerekli hukuki
diizenlemeleri yaptiklari sonuguna vanlmistir.

6. BULGULAR

Yapilan anket ¢aligmasinda oOmeklem kitle olarak sadece yoneticiler
alinmigtir.  Yoneticilerin profesyonellesme ve kendi yerine yonetici yetigtirme
stratejileri hakkinda tutumlan sorgulanmaya ¢alistlmistir. Aragtirma verilen
filkemizde Istanbul Bolgesinde imalat sektoriinde faaliyet gosteren tekstil
firmalarindan elde edilmigtir. Tek bir sektorden elde edilen veriler 1518inda
genellemeler yapilirken dikkatli olmak gerekmektedir.
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Yapilan galigmada sektorel bazda elde edilen verilerin, ber dilkenin kiltirel
yapisina, toplumun deger yargilanina, tutum ve beklentilerine, sosyal ozelliklerine

gore degisiklik gostertebilecegii dikkate alinmalidar.

Ulkemizde Istanbul bolgesinde imalat sektorinde faaliyet gosteren tekstil
firmalan iizerinde yapilan bu galigmamin neticesinde, isletmelerde ¢alisan
yoneticilerin, yonetici adaylarinin yetigmeleri agisindan ne 6lgide destek verdikleri
ve ne gibi stratejiler uyguladiklan, ve siireci etkileyen faktorleri ortaya ¢ikarmaktir.
Istanbul Sanayi Odasi’ndan alinan 112 adet isletmeye anket galigmasi gonderilmis ve

79 adedinden geri bildirim alinmgtir.

Yoneticilerin, kendi yerlerine yonetici yetigtirme egilimini en ¢ok etkileyen
“Yetenek® degiskeni olmustur. Ikinci énemli etkinin yonetici adaymin “akrabalik
veya yakinlik derecesi” degiskeni oldugu sonucuna vanlmigtir. Buna paralel olarak
mevcut yoneticilerin, gelecekte yonetici adayr olacak kisilerin egitimine bilyiik 6nem
verdikleri gozlenmistir. Yoneticilerin, aday yoneticilerin yetigmesinde, gerek igletme
i¢i veya dis1 ‘egitim’ programlarina, gerekse ‘konferans, seminer ya da galigmalara
kattlmalari’ yoniinde yonlendirici etkiye sahip olduklar gorilmustiir.

Sonug olarak, giniimiizde gelinen son noktada isletmeler, olusan rekabet
ortaminda varliklarnini devam ettirebilmek, isletmenin bagansim siirekli kilmak, alke
ekonomisine gii¢ katmak, kiiresellesme gabalannin hizla devam ettii ginimiizde
iilke ekonomimizin dinya ckonomisi igerisinde basanl:i kilmak igin, yénetici
pozisyonunda ¢aligan kigilerin, yonetici adaylarimin yetistirilmesine daha bir 6zen

gostermesi gerekliligi vardir.
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SONUC

Ginumizde, hizlt degisim hareketinin yasandif ig diinyasinda isletmelerin
yeni olusumlara adapte olabilmesi, gelismeleri takip etmesi her gegen giin daha da
onem kazanmaktadir, Olusan kiiresel rekabet ortamunda, isletmelerin hayatta
kalabilmeleri, gelecekic var olabilmeleri igin, olusan gartlara gore yeni bir yonetim
anlayisi olusturmak zorundadir. Bilindigi gibi ginimiiz yonetim anlayist her gegen
gin giiciinii hissettiren kiresel rekabet ortaminda, hayatta kalabilmek ve sirketi
gelecepe tasiyabilmek igin, sirket yonectimde profesyoncllesmeyi  vazgegilme:z
kilmaktadir. Herhangi bir kurumsal yonetim anlayigm benimsemeyen sirketlerin
sadece sirket sahibi ya da yoneticilerinin kisisel becen, yetenek veya ugraslaryla
meveut rekabet ortaminda varliklanm daimi kilmalarina imkan yoktur.

Kiresellesmenin etkisiyle olugan acimasiz rekabet ortaminda tim igletmeler
igin Onem tagiyan profesyonellesme, aile sirketleri igin ayn bir 6neme sahiptir,
Cunki aile girketleri biiyiikliikleri ne olursa olsun kendine has 6zelliklerinden o6tiirix

profesyonellesme yolunda basariya ulagmalan daha zor olmaktadir.

Ginimiz yonetim anlayiginin aile girketlerinde uygulanabilirligi yolunda en
belirgin sorunu, aile igi degerler, inanglar, ¢ikarlar ve aile iligkilerinin ige
yansitilmas: olugturmaktadir. Global normlar ¢ergevesinde bir yonetim anlayiginin
adaptasyonunda karsilagilan sorunlann temelinde aile girketlerinin tiim diinyada
farkh kiltirel deferleri yansitmasi ve bu degerler etrafinda orgit Kiiltiiriiniin

olugmasi yatmaktadir.

Ornegin; ilkemizde faaliyet gosteren aile girketlerinin toplumsal kiltiire 6zgi
degerler igermesi, profesyonellesmeyi zorlastiran etmenlerdir. Ciinkii; gerek sonraki
nesil yoneticinin belirlenmesindeki giglikler, aile ve is iliskilerindeki kansiklik,
sirket kuruculanna karsi saygi anlayisi, profesyonel yoneticilere giivensizlik, aile
disindan ortakliklara sicak bakilmamast vb, bir ¢ok nedenden otiirii aile sirketlerinde
kurumsal yonetime gegisler sancili olmaktadir.
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Kigik ve Orta Biiyiiklitkteki isletmeler ve aile girketlerinin dlke ekonomisi
iizerindeki etkinlidi disinildiginde, aile sirketlerinin sadece girigimciler yada aile
fertleri igin degil, aym zamanda ulke ckonomisi agisindan ne denli 6nemli oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Bu bakimdan aile sirketleri incelendifinde gerek dinya
iitkelerinde, gerekse llkemizde genel problemin girketin diger nesillere devrinde
yasanmaktadir. Gelinen son noktada aile sirketlen, profesyonellesme ve kendi yerine

yoénetici yetistirme egilimine 6nem vermeye baslamiglardir,
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EKLER

ANKET SORULARI

Anket Form No :
Tarih :

Bu anket formu Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Isletme Ana Bilim dalinda hazirlamakta oldugum
yiiksek lisans tezi igin ditzenlenmigtir. Bu anket caligmast ile kurumunuz yoneticilerinin kendi yerine yonetici
yctigtirme stratejilerinin dlgiilmesi amaclanmigtir. Verecefliniz cevaplann dofrulugiu ve gergefii yansitmast
cahyma sonuglan agisindan dnem tagimaktadir. Kurum ve kimlik bilgileriniz sakh kalacak ve agiklanmayacaktir.
Calhgmaya saladifiimz katkidan dolay: tegekkiir ederim.

Ars.Gor.Erdal AYDIN

1. Kurutunuzdaki Gdreviniz Nedir? () Bagkan ( ) Baskan Yrd.
() Yonetici () Yonetici Yrd.
() Diger

2. Cinsiyet () Bayan () Erkek

3Yas

4, Ka¢ Yidan beri bu Gorevdesiniz? = ...

5. Yonetimi Devralacak Kiginin Yakmhk Derecesi

() Erkek Cocuk () Kiz Cocuk
() Kardes () Yegen
i () Digerleri
6, Yanetimi Devralacak Kiginin Egitim Diizeyi
() likokul () Ortaokul
() Lise () Universite

() Yiksek Lisans ve fistii
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!. Yonetimi Devratacak Kiginin Mevcut Iyi
() Isletme Binyesinde Caligtyor

() Baska Bir Igletmede Cahgqiyor
( ) Egitimine Devam Ediyor
() Diger

8. Yonetimi Devralacak Kisinin fgletme Igerisindeki ik Gorevi
() Alt Kademe Yonetici () Onta Kademe Yonetici

() Ust Kademe Yonetici () Diger

Ornek: Bundan Sonraki Sorulan Asagidaki Kriterleri Dikkate Alarak Degerlendiriniz.

Kesinlikle Katthyorum  Katihyorum Kararsizim Katilnmyorum Kesinlikle katdmiyorum

(1) (2) (3) (4) (5)
Sayfa | Sorular 1 2 3 4 5
No.
X Aile Sirketleri Ulke Ekonomilerinde Lokomotif Gorevi Ustlenirler. X

Soru | Serular 1 2 3 4 5
No.
1 | Sirketin Yonetimini Devralacak Sonraki Nesil Yonetici Se¢iminde Temel
Kriter Kiginin Yetenegidir, .

2 | Sirketin Yonetimini Devralacak Sonraki Nesil Yénetici Seqiminde Temel
| Kriter Iy Bilgisidir.

3 | Sirketin Yonetimini Devralacak Sonraki Nestl Yonetict Segiminde Temel
Kriter Egitimidir.

4 | Sirketin Yénetimini Devralacak Sonraki Nesil Yonetici Segiminde Temel
~ | Kriter §u Anki Yéneticiye Akrabaltk veya Yakinhk Derecesidir.

5 | Sirketin Yonetimini Devralacak Sonraki Nesil Yonetici Segiminde Temel
Kriter Ailenin Orf, Adet ve Degerlerinden Kaynaklanan Aile I¢i
(degierler) Kurallarder.

6 | Sirketin Yonetimini Devralacak Sonraki Nesil Yonetici Se¢iminde Temel
Kriter Ailenin Ydnetimi Devralacak Tek Bir Uyenin Ohmascdir.
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7 | Isletme Yonetimini Devralacak Yonetici Adayi, Baska Bir Is Yerinde
Deneyim Kazanmah ve Daha Sonra Ise Baglamalidus.

8 {lgletme Yonetimini Devralacak Yonetici Adayi, Mutlaka ilk Ise
isletmenin Herhangi Bir Calisam Qlarak Baglamaldr.

9 |isletme Yonetimini Devralacak Yonetici Aday, Isletmede Yinetici
Olarak Ise Baglamaludis.

Soru | Sorular : 1 2 3 4 5

10 | Mevcut Yoneticiler, Yonetici Adaylanmin Yetigtirilmesinde Biyik Rol
Ustlenirler.

11 | Meveut Yoneticiler, Yonetici Adaylarna Egitimi Asamasinda Sirket i/
Duge Egsitim Program Dilzenler.

12 |Meveut Yoneticiler, Yonetici Adaylarmin Egitimi I¢in  Kenferans,
Seminer ve Egitim Programlarina Katlmalarsnda Teyvik Edicidir.

13 | Meveut Yoneticiler, Igletme Iginde Sorumluluklar Vererek, Iy Tecritbesi
Edinmeleri ve Karar Alma Yeteneklerinin Gelisimi Saglar.

14 {Mevcut Yoneticiler, Sahip Olduklan Bilgi, Beceri ve Deneyimlerini
Yonetici Adaylar: Ite Paylasmahdur.

15 | Mevout Yoneticiler, Aday Yoneticilerin Yetigmesi Agisindan Isletmenin
Gelecegini Etkileyecck Kararlarin Ainunda, Adaylarin Fikri Almr,

16 | Yonetici Adaylarina Mevcut Yonetim Sorumlulugu Verilir.

Soru | Sorular | 2 3 4 5

17 | Aile fsletmelerinin Gelecekteki Yoneticisi, Tamamen ¥éneticinin Kendi
Karanna Bagldir.

18 | Aile igletmelerinin Gelecekteki Yoneticisi, Aile Uyelerinin Goriigleri
Alnarak Secilir.

19 | Aile igletmelerinde Yonetici Aday: segiminde, Igletmenin Gelecegi 86z
Konusu Oldugundan T@m Yoneticilerin Onayt Aluir.
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Yénetim Devrinin Diizenli ve Planh Bir Sekilde Olmas: ve Sonraki
Yéneticilere Sans Tammak gin Gerekli Diizenlemeler Yapthr.

21 | Yonetici Degigiminin Ardindan, igletmenin Diger Kidemli
Ydneticilerinin ve Caliganlarimn Destegini Alabilecefii Profesyonel Bir
Sirket Kulttrit Olugturulur.

22 | Ydnetim Devrinden Sonra Yeni Ydneticilerin Isletmede Ustlenecekleri
Rol ve Sorumlulukiart Hakkinda Resmi Diizenleme Vardir.

23 | Yonetim Devrinden Sonra Igletmede Herhangi Bir Sorun Yaganmamast

igin, Mevcut Yoneticiler Iletmede Bir I Stratejisi Yaratmalidir.




