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OZET

TURKIYE’DEKI AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMA
VE VEKALET TEORISI SORUNSALI: IZMiR iLi DEMIR
CELIK SEKTORUNE ILISKIN BiR UYGULAMA

Kurumsallagma bir "sistem" haline gelebilmektir. Herhangi bir sistemde oldugu gibi,
sistemin pargalart ve gorevleri belirli sekle gelmis olmasi ve bu durumun sistem
biitiinltigli icinde ¢alismas1 gerekmektedir. Bir diger énemli nokta karsilikli etkilesim
altyapisinin kurulmasi geregidir. Aile sirketlerinin birincil hedefleri kurumsallagmadir,
daha 6nemlisi ise kurumsallagsmayi basarabilmis sirketlerde kurumsal yonetisim daha
onemlidir. Aile isletmeleri ekonominin kazandig1 canlilik agisindan dikkate alindiginda
ekonominin lokomotifi olarak goriilebilir. Ancak, bu durumun kalic1 olabilmesi i¢in aile
sirketleri kendilerini kuran ve gelistirenlerden bagimsiz hale gelebilmeli, kurallara ve
yonetmeliklere uygun olarak yapilan tiim c¢alismalar kurumsallagsmalidir.
Kurumsallasma bir siirectir ve bu siirecte aile iiyeleri ¢esitli fedakarliklar yapmak
zorundadirlar. Aile ve is degerlerinin birbirlerinden ayrilmasi isletmenin daha uzun
yillar ayakta kalabilmesi i¢in 6nemli olacaktir.

Alt1 boliimden olusan bu ¢alismada; Tirkiyedeki aile sirketlerinin kurumsallagma ve
vekalet teorisine iliskin sorunlara deginilerek, izmir ili demir gelik sanayii sektdriinde
faaliyet gosteren aile sirketlerinde kurumsallagsmanin gorev ve sorumluluk, yonetimsel
sorunlar, kontrol ve denetim sorunlar1 boyutlarinin, vekalet sorunlari iliskilendirilerek
hipotezler olusturulmus ve incelenmistir. Hipotezleri test etek i¢in, Ege Bolgesi Sanayi
odasina kayitl Izmir ili demir celik sanayii sektdriinde faaliyet gosteren bilyiik dlgekli
43 isletmeye anket formlar1 elden ve elektronik posta ile teslim edilmistir. Sirket
sahibi/ortag: ile calisanlara yonelik anket uygulamasinda 363 adet geri donen gecerli
anket formlari, SPSS analiz islemine tabi tutulmustur. Veri Analizi; Betimsel Istatistik,

Normallik Analizi, A¢imlayic1 Faktor Analizi,t Testi uygulanarak yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Kurumsallasma,Demir Celik,Vekalet Teorisi



SUMMARY

INSTITUTIONALIZATION AND THEORY OF POWER OF ATTORNEY
ISSUES OF FAMILY COMPANIES IN TURKEY: AN IMPLEMENTATION ON
IRON AND STEEL SECTOR WITH IZMIR

Institutionalization can become a "system". Just as in any system, the parts and tasks
of the system must come in a certain way, and this situation has to work within system
integrity. Another important point is the establishment of the interaction platform. The
primary goals of family companies are institutionalized, and more importantly,
corporate governance is more important in companies that have succeeded in
institutionalization. Considering the family businesses effect on economic vitality,
family businesses can be seen as the locomotive of the economy. However, in order for
this to be permanent, family businesses should become independent of those who build
and develop themselves and all work done in accordance with the rules and regulations
must be institutionalized. Institutionalization is a process and in this process family
members have to make various sacrifices. Separation of family and business values will
be important for the enterprise to survive for many years.

In this study consisting of six chapters; institutionalization of family businesses in
Turkey and with reference to issues relating to theory of power of attorney, duties and
responsibilities of institutionalization in family companies operating in Izmir city iron
and steel industry sector, administrative problems, dimensions of control and audit
problems, and power of attorney problems were associated and hypotheses were created
and examined. In order to test the hypotheses, questionnaires were sent to the large scale
43 enterprises operating in the Izmir province iron and steel industry registered in the
Aegean Region Chamber of Industry, by hand and electronic mail. 363 valid return
forms were submitted to the SPSS analysis process during the survey on the employees
of the company owner / partner. Data analysis; Done by applying the Descriptive
Statistics, Normality Analysis, Explanatory Factor Analysis, t Test.

Keywords:Family Companies,Institutionalization,Iron and Steel, Theory of Power of attorney
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BOLUM 1 GIRIS ve AMAC

Aile isletmelerinin rekabet ve verimlilik a¢isindan basarili olmasi i¢in en 6nemli
kosullardan biri de isletmelerin kurumsallagmasidir. Sirketler kurumsallagma
asamalarini tamamlamadan da uluslararas: alanlarda faaliyette bulunabilirler. Ancak
profesyonel yoneticilerin Onciiliigiinde bu islemler daha planli programli olacagindan,
isletme biiyiirken artan giiclinlide kontrol altinda tutabilme imkanina sahip
olabilmektedirler. Bununla birlikte, profesyonel yonetici vekiller tarafindan ydnetilen,
sistemleri ve ilkeleri ile essiz bir kurum kiiltiiriine sahip olan, kurumsallasmay1 basarmis
isletmeler diger isletmelerden birka¢ adim 6teye gegmektedir ve bu nedenle basari elde
edilmektedir. Kurumsallasma siirecinde, beklenti c¢ok farkli olmakla birlikte, en
onemlilerinden biri egitim olarak goriilmektedir. Tirkiye'de veya diinyada olsun,
isletmelerin kurumsallagsmasi s6z konusu oldugunda, egitimin éneminin her firsatta alti
cizilmektedir. Ekonomik yapinin bilgi ve teknoloji yapisi iizerine kurulmasi,
toplumlarin, kurumlarin ve bireylerin hayatlarin1 da etkilemektedir. Bu etkinin bir
sonucu olarak, ¢alisanlarin bu teknolojileri takip etmeleri bunlara adapte olmalar1 ve
gelistirmeleri i¢in artan bir ihtiya¢ vardir. Teknolojideki bu hizli degisimlerin izlenmesi,
hiikiimetlerin, kurumlarin ve bireylerin yeni &gretim ve Ogrenim bigimleri
gelistirmelerine yol agmistir. Bunlardan biri de son zamanda sirketlerin sirket
kurumsallagsmasina yonelmeleridir. Fakat aile sirketlerinde kurumsallagsma “sirketin
kurumsallagsmas1” ve “aile iligkilerinin kurumsallasmasi” olarak iki boyutlu olarak
dikkate alinmalidir. Bu noktadan hareketle kurumsallagma, amacina uygun bir orgiit
yapisinin olusturulmasi; ig tanimlari ve gorev dagiliminin belirlenmesi; isletmenin kendi
i¢ dinamiklerine kars1 olusturulan i¢ yoOnetmeliklerinin hazirlanmasi; yetki ve
sorumluluklarin profesyonel vekillere dagitilmasi; i¢ denetimin etkinlestirilmesi,
kisacas1 operasyonel islerin sistematik sekilde islenmesini ve takip edilmesini amaglar.

Aile sirketlerinin ilk faaliyete gectikleri emekleme donemlerinde, “sahiplik” ve

“yOnetim” ayrimi s6z konusu olmadigindan, bir bagka ifadeyle, bu sirketlerin sahipleri



ayn1 zamanda sirketi yoneten kimseler oldugundan, aile sirketlerinde temsil problemi
yasanmamakta, dolayisiyla da, kurumsal yonetim halka acik sirketlerdekinden farkl
olarak, bu tiir sirketlerde asli bir ihtiya¢ olarak ortaya ¢cikmamaktadir.

Bununla birlikte biiyiime siirecine giren ve kaynaklar1 bulmada gii¢liik ¢eken aile
sirketleri, ihtiya¢ dogrultusunda kurumsallasmaya baslamis ve zamanla yonetimlerini
profesyonel yoneticilere aktararak temsil problemlerine neden olmustur. Kurumsal
yonetim, sirketler i¢in bu siireci uygulamaya baslamalar1 giderek daha da 6nem
kazanmaktadir.

Kurumsal yonetim, "sahiplik" kavrami yiiriirliige girdiginde anlam kazanmaktadir.
Omegin, aile sirketlerinde aile anayasasinin olusturulmasi, aile-yonetim iliskilerinin
kurulmasi, aile konseyi olusturulmasi, bir ¢atigma yonetim sistemi kurulmasi, bir
transfer plani1 yapilmasi ve bir ortak s6zlesme hazirlanmasi gibi kriterler 6n planda
tutulmaktadir. Bu kriterler, sahiplik statiisiindeki aile {iyelerinin sahibi olduklar1 sirketi
ikinci veya tgiincii kusaktan sonra dagilmalarmi ya da elden ¢ikartmalarini
engellemekle birlikte sirketin devamliligin1 da saglamaktadir.

[zmir 1li Demir Celik Sanayii sektoriinde faaliyet gosteren aile sirketlerine yonelik
yapilan anket arastirmasiyla, kurumsallasmanin goérev ve sorumluluk, yonetimsel
sorunlar, kontrol ve denetim sorunlart boyutlarinin, vekalet sorunlarma iligkin,
kurumsallasma puani ile gorev ve sorumluluga iliskin vekalet sorunlar1 puani;
kurumsallagma diizeyi yiiksek olan igletmelerde gorev ve sorumluluga iligkin vekalet
sorunlar;; Kurumsallagma puani ile yonetime iliskin vekalet sorunlart puant;
kurumsallasma diizeyi yiiksek olan isletmelerde yonetime iliskin vekalet sorunlari;
kurumsallagsma puani ile kontrol ve denetime iliskin vekalet sorunlari; kurumsallasma
diizeyi yiiksek olan isletmelerde kontrol ve denetime iligkin vekalet sorunlari,
kurumsallagma puani ile genel olarak vekalet teorisi sorunlari; kurumsallagsma diizeyi
yiiksek olan isletmelerde kontrol ve genel olarak vekalet teorisi sorunlarina etkisi
belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu ¢alisma alti  boliimden olusmaktadir. Birinci
boliimde;giris ve amag, ikinci bolimde kurumsallagsma tanimi,tarihsel gelisimi,siireci ve
orgiit agisindan Sonuglarina, tgiincii boliimde; aile sirketlerinde kurumsallagma
modellerine; dordiincii bolimde Tiirkiye’deki aile sirketlerinin kurumsallasma ve
vekalet teorisi sorunlarina, besinci ve altinci boliimde ise; Izmir ili demir gelik

sanayiinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde yapilan arastirmaya yer verilmistir.



BOLUM 2 KURUMSALLASMA TANIMI, SURECI
VE ORGUT ACISINDAN SONUCLARI

2.1. KURUMSALLASMA KAVRAMI VE TANIMLARI

Kurumsallasma konusunda kesin bir tanimlamaya ulasmak, cok sayida olguyu iceren
bir kavram olmasindan dolay1 oldukea giigtiir. “Kurumsallagmanin belirli bir perspektife
sigan bir tanim degil, anlasilmas1 gereken bir yaklagim” olmasindan dolayi, kurum ve
kurumsallagsma kavramlar1 bu farkli ¢ercevelerde incelenmelidir (Akat ve Atilgan, 1992,
s.19).

Kurum ve kurumsallagma genel sosyolojide ayni anlamda kullanilan kavramlardir.
Farkli sekilde belirtilmis bir¢ok kurum tanimi yapilmaktadir.

Genel olarak kurum; “organize olmus bir grup, yerlesmis bir birim veya bir prosediir
olarak tanimlanabilir. Buradaki manasi ile prosediirler toplumun olusumu i¢in gerekli
olan kurallar biitiiniinii ifade etmektedir” (Giirol, 2005, s.18).

Selznick’e gore kurum; dis cevre tarafindan sinirlari belirlenen, katilimcilarin
kararlarindan etkilenerek tepkilerini ortaya koyan bir uyumlastirict unsur olarak ortaya
cikmaktadir (Ozkaya, 2001, s.4).

Sosyolojik bir deger tasiyan kurum kavrami, Jepperson’a gore; slregler,
resmilestirme, organize olmayi1 igermekte ve bu siirecler daha ¢ok toplum kurallarim
olusturma olarak agiklanmaktadir (Duygulu, 1998, s.4).

Aydin’a gore kurum, “kisilerin temel ihtiyaglari1 karsilamak amaciyla ortaya
cikmis, stireklilik kazanmis ve koordineli bir sekilde orgilitlenmis yaygin sosyal oriintii,
rol ve iliski yapisi”dir (Aydin, 1997, s.14).

Ozankaya’ya gore ise, “diisiinceler, inanclar, gelenek gorenekler, davraniglar ve
yapilar, mallar, belgeler, simgeler gibi kendine 6zgii 6gelerden olusan; koordineli bir

sekilde calisan ve siireklilige sahip olan bir biitiin”diir (Ozankaya, 1991, s.14).



Cooley’in sosyolojik perspektifi iceren tanimlamasina gore kurum; halkoyunun belli

ve kurulu sathasi olarak tanimlanmaktadir ve esas itibari ile halkoyu goriisiinden farkli

bir nitelik oldugu one siiriilmektedir (Giirol, 2005, s.19).

Daha ¢ok sosyolojik bakis agisiyla olusturulmus olan bu tanimlardan sonra, kurum

kavraminin temel 6gelerini inceleyecek olursak (Fichter, 1996, s.120);

Kurumlar1 kisisellestirmemize her bir kurumun, sosyal gereksinimlerin
kargilanmasi yoOniinde amaglart dogrultusunda temel davraniglart birlikte
bulunduklar kisiler bu kurumlar yoluyla gergeklestirirler

Kurumlarin sahip oldugu siireklilik, kisilerin her bir kiiltiirde gergeklestirdigi
roller bir siire sonra gelenekselleserek degisime ugrar Fakat kurumsal degisim
daha yavastir.

Kurumlari olusturan pargalar Orgiitlenerek bir digerine baskida bulunurlar.
Dolayisiyla bu durum sosyal iligski ve rollerin, davranis drgiitlerinin yapilasmis
bilesimi olmasindan kaynaklanir.

Bir kiiltiirde kurumlar digerlerinden ayri olamaz ve her kurum bir digerine
bagimli olsa da yinede tek bir yapidir. Her kurumun kendine has davranis
Ortintiisi islevleri bulunur.

Kurumlarin kendi deger yiikleri vardir. Ciinkii tek bigimli davranis yinelemesi,
hareketin normatif kodlari halini almistir. Bu kodlarin Kimisi yazili hukuka
barindirir, gogunlukla ise kisiler {izerinde bilingalt1 sosyal ihtiyag ve baski

yaratir.

Bu ozelliklerdendir ki, kurum “kisilerin temel sosyal gereksinimlerini karsilama

amaciyla belirli onaylanmis ve birlestirilmis tarzlarda oynadiklari, oldukca siirekli

sosyal orlintii, rol ve yapisi” olarak tanimlanabilir (Fichter, 1996, s.121).

Orgiit agisindan bakildiginda ise isletmeler de belirli 6zelliklere sahip olma agisindan

degerlendirilmektedirler. Sosyolojik acidan tanimlanan kurum kavrami orgiit teorilerine

de taban olusturmaktadir.

Orgiit calismalarinda kurum kavrammin etkisi 6nemli bir yer tutmaktadir.

Kurumlasma, sosyal ihtiya¢ ve baskilardan kaynaklanan duyarli ve esnek bir organizma

gibi drgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmast siireci anlamina gelmektedir. Orgiitler amaglar

elde etmek i¢in mantiksal olarak diizenlenmis bicimsel yapilardir. Fakat orgiitsel

degerlerin soyutlagtirlmadan belirlenen ihtiyaclara daha fazla uyum saglayan



organizma bi¢iminde dikkate alinmasi ve anlagilmasinda, orgiitten ¢ok dogal kurumdan
s0z edilebilir (Giirol, 2005, 5.25-26).

Ingilizcede de “institution” olarak kullanilan “kurum” kavrami, gecen siirede yillar
itibariyle olusmustur. Ayrica bu kiiltiir ¢ok yavas degisebilecektir. Bu ylizden
“kurumsal”; bu 6zelliklere sahip olmak, “kurumsallasma”; ise bu 6zelliklere sahip olma
stirecini anlatmaktadir (Ural, 2004, s.18).

Kurumsallasma Kavrami ve Tamimi; Kurumsallagsma, kaliteli mal/hizmet treten,
giivenilir, kamuoyunun begenisini kazanmis, profesyonel yonetim anlayisina sahip,
stireklilige haiz, markalagmay1 basarabilen sirketlerin en 6nemli vazgecilmez 6zelligidir
(Akat ve Atilgan, 1992, s.19). Bu kavramin ¢ok sayida olguyu icermesi nedeniyle, farkl
yaklagimlara gore farkli tanimlamalari olabilmektedir.

Kurumsallagmay1 Selznick, “bir organizasyonun, kendisini diger organizasyonlardan
ayirt eden bir yetenege/0zellige sahip olmasi ve ayri, 6zel bir kimlik {istlenmesi”
seklinde agikmalamaktadir. Ve bir organizasyonun kurumsallagmasi, sosyal gereksinim
ve baskilarin dogal sonucu olarak ifade etmektedir (Dursun, 2004, s.7).

De Ven’in taniminda ise kurumsallagma, organizasyonel degerlerin somutlastiriimasi
ve gereksinimlerin belirlenmesi yoluyla organizasyonlarin daha uyumlu hale
dontistiiriilmesi siireci olarak ifade edilmektedir (Dursun, 2004, s.7).

Kurumsallasma, isletmenin kisisel tarzina ve yeteneklerine bagli kalmaktan ziyade
genel kabul gormiis ortak kurallar, standartlar ve prosediirlerle is iliskileri
aligkanliklarin1 benimseyerek kendisine has kiiltiir yaratmasidir. Bundan dolayr diger
isletmelerden farkli bir kimlik yaratma stireci olarak ifade edilebilir (Karpuzoglu, 2001,
5.26).

Bu tarz isletmelerde olusturulan genel kabul gérmiis ortak kural ve standartlar geregi,
sosyallesme siirecinde Orglit calisanlarina karsilasacaklar1 sorunlar1 nasil degerlendirip
cozebilecekleri hususunda genel bilgiler verdiginden dolayr ayrica verilecek detayli
emir ve direktiflere gerek bulunmamaktadir. Calisanlar gecerli deger ve normlarin
yardimiyla kendilerinden bekleneni bilerek giidiilenme konusunda etkin bir kiiltiire
sahip olarak, giivenlik gereksinimlerini de iginde bulunduran, yeni fikirlere agik

bireylere kendilerini bulmalari olanagi tanimaktadir (Tinar, 1990, s.86).



Bu durumdan dolay1 ¢alisanlarin, orgiitlerini sahiplenerek daha etkin calismayi, yeni
fikirler olusturarak daha fazla verimin olusmasini ve oOrgiitsel baglhiliklarim
arttirmaktadir.

Kurumsallasma; sosyal sorumluluk ve siirecin, sorgulanamadan sosyal diisiincede
kural niteligi kazandig1 bir statii proseslerini barindirmaktadir. Cevrenin etkisiyle bu
durum daha fazla 6nem kazanir ve kurumsallagma sosyal bir varlik olarak kendisini
gosterir.

Kurum tanimina daha 6nce sosyal bir diizen olarak deginilmisti. Kurumsallagsma ise
bu siirecin kurallar ve kaidelerle diizenlenmesi prosesidir. Bu durum standartlagmis
uygulamalar1 bize ifade etmektedir. Diizenli olarak tekrar edilebilen hareketleri, sosyal
olabilen, kontrol edilebilen, otorite ve 6diille desteklenen sistemsel topluluk kiimesine,
kurumsallasmis olarak ifade etmek mimkiindir (Giirol, 2005, s.22-23). Bir
organizasyonun tiim faaliyetlerinde, hissedarlarin ve calisanlarin, toplum ve diger
organizasyonlar karsisindaki iliskilerinin, tutarlilikla uygulanan bir kalite olarak
kendisini gostermektedir. Kurumsallasma bir anlayistir, davraniglarin sonucudur
(Gozalan, 1998, s.1).

Orgiitler davranislar1 ve bu davramslara anlam veren belirli kurallarin belirledigi
eylemlerle kurumlasirlar. Bu kurallar goreceli olarak degerleri, goriisleri, beklentileri ve
kaynaklar1 yansitirlar. Her Orgiit bir gegmise sahiptir ve belirli zamanda hangi isin
onemli oldugu, hangi sonuglarin iyi oldugu ve bu sonuglara nasil ulasilacagi konusunda
kabul ettigi fikirleri gelistirir (Ozkara, 1999, s.161). Bu dogrultuda ise belitli standart
davranis kaliplart belirleyerek uygulamalarint bu sekilde gerceklestirir. Bunlar hem i¢
miisteri hem de dis miisteri i¢in belirlenen ¢esitli standart davraniglardir ve bu sayede
kurum i¢inde farkli uygulamalar olusmasi dnlenmektedir. Bu standardizasyon ise hem
calisanlarin hem de miisterilerin giiven olusturmalarini ve daha fazla baglilik

sergilemelerini saglamaktadir.

2.2. KURUMSALLASMA TEORISININ TARIHSEL
GELISIMI

Kurum teorisi farkli akimlar ve teorisyenler tarafindan etkilenmistir. Ik olarak
Selznick “kurumsallagma” kelimesini gelistirmis ve kurumsallagsmay1 “degerleri yayma

stireci” olarak tanimlanmistir. Daha sonra Berger ve Luckmann (1966) kurumsallasma



terimini incelemis ve bunu gercegi olusturma siireci olarak ifade etmislerdir. Bunu
takiben Zuker ve Meyer-Rowan bu nosyonu deneysel olarak incelemislerdir. Bazi
diisiintirler kurumsal sistemleri incelenmesi gereken elemanlar toplulugu olarak gormiis
ve Orgiitte kiiltiirel elemanlarin, sembollerin oynadigi rol iizerinde durmuslardir.
Bazilar1 da kurumu aile, din, devlet, ekonomi ve egitim gibi geleneksel karakteri
koruyan sosyal sistemler olarak gormiislerdir. Kurum teorisi farkli agilardan
goriilmesine ragmen, ortak olan bir olgu vardir; o da ¢evrenin orgiit lizerindeki etkisidir
(Giirol, 2005, 5.62-63).

Kurum teorisindeki en eski yaklasim, Selznick’in yaklagimi olmustur. Selznick
kurumsallasmay1; “Fikirleri ve degerleri yayma siireci” olarak tanimlamis ve orgiit ve
bireyler tarafindan sekillenen, ¢evre tarafindan sinirlandirilan uygulayici bir proses
olduguna deginmistir. Bireyler tarafindan kurumsal elemanlarin uygulamadaki yerinin
diisiiniilmeden, sorgulanmadan oldugu gibi kabul edildigini, bdylelikle kurumun
stireklilik kazandigin1 6ne slirmiigtir. Selznick “kurumu” dis ¢evre kosullarinin
baskisina ve farkli kosullara adapte olan bir arag olarak tanimlamistir (Giindiiz, 2008,
5.38).

“Sosyal diizenin dogas1 ve kdkeni nedir?” sorusunun cevabini arayan Peter ve Berger
Luckmann’a gore; sosyal diizen paylasilmis sosyal gercegin temeli tizerine kurulmustur.
Sosyal diizenin bireyin hareketlerini belirledigini, bireyin o hareketi yorumladigini ve
bagkalar1 ile bu yorumlart paylastigint savunmuslardir. Aym1 zamanda bu
yorumlamalarin kisilerin davraniglarin1 kategorilere ayirdigini ve bireylerin benzer
sekilde davrandig1 goriisiinii de paylasmiglardir. Hareketlerin zaman i¢inde ayni sekilde
tekrarlanmasi ve Dbireyler igin benzer manasi olmasi kurumsallasma olarak
tanimlanmistir. Beker - Luckmann ve Zucker “Orgiitii kurum olarak tanimlama”
yaklagimini benimsemislerdir.

Kurumsallagsmanin rutin hareketlerden olustugunu ve bu hareketleri herkesin zaman
icinde tekrarladigi ve aynm1 manayr verdikleri bir siire¢ oldugunu ifade etmislerdir.
Kurumlarin ansizin olugsmadigini, zaman i¢inde olustugu goriisiinii de paylasmislardir
(Giindiiz, 2008, s.38).

Zucker tarafindan orgiit kurum olarak tanimlanirken; Meyer ve Rowan ise c¢evreyi
kurum olarak tanimlamislardir. Zucker’a gore, koklerini hayattan alan kurumsallagsma,

orgiitte isleri kolaylagtirmak i¢in ortak kurallar ve yapilar konularak ortak anlayislara



olanak tanir. Meyer ve Rowan’a goére ise zorunlu bir sosyal siire¢ olarak
kurumsallagsmay1, sosyal diisiince ve harekette kural haline gelme siireci olarak
tanimlamiglardir. Sosyal hedefler, teknikler ve kurallar yaratilir ve bunlar
geleneksellesmis bi¢imde hi¢ sorgulanmadan kabul edilir ve formal o6rgiitlerde ortaya
cikar. Orgiitler yasalliklarmi bu kurallardan alirlar. Dis gevrenin orgiit yapisi iizerinde
onemli etkisi vardir ve Orgiitte kurumsallasmis kurallarin ve detayli bir formal
organizasyon yapisinin ortaya ¢ikmasina imkan saglar. Bu yaklasimin savunuculari,
orglitlerin yapilarin1 kurumsal ¢evreleri dogrultusunda degistirdikleri ve cevre ile
esbicimli olduklar1 goriisiindedirler (Giindiiz, 2008, s.39).

Meyer ve Rowan orgiitsel seklin sadece degisimlerden degil, paylasilmis inang
sistemlerinden de etkilendigini ortaya koymuslardir. Orgiitler kurumsallasmis inanglara
uymak zorunda degillerdir. Ama bunlar1 oldugu gibi, sorgulamadan kabul etmek
durumundadirlar; ¢linkii ¢evre tarafindan kabulleri, ddiillendirilmeleri ve yasallik
kazanmalar1 ancak bu sayede saglanir. Orf, adet ve geleneklerin, kanun koyucular ile
meslek gruplarinin baski ve istekleri dogrultusunda dongiisel olarak orgiitiin hayatini
sekillendirdigi goriisiinii paylasmiglardir. Bu yaklasim farkli kurumsal ¢evrelerin farkli
inang sistemleri yarattig1 hususunu agiklamaktadir (Giirol, 2005, s62-67).

Konuya yaklagimlar agisindan bakacak olursak ise, eski Kkurumsalcilar,
kurumsallasma yaklagimina, i¢ yapilarin evrimleserek iliskileri sinirlandiran siireg
olarak gormekteydiler. Kurumsallasmaya kazanilmig hak ve siirdiiriilebilirlik
konulariyla ilgilenerek bakilmigtir. Dolayisiyla normlar ve de8er yaratma Onem
kazanarak bireylerin ¢ikarlart dogrultusunda orgiitler organik biitiinliikk olarak
degerlendirilmekte ve kurumsallagma baslamaktadir. Ayrica eski kurumsalcilar,
kurumsallagsma siirecini 6lgmek yerine bu siireci gerceklestiren deger kavraminin
olusumunu ortaya c¢ikartarak agiklamiglardir. Sadece bu siirecin kendiliginden,
istenmeden ve planlanmadan gerceklestigini ifade etmektedirler (Giindiiz, 2008, s.39).

Kurumsallagsmanin ilk yiikselisinden sonra yeni kurumsallasma olarak adi gegen
yaklagim zamanla 6nem kazanmistir. Yeni Kurumsalcilar yaklagimini, Selznick ve
arkadaslar1 tarafindan benimsenen eski yaklasim iizerinden gelistirmislerdir. Ilk olarak
bu yeni yaklagim Scott, Meyer, Rowan, Zucker, Jepperson tarafindan ele alinmustir.
Yeni kurumsalcilar orgiitsel ¢alismalarina 1977 yilinda baslamislardir. Bu yilda Meyer

tarafindan yapilan ¢aligmalar, yeni kurumsal diisiincenin esaslarin1 olusturmustur. Bu



calismalar1 daha sonra Meyer ve Scott’un ortak ¢alismalari takip etmis, 1983 yilinda s6z
konusu calismalara ilaveten formal 6rgiit ve kurumsalci kurallar kavramini betimleyerek
gelistirmiglerdir. 1985 yilina kadar yeni kurumsallagsma yaklagimi ile ilgili gelismeler
yasanmistir. Daha sonra Meyer ve Rowan, Berger ve Luckmann’in bulgu ve
degerlendirmelerini kapsayacak sekilde caligmalar yapmislardir ve modern toplumda
rasyonel kurumsallagmig unsurlara Onem vermislerdir. Bu c¢alismalara gore;
kurumsallasma, kurumsal kurallara karsi bir yiikiimliilik ve igsellestirme stirecidir
(Giindiiz, 2008, s.40).

1987°de Zucker, modern toplumlarda yaygin Orgiitsel yap1 bi¢imlerine Onem
vermistir. Zucker, kurumsallasmay1 toplumda yaygin hale gelme siireci olarak gérmekte
ve kurumsallagmis kurallara uyum olarak nitelendirmektedir.

Yeni kurumsal yaklasimcilar, kurumsallasmay:1 sektorel veya toplumsal diizeyde
orgiitler arasinda olustuguna deginmiglerdir. Ayrica, orgiitsel bicimler ve yapiy1
olusturan unsurlarin kurumsallagmayla ilgili oldugunu da belirtmektedirler. Kurumu,
kurallarla standartlastirilmis unsurlarin bir araya getirilerek analiz etmektedirler. Bu
yaklagimi normlar ve degerler disinda ayrica kurumsallagsmis kurallar olarak da
mesrutiyet kazanma ile ilgilenmektedirler. Yeni kurumsallagsma yaklasimi, Selznick ve
arkadaslarinin paylastig1 eski yaklasimdan farkli olsa da eski yaklasimi gelistiren ve
onun devami niteliginde bir yaklasimdir (Ozkaya, 1999, s.9-10). Tiim bunlardan
hareketle “Orgiitiin kendisini kurum olarak tanimlayan” eski kurumsalci yaklagim ile
“cevreyi kurum olarak tanimlayan” yeni kurumsalct yaklagimi asagidaki tablo 2.1°de

karsilastirabiliriz.

Tablo 2.1. Kurum Teorisinin Olusmasinda Katkida Bulunan Yaklasimlarin Karsilastirilmasi

Yeni Kurumsalci Yaklasim Eski Kurumsalci Yaklasim
Kaynak Devletin biiyltimesi Kiiclik gruplar & bagka orgiitlerin
taklit edilmesi
Odaklanma Orgiit disinda Devlete bagl [¢ siirecler Benzer orgiitler
Ciktilar Teknik yapidan ayirma Degismezlik
Verimlilik yok Duruma gore verimlilik olabilir.

Kaynak: Giirol, 2005, 71.




2.3. KURUMSALLASMA SURECI

Giliniimiizde ¢ok hizli bir degisim s6z konusudur. Bu degisime ayak uydurabilen
isletmeler ayakta kalabilmektedirler. Aksi takdirde yok olup gitmek ¢ogu isletmenin
kaderi olmustur. Oysaki giiniin kosullarin1 zorunlu olarak gerektigi gibi yerine
getirebilen isletmeler uyum saglayabilmektedirler. S6z konusu uyumlari ise kurumsallik
diizeyleri ile dogru orantili seklide olusmaktadir. Kurumsallasma dinamik bir siiregtir.
Isletmelerde vizyon, misyon, yonetici ve calisanlar bu dogrultuda teknoloji ve degisime
ayak uydurarak adaptasyonu saglanmalidir. Tamda bu yilizden asagidaki unsurlara

isletme biinyesinde dikkat edilmesi yerinde olacaktir (Giindiiz, 2008, s.41).

2.3.1. Kanunen Resmilik Kazanma

Kurumsallasmay1 saglamak icin Selznick’e gore; uyulmasi gereken yasa, yonetmelik,
tiizik gibi kural ve kaidelere uyulmasinin yaninda ayrica resmi olmayan kiimeleri ve
uygulamalari resmi 6zellige kavusturmakla saglanabilecektirler. (Duygulu, 1998, s.15).

Mevcut uygulama ve kurallar isletme igerisinde isterse yeniden olusturulsun,
herkesge anlasilabilir ve kesin olmalidir. Boylelikle kurumun yonetsel kural ve
politikalar farkli anlagilmadan herkesge ayni1 anlami ifade edebilecek ve denetimin daha
da kolaylagarak anlam karmasasi yaratilmayacaktir (Dursun, 2004, s.15).

Resmilik kazanmanin diger boyutu ise, devlet tarafindan konulan yasalara ve
kurallara igletmelerin uygun davranmasidir.

Ornegin kurumsal bir isletmede sigortasiz is¢i calistirilamayacagl, calisanlara
saglanan haklara aykir1 hareket edilemeyecegi, vergi ylikiimliiliiklerini zamaninda ve

uygun yerine getirilmesi beklenir (Dursun, 2004, s.15).

2.3.2. Varhgin Siirekli Kilinmasi

Isletme, var olusuna kars1 tehdit olusturan unsurlari iceren piyasada faaliyetini
sirdiiriir. Bu sayisiz tehlikelere karsi her zaman tetikte olmali, iktisadi c¢evrenin
degisimine ayak uydurarak isletmenin yasamini siirdlirmesi, gelisip bliylimesi ve
ihtiyatl davranmasi gerekir. (Mucuk, 1998, s.29).

Kurumsallagsmanin temelini olusturan unsur ise isletme sahibi ya da yoneticilerine

bagimli kalmadan sistemin carklarinin isleyerek isletmenin varligini siirdiirebilmesi
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olusturmaktadir. Kisilerden bagimsiz olarak hareket edebilmesi ve ¢evredeki
degisimlere ayak uydurabilmesi, organizasyonun varliginin devami igin zorunluluktur
(Giindiiz, 2008, s.42).

Muhasebenin temel kavramlarindan olan Isletmenin Siirekliligi ilkesi geregi,
isletmenin heniiz kurulusundan itibaren dmriiniin sinirsiz oldugu varsayilir. isletmenin
kurulus amacina gore faaliyeti geregi sunacagi mal ve hizmetlerinin kapasitesini,
dagitim kanallarini, kanun ve kurallara riayet ederek isletme igerisindeki gorev, faaliyet
ve etkinlikleri diizenleyen organizasyon yapisi olusturulur. Bu yap1 ¢agin gerektirdigi
gibi davranabildikge is yasamini siirdiirebilirler (Ulgen, 1990, 5.172).

Cevre devamli degistigi i¢in, Selznick’e gore bu kiimeigi ¢ikarlarla kiimedis1 giicler
arasinda bir uyarlanma gereklidir ve bunun i¢in kurumsallasan 6rgiitiin;

1. Uyelerin her zaman varligi iizerinde canli bir ilgi duymalarmi saglamaya
caligmasi,

2. Varligina yonelik tehlikeleri azaltmasi,

3. Kisa siireli amaclar yerine uzun siireli amaclarint gergeklestirmeye caligmasi

gereklidir (Duygulu, 1998, s.15).

2.3.3. Bireysel - Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Kisisel ve orgiitsel amaglarin uyumununda, temel olarak bireylerin kendilerini
orgiitle 6zdeslestirmeleri bulunur. Isletmeler ilk olarak kar elde etmek iizere
kurulduklarindan, faaliyetlerini bu dogrultuda siirdiiriirler. Isletmede calisan bireylerin
de kisisel amag ve hedefleri bulunur. Bireysel ve Orgiitsel ama¢ uyumunu saglamak,
bireylerin kendi amaglarina ulagmalari i¢in 6rgilit amaglarina ulagsmanin araci olmasiyla
miimkiin olmaktadir (Dursun, 2004, s.16).

Selznick’e gore, kisilerin kendilerini orgiitle 6zdeslestirerek onun yontem ve
kurallarina aligmalari, kendileri i¢in deger bulduklari kisisel ¢ikar ve doyum kaynagi
durumuna yiikseltir. Boylelikle orgiit, daha fazla istikrar ve biitiinliik dl¢iisiine ulasir,
tiyeleri igin Ssadece bir arag olmayip, degerli tutulan nitelige sahip olur. Baska bir deyisle

kurumsallasir (Duygulu, 1998, s.16).
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2.3.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Kurumsal kimlik, isletmelerin uzun vadeli stratejik planlamalarinin, arzu edilen imaj
ve hedeflerine ulasabilmesi adina isletme felsefesini 6ncelikle ¢alisanlar ve ortaklarina
sonrasinda ise miisterilerine Ve halka tanitmak icin kullanacagi tiim metotlarin
toplanarak tek bir gii¢ olusturabilmesidir (Karpuzoglu, 2000, s.63).

Her isletmenin bir kimlige ihtiyag duymasi ka¢inilmazdir. Bu nedenle baslica
nedenleri arasinda kurumun kendi igerisinde, ¢alisanlarin isletme ile biitiinlesmelerini
saglamak, kurum disinda ise diger kuruluslardan, rakiplerden ayirt edilmek ve onlardan
styrilabilmektir. Giiniimiizde benzer iriin ve hizmet sunan isletmelerin imaj ve
farkindalik yaratabildigi olgtide tiiketicinin tercih sebebi olabilecekleri unutulmamalidir
(Okay, 2005, s.38).

Biitiin isletmelerin farkinda olmasa da bir kimligi vardir. Wally Oilins’e gore “kim
oldugu”, “ne yaptig1” ve “nasil yaptig1” seklinde {i¢ noktada kurum kimligini
yansitabilmektedir. Kurum kimligi kurumsal davranmig, kurumsal dizayn ve felsefesi
unsurlarindan meydana gelmektedir. Bu unsurlarin, isletmeye 06zgli bicimde
kullanilmasi, o isletmenin “kurum kimligini” olusturmaktadir. Kurumsal davranis,
isletmenin ti¢iinci kisilere olan tutumu; kurumsal dizayn, isletmeyi gorsel olarak ifade
eden her tiirlii unsurlardan; kurum felsefesi, isletmenin tarihi, amaci, tutumu, deger ve
normlarindan, kurumsal iletisim ile tiim hedef pazara etkinligini iletmek i¢in kullanilan
kaliplardan olusmaktadir (Okay, 2005, s.38).

Isletmelerde kurum kimliginin ortaya c¢ikmasi i¢in orgiitiin tarihi ve gelecegini
yorumlamasina, orgiitiin sosyal ¢evredeki bulundugu yeri ve 6nemini, kisaca kendini
tanimladig1 gibi algilanmasiyla gerceklesir. Bu algi ile olusan kurum Kkiiltiiriiniin
hafizalarda yarattig1 temasiyla yillar itibariyle kurumun gelecege yonelik gelisimine,
takim ¢abasiin giigclenmesine yardim eder. Kisaca kurumsal kimlik, isletmenin kendine

has olusturdugu kurumsal kiiltiiriin benimsenmesi ve yagamasiyla kazanilir (Atay, 1998, s.10).

2.4, KURUMSALLASMANIN OLCUTLERI

Orgiitsel kurumsallagsmanin 6lgiitleri olarak Huntington tarafindan esneklik-katilik,

karmagiklik-basitlik, 6zerklik-bagimlilik ve birlik-¢6ziilme unsurlar1 belirtilmektedir.
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Esneklik - Katilik

Kurumsallagma diizeyini belirlerken o6rgiitiin bulundugu ¢evreye esnek ya da kati bir
nitelikle uyum saglama dlgiitiine dikkat edilir. Orgiitiin cevreye uyum asamasinda esnek
davranigi, kurumsallasma kurumsallagsma diizeyinin gelismis oldugunu, Kat1 davranisi
ise kurumsallagsma diizeyinin gelismedigi yoniinde kabul edilir (Tas, 2002, s.24-25).

Esneklik, cevreye ve orgiitiin yasina bagli olarak gelistirilen bir orgiit niteligidir.
Orgiitiin yas1; kronolojik yasi, ydnetimin kaginci kusak oldugu ve temel islevlerin
degismesine Orgiitiin uyum saglama yetenegine bagli olarak gelistirilen fonksiyonel yas
ile dlgiilebilmektedir (Ozkaya, 1999, s.21).

Emery ve Trist'e gore Isletme organizasyonlar1 ile c¢evre arasindaki iliskileri
asagidaki maddeler halinde incelemislerdir. Bunlari,

e Isletmenin hammadde, bilgi, enerji ve benzeri girdilerini temin ettigi cevrelerle

olan karsilikli iliskisi,

e isletmenin i¢ birimleri arasindaki karsilikl1 i¢sel bagimlilik iliskisi,

e Isletmenin iirettigi mal veya hizmeti sundugu cevrelerle olan karsihikli ¢ikt:

ilisgkisi,

e C(Cevresel unsurlar arasindaki karsilikli bagimlilik iliskisi, olmak iizere dort

boyutta ele alirlar (Karpuzoglu, 2000, s.62).

Kargilikli iligkiler yogun yasandiginda c¢evresel unsurlardaki degisimlerin hangi
yonde ve nasil olacagini 6nceden tahmin etmek zordur. Bu yiizden isletmelerin
zamaninda dogru kararlar alarak bu degisime ayak uydurmalar1 kolay degildir.
Bahsedilen uyumu erken saglayabilen isletmeler esnek yani kurumsallagsma diizeyi
yiiksek olan isletmelerdir (Kacgar, 2003, s.36).

Karmagikiik - Basitlik

Ikinci &lgiit olarak, orgiitlerin kurumsallasma diizeyinin belirlerken orgiit alt-
sistemlerinin yapt ve fonksiyon yoniinden farklilagsmasi ile belirtilen orgiitlerin
karmagiklig1 ya da basitligidir. Isletmenin alt {initeleri yap1 ve fonksiyon yoniinden ne
kadar karmasiklagmigsa ya da alt initelerin ayr1 fonksiyonlar yapan birimlerinin
cogalmalar1 saglanirsa, 0 denli karmagsik bir nitelige sahip olacagi ve dolayisiyla
kurumsallagsma diizeyinin de gelismis sayilabilecegi ileri siiriiliir (Tas, 2002, 5.25).

Bununla birlikte isletmenin ¢esitli birimlerinin iligki i¢inde oldugu alt cevre

unsurlariin 6zellikleri de yap1 ve isleyis yoniinden farkliliklar gosterebilir. Farkli alt
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cevre kosullarinin var olusu, ilgili isletme birimlerinin arasindaki degisik iliski ve
iistlendikleri gorevlere, ¢ok sayida ilk ve yontemlere, degerleme ve kontrol sistemlerine,
amag¢ ve zaman yOnelimlerine sahip olmalarmi gerektirebilir. Bu dogrultuda belirtilen
farkliliklarin bir araya getirilmesi agisindan isletme yapisinin sadeligi, faaliyetlerin
yerine getirilirken en kisa ve en verimli is akisinin kullanilmasi, orgiit birimleri ve
isletme politikalarinin agik, net ve anlasilir olmasi, islerin tasariminda en faal, en kisa
zamanda gerceklestirecek c¢alisma sisteminin hayata gegirilmesi, Onem tasiyan
unsurlardir. Bu durumda ise kurumun etkinligi artmaktadir (Kagar, 2003, s.35).

Karmagsiklik ve sadelik {izerinde etkili olan faktorler ele alindiginda ¢evre unsurlarin
On plana ¢iktig1 goriiliir. Thompson, orgiitiin ¢evresinde rakip, miisteri ve tedarik¢i az
sayida ise isletmede ihtiya¢ duyulan ilke ve prosediirler de az olacaktir. Bir baska ifade
ile organizasyon yapisi yalinlasacaktir. Buna karsilik karmasik bir ¢cevrede gereksinim
duyulan ilke ve prosediir miktart fazlalasacaktir. Sonug¢ itibariyle oOrgiitlerin
faaliyetlerinin artirilabilmesi ve karmasikliklarinin azaltilabilmesi i¢in miimkiin olan en
sade ve yalin bir organizasyona ihtiya¢ duyulur. Bu dogrultuda orgiitlerin ¢evresel
farklilasma diizeyini dikkate alarak sade ve yalin bir organizasyon yapisi kurmalari
kurumsallagsma gostergelerinden biri olarak gosterilir (Kagar, 2003, s.35).

Ozerklik - Bagimlilik

Uciincii  6lgiit olarak, isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin belirlenmesinde
oOrgiitiin bitiiniiyle toplumsal bir sistem i¢inde bagkaca alt sistemlerden ve gruplardan
bagimsiz bir kimlige biirlinmesi ya da belirli alt sistem ve gruplara bagimli olmaktan
kendini siyrilip siyrilamamast ile ilgilidir (Tas, 2002, s.26).

Kurumsal kimlige daha 6nce deginildigi tizere kullandig1 tiim metotlarin toplaminin,
tek bir gii¢ yaratacak sekilde birlestirilmesi, kullanilmasi ve bu durumun yansimasidir
(Kagar, 2003, s.38). Baska orgiitlerden ayirt edilebilir olan ve kurumsal yonetime sahip
olan orgiitiin; bu ozelliklere sahip olmayan bagimli Orgiitlere oranla daha fazla dis
cevreye uyum yetenegine sahip olduklari ise kurumsallagma diizeyinin bir sonucu
olarak goriilebilmektedir (Ozkaya, 1999, s.24).

Birlik - Coziilme

Orgiitlerin kurumsallasma diizeyinin belirlenmesinde dérdiincii 6lgiit, catismalara
kars1 ¢6ziim yollarinda uygulanacak yontemlerin iyilestirilmesiyle ilgili birlik ya da

asgari ¢oziim yolu yontemlerinin gelismemis olmasiyla ilgili olan ¢oziilme Slgiitiidiir.
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Bir orgiitiin kurumsallasmis sayilabilmesi igin islevleri ¢ergevesinde asgari uzlasmanin
saglanmasinda izlenecek yontemlerin de gelistirilmesinin gerekli oldugu ileri
stiriilmektedir (Giindiiz, 2008, s.46).

Bu cercevede, catismalara karsi uzlasarak ¢6zliim yolu bulabilen bir biitiin halindeki
orgiitlerin ¢ozlilme halindeki orgiitlere oranla daha fazla kurumsallasmis olduklari ileri
siiriilmektedir (Ozkaya, 1999, s.24-25).

Kurumsallagsma 6lgiitii olarak sayilan esneklik-katilik, karmasiklik-basitlik, 6zerklik-
bagimlilik ve birlik-¢6ziilme unsurlarindan; kurumsallasma diizeyi yiiksek olan
orgiitlerin daha esnek, daha kati, daha 6zerk ve daha birlik ig¢inde olduklart ve dis
cevreye daha fazla uyum gosterdikleri sdylenebilir (Giindiiz, 2008, s.46).

2.5. ISLETMELERDE KURUMSALLASMA

Isletmelerin kurumsal olarak degerlendirilebilmesi i¢in bazi unsurlara sahip olmasi
gerekmektedir. Bunlar isletmenin kurumsallasma diizeyini belirleyen faktorler olarak
adlandirilmakta ve Oncelikle varliklarinin olup olmadigina bakilmaktadir. Ancak
isletmelerin bu unsurlara sadece seklen sahip olmalar1 yeterli olmamakta; gergek basari
ve kurumsallik i¢in tiim unsurlar etkin olarak igletme hayatinda kullanmak gereklidir
(Giindiiz, 2008, s.46).

Planlama

Planlama yonetimin ilk ve en ¢ok 6zen gosterilmesi gereken sathalarindan biridir.
Klasik Yonetim anlayisinin 6nemli bir yaklasimi olan “Yonetimde Siire¢ Yaklagimi”
hipotezi, yonetim isini planlama ile baslatmaktadir. Giiniimiizde ilgili bu goriis hala
degerini korumakla birlikte; ayrica uluslararasi iligkilerin arttig1 globallesme anlayis1 ve
benzeri geligsmeler stratejik diizeydeki planlamayi 6n plana ¢ikarmaktadir (Kogel, 2001,
5.87).

Planlama en temel bi¢imde, orgiitiin hedeflerinin tespiti ve bu hedeflere erisebilmek
icin gerekli olan yollarin belirlenmesi olarak tanimlanir. Bu tanimdan hareketle,
planlama, isletmenin amaclarinin belirlenmesini, bu amaglara hangi araclarla, ne kadar
zamanda ulasilacaginin saptanmasini ve orgiitii hedeflerine ulastiracak olana ¢esitli plan
ve programlar arasindan se¢im yapilmasmi ifade etmektedir (Mirze ve Ulgen, 2004,
5.23).
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Planlamanin hangi konuda olursa olsun neyin, ne zaman, nasil, nerede, kim
tarafindan, neden, hangi maliyetle, hangi siirede yapildigi ile ilgili sorulara cevap
vermesi gerckmektedir. Planlama gelecegi dngérmeye yonelik bir diisiinme, degerleme,
arastirma ve inceleme isidir. Sonrasinda ise planlama ile risk, ama¢ ve varsayimlar
arasinda iligki vardir (Kogel, 2001, s.88-90). Bu ozelliklere gore oncelikle amaglar
dogrultusunda istenen durumlarin belirlenmesi, bunlara ulasmak i¢in yukaridaki
kriterler dikkate alinarak degerlendirme yapilmasi ve rasyonel bir se¢im yapilmasi ve
secime gore siirecin belirlenip, zamanlamanin yapilmasi gerekmektedir.

Problem ortaya c¢ikmadan harekete gecme ve Onlem almayr ifade eden “prokatif
yonetim”, planlamanin tanimlanmast i¢in 6nemli bir kavramdir. Stratejik planlama
acisindan bakildiginda bu proaktif yaklasim 6nemli bir 6zelligi olusturmaktadir. Uzun
vadeli ve stratejik planlamanin ise beslendigi kaynak, isletmenin belirledigi misyon ve
vizyonudur. Kurumsal orgiitler i¢in dnemli bir 6zelligi olusturan bu misyon ve vizyon
tanimlamalari hem c¢alisanlarin i¢indeki bulunduklar1 kurumun hedeflerini bilmelerine,
hem de diger dis diinyanin kurumu anlamasina yardimci olmaktadir (Hatiboglu, 1996,
5.69).

Giliniimiizde kurumsallagamayan aile sirketlerinde calisanlara kimi zaman usta, sef
seklinde hitap edilebilmekte. Halbuki ilgili bolim miidiirii seklinde ifade etmek cok
daha dogru olacaktir. Fakat ¢ok ilgingtir ki patronlarca diisiiniilen; “Usta denildiginde
verilecek licret ile miidiir denildiginde verilecek licret arasinda ugurum olacagindan,
usta demek daha ucuz olacaktir.” seklinde yorumlanabilmekte. Planlamadan kasit bu
olmasa gerek! Isletmeyi bir organizma olarak nitelendirirsek, onu var eden yine
calisanlar1 olacagini unutmadan, hak ettikleri degerin gosterilmesi gerekir.

Her isletmenin gercegi yansitan Misyon ve Vizyonu olmali. Oyle ki misyon,
Isletmelerin varlik nedenlerini agiklayan, nasil bir isletme olarak kendilerini gdrmek
istedikleri ve tanimladiklar1 olgu iken; vizyon ise mevcut durum ile gelecekte beklenen
kosullar1 birlestirerek, isletme igin hedeflenen gelecek imaji yaratmalaridir (Kogel,
2001, s.92-94). Planlama yaparken bu yaklagimlar dogrultusunda hareket etmek, rotay1
bunlar dogrultusunda olusturmak Snemlidir. Bu ise firmanin kurumsalliginin énemli
gostergelerindendir. Burada kurumsallik boyutu ise, sadece sozsel olarak belirtilen
misyon-vizyon ifadelerinden Gte; planlamalarda hayat bulmasi, stratejik planlamalara

yansimasi ile kendini gostermektedir.
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Orgiitleme

Her yoneticinin belirli bir organizasyon yapist i¢inde yer almasi ve isletmenin
amaclarim1  gergeklestirmeye ugrasmasi nedeniyle, “yOnetim” ve “organizasyon”
birbirlerini destekleyen ve etkileyen kavramlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Glindiiz,
2008, s.47).

Isletmeler biiyiidiik¢e, yapilmas1 gereken faaliyetler ve bu faaliyetleri yapacak insan
sayis1 da artar. Yonetim kademeleri ve isboliimii fazlalasir. Isboliimii genisledikge
cesitli gruplar1 ve bunlarin faaliyetlerini ortak amaca ulasacak sekilde diizenlemek,
gorevleri dagitmak, yetki ve sorumluluklar1 belirlemek Onem kazanir. Bdylece
isletmede amaclara etkin ve verimli bir bigimde ulasabilmesi igin faaliyetlerin
belirlenmesi, bir sira ve diizene konularak boliinmesi ile isletmenin organizasyonu
ortaya ¢ikmaktadir (Mucuk, 1998, s.132).

Organizasyon, bir diizen veya diizenlemeyi ifade etmektedir. Organizasyonu is ile is,
is ile insan ve insan ile insan arasindaki iliskileri diizenleyen unsurlar olarak
adlandirabiliriz. Organize etme olarak belirtilen Orgiitleme ise, organizasyon yapisinin
olusturulmasi ile ilgili faaliyetlerin siirecini belirtmektedir. Bu siireg;

o Faaliyetleri verimli ve anlamli sekilde gruplamak,

e Gruplar belli 6rgiit, kademe ve mevkileri haline getirmek ve

e Bu kademelere calisanlar1 atamak, sathalarini icermektedir (Kogel, 2001, s.124).

Organize etme bir yonetim fonksiyonudur. Bu fonksiyon, esas olarak organizasyon
yapisini siirekli olarak degisen sartlara gore adapte etmeyi amaglamaktadir; bu yiizden
organize etme diger yonetim fonksiyonlariyla ¢ok yakindan iligkilidir. Organize etme
slireci akabinde ortaya ¢ikan yap1 formal organizasyon yapisidir. Formal yap1 daha 6nce
bilingli olarak belirli bir hedef dogrultusunda olusturulan iliskiler toplulugunu ifade
eder. Formal organizasyon yapist 6nceden bilingli olarak belirlenen, olmasi arzu edilen
yapiy ifade eder. Onceden planlanmayan, ngoriilmeyen, personelin birbiri ile iligki
kurmasi sonucu olusan iliskiler toplulugu ise informal organizasyon yapisini olusturur.
Formal yapinin etkinligini informal yap1 6nemli Olciide etkiler. Dolayisiyla, bir
yoneticinin informal yapiy1r gormemesi miimkiin degildir (Kogel, 2001, s.127).

Organizasyon yapilar1 belirlenirken, kimin kime bagli oldugu, yani her bir
pozisyonun kime/kimlere talimat verip, kimden/kimlerden talimat almasi gerektigi

tereddiite yer vermeyecek sekilde agikca belirtilmelidir. Her bir pozisyona iliskin yetki
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ve sorumluluklarin belirlenmesi de, ¢alisanlarin islerini gerceklestirirken belirsizlik
yasamamalar1 agisindan kritiktir. Yetki ve sorumlulugun birbirine denk olmasi
gerekmektedir. Diger bir ifade ile, organizasyonda gorev alan her bir calisan
kendisinden beklenen sorumluluklari yerine getirmesini saglayacak yetkilere sahip
olmalidir. Bu durum yetki ve sorumluluk denkligi ilkesi olarak adlandirilmaktadir
(Dursun, 2004, s.23).

Yonetimin Profesyonellesmesi

Yonetimin profesyonellesmesi, isletmenin temel yonetim organlarindan itibaren
diger hiyerarsik karar alabilen diger kademelerinin, uzmanlik ve yeteneklerine gore
secilen bireyler tarafindan olusturulmasini gerektirir. (Dursun, 2004, s.19).

Kiiciik isletmelerde ozellikle isletmenin sahibi ve yoneticisi ayni kisi oldugundan,
genelde bu kisiler isletmenin insan kaynagi iiretim, satis pazarlama, muhasebe ve finans
gibi fonksiyonlarinda karar veren tek otorite olmaktadir. Kiiciik isletmelerdeki az olan is
hacmi ve eleman sayis1 yaninda, isletme sahibinin yoneticilik anlayisinin gerekliligi
olan anda isletmenin yoneticisi olmasi biiyiik bir sorun olusturmaktadir. Fakat
yoneticilik bilgi ve becerilerine haiz olmayan isletme sahibinin, profesyonel yonetici
vekil ihtiyacint doguracaktir. Bunu yaninda igletme sahibinin her ne kadar bilgi ve
yetenekleri olsa da artan is hacmi ve artan ¢alisan sayisi karsisinda is yiikiiniin artacagi
kacimilmaz olur. Dolayisiyla isletme sahibinin artan bu kapasitesi karsisinda onlem
almadig1 takdirde sirketin i¢ islerine yetisememesi sonucu aldigi kararlarda hata
yapmasl, isabetsiz karar vermesi ve i¢ denetimde yetersiz kalma riski ortaya ¢ikacaktir
(Dursun, 2004, s.19-20).

Isletmelerin ayr1 bir tiizel kisili§i olmasi, bireylerden bagimsiz siireklilige haiz
olunmasi, en 6nemli kurumsallagma gerekliliklerinden birisidir. Ancak unutulmamalidir
ki isletmeyi yasatan ve gelistirenler tabiki giiclii bir lider yoneticiler ve c¢alisanlaridir.
Sahip lider ve ailenin varligiyla isletme varligi arasindaki ince ¢izgiyi iyi dengelemek
yoneticiligin bir meslek haline gelmesi noktasinda kurumsallasmadan bahsedebilmek
miimkiindiir (Giindiiz, 2008, s.50).

Yonetici; baskalarmin nam ve hesabina calisan, belirlenen hedeflere ulasmakta
cabalayan, isleri organize ederek planlayan, uygulatan ve sonuglar1 denetleyen kisidir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003, s.216). Lider ise insanlari belli bir amag¢ dogrultusunda

etkileyen, yonlendiren, sevkeden kisidir. Bir grup insanin kendi bireysel ve grup
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hedeflerini gergeklestirmek i¢in takip ettikleri emir ve talimatlarina uyduklari insandir.
Dolayisiyla goriildiigii iizere Yonetici ve Lider es anlamli tanimlar igermediginden
yoneticilik vasfi olmayan liderler olabilecegi gibi, liderlik vasfi olmayan yoneticilerde
olmaktadir. Ancak giinlimiizde arzu edilen, liderlik niteliklerine haiz c¢aliskan, diiriist,
adil yoneticilerdir (Kogel, 2001, s.65).

Kotter; yoneticileri, lidere kiyasla daha islemsel, resmi ve sekilci oldugu goriisiinii
savunmaktadir. Oyle Ki Yyoneticilik, bircok durum karsisinda kullanilabilecek,
neden/sonug iliskisi ve denenmis belirgin yontem ve araglar biitiiniidiir. Lider ise, giiniin
kosullart karsisinda isletmenin gelecegini planlayarak organize edebilen yaraticilik
becerisine sahip kisilerdir. Liderler, insanlarin biraraya gelerek takim galismasina tesvik
eden, motive eden, ilhan veren ve yoOntemleriyle bu dogrultuda insanlari
yonlendirebilendir. Yoneticilik, biiyiik orgiitlerin karmasikliklar ile diizenli ve tutarl
yonetilmesi bigimidir. Oyleki bu envalde kullanilan arag, bilgi ve becerilerin akademik
egitim programlariyla gelistirilmesi gerekmektedir. Liderlikte ise ¢ok daha kokten
degisimle basa ¢ikabilen yenilik¢i anlayistir. Kisa vadede kiiciik iyilestirmelerden ¢ok,
gelecege yonelik is sonuglari ortaya koyabilmektir. Gelisen teknoloji ile degisen piyasa
kosullart karsisinda stirekli giincel kalabilmek, daha fazla liderlik anlayisi
gerektirmektedir (Akis, 2004, s.43-44).

Insana Yénelik Olma

Isletmenin insana odakli olma o6zelligine farkli boyuttan yaklasabiliriz. Bunlardan
birinci sirada olani ¢aliganlar agasindan insan odakli yaklagimdir.

Insan yonelik ydnetim sisteminin temel noktasi, calisanlarin degerli bir is
gerceklestirdiklerine inanmalarini saglamak, yapilan isin 6nemini takdir etmek, isini ve
isletmelerini sevmelerini saglamak; isletmelerinin faaliyetlerinden ve c¢aligmalarindan
gurur duymalarini temin etmektir (Akat ve Atilgan, 1992, s.43). Calisanlarin yaptiklar
ise 1nanmalar1 agisindan yaraticiliklarini sergileyecekleri bir Orgiit ortami oldukca
onemlidir.

Yaraticiligin  kullanilmasinin giinliik is rutini igerisinde pek miimkiin olmadigi
durumlar bulunmaktadir. Ancak, islerin gerektirdigi yaraticiligr kullanmalarina uygun
bir i3 ortaminda c¢alisan insanlarin daha fazla is doyumu alarak daha az isten ayrilma
niyeti besledikleri saptanmistir. Bu agidan yaraticilifin desteklenmesi icin ¢esitli yollar

denemek onem kazanmaktadir. Bireysel yaraticiligin desteklenmesi i¢in bireysel Oneri
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sistemleri olusturmak kurumlar igin uygulanabilir goziikmektedir (Telman ve Unsal,
2004, s.53-54). Kurumsallasmada basariya ulagsmak i¢in sadece yonetici kadronun
isletmenin gelecegini diisiinmesi, bu konuda yeniliklere yonelmesi ve yaratict
diisiinceler gelistirmesi yeterli olmamaktadir. Isletmenin her diizeyindeki calisanlariyla
beraber, igletme ¢ikarlart dogrultusunda gelecegi planlamaya ve yeni fikirler liretmeye
ihtiya¢c vardir. Dolayisiyla yeni fikirlerin sinirlandirildigr bir kurumda calisanlarin
verimliliginden sz edilemez (Tasg, 2002, s.17).

Kurumsallagsmis isletmelerin insana yonelik ikinci onemli niteligi ise, miisterilere
verilen 6nemdir. Miisterilerine 6énem veren isletmeler, her alanda miisteriyi 6n planda
tutmakta, miisteriye saglanan hizmetin en iyi olmasindan 6diin vermemekte ve
miisterilerin istek ve ihtiyaglarin1 her kosulda saglamay: temel ilke edinmektedir. Bu
davraniglar, miisteri odakli firmalar i¢in gii¢lii bir miisteri baghligi ve uzun dénemde
istikrarl1 bir satis ve gelir artist yaratmaktadir (Dursun, 2004, s.27). Bilindigi gibi
firmalar artik dirinler ve kalite acisindan neredeyse ayni denebilecek hizmeti
sunabilmektedirler. Dolayisiyla firmalarin  kendilerini = sektér icinde  farkli
konumlandirabilmek icin katma deger yaratmaya ihtiyaglart vardir. Bu da miisteri
boyutunda bakildiginda satis oncesi ve sonrasi kaliteli destek servisleri kurma, iligki
odakli olma, herhangi bir problem yasandiginda ¢6zliim odakli yaklagim igerisinde en
hizli ve pratik ¢ozliimle geri doniisim yapabilme ve uzun yillar miisterilerin
ulagabilecegi ve destek alabilecegi bir yapida olmak olarak belirtilebilir. Bu agidan
firmalarin bu kurumsallik boyutlarmi gelistirmeleri katma deger agisindan onemli
gorilmektedir (Gilindiiz, 2008).

Kurumsallagmis isletmelerin insana yonelik {i¢iincli 6nemli niteligi ise, kamuoyuna
kars1 olan sorumluluklarinin bilincinde olmalar1 ve kamuoyunun ¢ikarlarina ters diisen
faaliyetlerde bulunmamalaridir. Insana yodnelik olmay1 basaran isletmeler, calisanlar,
miisteriler ve kamuoyunun goziinde deger kazanmakta ve bu deger, isletmeye basari,
stireklilik ve karlilik olarak geri donmektedir (Dursun, 2004, s.27).

Orgiit Yapisi

Kurumsallasma igin en énemli faktor orgiit yapisiyla ilgilidir. Oyle Ki isletmenin
biiyiikliigiine, caligmalarinin yoniine, dagitim kanallar1 ve gelecegine yonelik genisleme
plan, program ve projelerine en uygun yapinin kurulmasidir (Kiling ve Ertas, 1996,
s5.45).
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Orgiit yapisiyla iliskili asagidaki alt1 temel degisken iizerinde durulabilir. Bunlar;

e Uzmanlasma,

e Kaurallarin standardizasyonu,

e Personel uygulamalarinin standardizasyonu,

e Bicimsellik,

e Merkeziyetgilik,

e Orgiit sekli

Uzmanlagma, orgiit icerisindeki faaliyetlerin degisik rollere bolinme derecesini;
kurallarin standardizasyonu, oOrgiit igerisinde olusturulan standart ve siireglerin
belirlenme derecesini; personel uygulamalarmin standardizasyonu, orgiitteki standart
hale getirilmis personel uygulamalarinin derecesini; bigimsellik, siire¢ ve talimatlarin
yazili olarak ifade edilme derecesini; merkeziyet¢ilik, yonetim hiyerarsisine bagli olarak
karar merciinin tepe noktada toplandigini ve son olarak orgiit sekli, 6rgiitiin rol yapisini
(emir komuta zincirinin uzunlugunu, yoneticilerin kontrol alaninin genisligini, orgiit
igindeki teknik ya da destek personelin az ya da ¢ok olusunu) ifade eder (Telman ve
Unsal, 2004, 5.55-56).

Kurumsallasma, bir tek klasik ve belirli bir 6rgiit yapist olmayip; kurumsallasmanin
anlami, isletmenin yonetim sistemine, faaliyet alanina ve i¢inde bulundugu sosyal ve
ekonomik ¢evreye gore degismektedir. Degismeyen tek unsur giiglii sistemlerle
donatilmis, isletmenin gereksinimlerini karsilayabilen orgiit yapisidir. Isletmenin orgiit
yapist olusturulurken yOnetimin niteligine, verimliligine ve etkinligine dikkat

edilmelidir (Akat ve Atilgan, 1992, 5.36).

2.6. KURUMSALLASMANIN SONUCLARI

Kurumsallagsma, isletmenin dinamiklerinde ortak kural, standart ve prosediirlerle
yazili hale getirilmis kendine has kiiltiir olusturma siirecidir. Oyle ki aslinda her isletme
kendi farkliliklarim1 ortaya koyarak diger isletmelerden ayirt edilirler. Gilintimiizde
zaman icinde artan ihtiyaglar, isletmeleri kurumsallagmaya itmektedir. Artik piyasa ve
kosullar diinya pazarinda isletmelerin var olabilmesi i¢in kurumsallasma 6nemli bir

unsur olarak goriilmektedir (Giindiiz, 2008, s.53).
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Kurumsallasma, insan kaynaklarindan ise alim prosediirlerinin belirlenmesine,
organizasyon yapisinin olusturulmasindan, iiretim mal ve hizmet sunumuna kadar
bir¢ok alanda farkli bakis agilariyla tanimlanabilmektedir (Giindiiz, 2008, s.53).

I¢ miisteri olan gériilen calisanlarin bakis agisindan kurumsallasma; “Isletmeye olan
giiven, isletmenin calisanlar {lizerindeki imaji, ¢alisanlar1 gilidiileme yetenegi, onlara
maddi ve manevi giiven vermeleri” olarak tamimlanir. Is iliskilerinde olan kisi veya
kurumlar bir firmanin kurumsallasma gostergelerini, “o isletmenin faaliyetlerinin
etkinligine ve siirekliligine, isletmenin kendilerine karst olan hak ve
yiikiimliiliiklerinden borglarint 6deme yetenegi, mal ve hizmet kalitesinde giiven,
zamaninda hizmet ve dogru bilgiler verme yetenegi” ile 6lgmektedir (Akat ve Atilgan,
1992, s.17-18). Teorik agidan bu kadar net tanimlanmakla birlikte, giiniimiiz
isletmelerinin 6nem verdigi kurumsallasma olgusu isletmedeki calisanlara net
aciklanmadig1 durumlarda bazen yanlis olarak algilanabilmekte ve ¢alisanlar tarafindan
yeni kurulmak istenen sisteme direng gosterilebilmektedir (Giindiiz, 2008, s.53).

Calisanlar  acisindan  bakildiginda,  kurumsallasmada  bazi  problemler
yasanabilmektedir. Kurumsallasma bazi durumlarda bir amag¢ olarak goriilmekte;
kurumsallagsmanin bazi belirgin kisimlar1 (gorev tanimlari, prosediirler vs.) tek basina
kurumsallagsma olarak algilanmakta; kurumsallasmanin belirli pargalardan olusan bir
biitiin oldugu goz ardi edilmekte; tiim kurumsallagsma dgelerine teoride sahip olunsa bile
pratikte bunlar uygulanmamakta, eksik veya yanls uygulanmakta ve son olarak
kurumsallagsma biirokrasi ile karistirilmaktadir. Kurumsallasma konusunda birbirinden
farkli bu fikirler, insanlarin kurumsallasma konusunda farkli algilara sahip oldugunu
gosterir. Bu farkli algilarin bir kismi dogru olabildigi gibi, bir kismi da yanlis
olabilmektedir. Bu nedenle ilk olarak, ¢alisanlara gerceklestirilecek degisim hareketini
ne oldugu, ne amagla gerceklestirildigi ve sonuglarinin neler olacagi aciklanmalidir.
Aksi takdirde ¢alisanlarin direng gostermeleri kaginilmaz olacaktir (Dursun, 2004, s.36).

Dis miisteriler acisindan kurumsallasma ise; “Isletmenin mal ve hizmetine giiven
duyulmasi, hatalar1 zamaninda fark edip telafi edilmesi, siireklilik ve ¢evreye verdigi
degerlerle” 6zdeslesmektedir (Dursun, 2004, s.37).

Orgiit agisindan kurumsallagsma faydalar1 incelendiginde, kurumsallasmis orgiitlerin
daha saglikli ve istikrarli politika, fiyat, maliyet ve yatirim stratejileri takip ettikleri

goriilmektedir. Ayrica kurumsal orgiitler sadece bugiinkii kosullara uyumu
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diistiinmemekte, gelecege yonelikte hazirliklar yapmaktadirlar. Kurumsal orgiitler ig
miisteri acisinda bakildiginda, calisanlarinin sorunlariyla daha fazla ve yakindan
ilgilenmekte, ayrica oOrgiit hakkinda tam bilgiye sahip olmalar1 saglanmaktadir.
Orgiitlerinin amaglarini, mevcut durumunu, politika ve degerlerini bilen calisanlar ise
bu agidan daha sorumlu davranmaktadirlar (Ozkaya, 1999, s.59).

Bu agilardan bakildiginda, kurumsallasmanin firma i¢in 6nemi biiyiiktiir. Gerek
calisanlarin belirli sistemlere gore yonetildiklerini bildikleri i¢in daha adil hissetmeleri
ve bu nedenle baglilik davraniglarin1 daha ¢ok ortaya koymalarini; gerekse firmanin
belli prosediirler, kalite el kitaplari kullanmalarini, uygulamalarda standardizasyona
gitmelerini ve miisteri yOnetimi acisindan daha sistemsel ve takip¢i olmalarimi

saglamaktadir (Giindiiz, 2008, s.54).

2.7. VEKALET TEORISI

Ekonominin bir birimi olan isletmeler muhasebe/finans, satis/pazarlama, siyasal
bilim, orgiitsel davranis ve sosyoloji alanlarinda ve ayrica ekonomi teorisinin
varsayimina dayanan vekalet kurami teorisinde incelendiginde, yonetim bilimi ile
biitiinlestirilerek orgiitsel diizeyde uygulamalara da konu olmaktadir (Dil ve
Glimiistekin, 2008:302).

“Sahip olma” ve “yonetici” kavramlar1 vekalet teorisinin Oziinde barindirdig
kavramlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Klasik firma teori modeli, sirketin hem sahibi
hem de yonetici olmak {izere tek bir kisinin karmni en st diizeye ¢ikaracak sekilde sirket
yOnettigini varsayar. Bu modelde firmalar kiigiiktiir ve bu kii¢iikk firmalar1 elindeki
miidiirlerin menfaatleri, pazar ekonomisinde, goriinmez eldeki bilgilendirici, yonetsel ve
dagilimcr faaliyetin garantisi olarak goriilmektedir. Modele gore; Boyle bir durumda
vekil iligki ve sorun yoktur c¢linkii kurulusun (soylu) sahibi, kurulusun (vekil)
midiridiir. Bununla birlikte, bahsedilen klasik model, tretim faaliyetlerinde
uzmanlagmayi, isgiiclinde farklilasmay1 ve karar verme otoritesinin otoritesini devreden
¢ikarmayi engellemektedir. (Semerciéz ve Ayranci, 2008: 164).

Ancak 20.yy’in baslarindan itibaren piyasalarin genislemesi ve diizenleyici kamu
otoritelerince firmaya sosyal sorumluluklarin yiiklenmesiyle birlikte; genis bir girisimci
tarafindan kurularak, genellikle bir aile tarafindan yonetilen, sahis firmasi ve adi

ortaklik gibi disa kapali firma yapisindan farkli olarak, profesyonel yoneticilerin
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istihdam edildigi ve dis kaynak bulmak icin menkul kiymet piyasalarindan yeni
ortakliklarin edinildigi disa acik firma yapist glindeme gelmistir (Turaboglu, 2002:7).
Gergekten de isin dinamik yapisi, sirketin zamanla diger insanlar ve kurumlarla yaptigi
ortakliklar, tiretim ve hizmetleri cesitliligi, ¢cok kisa silirede karar alma yetenegi olan i¢
ve dis g¢evresel kosullar ve dogru davranma yetenegi. Biitlin bunlarin sonucunda,
uzmanligl olmayan sirkete sahip olan yoneticiler, sirket yonetiminin karar alma giictini
profesyonel yoneticilere ve yonetim kuruluna aktaracaklardir. Bu dogrultuda, isletmenin
sahipligi ve kontrolii ayridir. Isletmenin miilkiyetle idari kontrolii arasindaki bu ayrim,
artan ekonomik ve yonetsel zorunluluklari dogrudan yoneterek isletmelerin idari
delegasyonunu vazgecilmez bir tercih haline getirme yetenekleri sayesinde, profesyonel
yoneticilerin beklentilerinin &tesine gegmesine yol agmustir. Ilgili kisiler arasinda
iligkilerin kurulmasina yol acan bu iliskiler, sanayi devriminin bir sonucu olarak biiyiik
Olcekli orgiitlerin evrimsel karar alma yetkisinin sonucu olarak asil-vekalet iligkileri
olarak tanimlandi; ister kar ister olsun olmasin, yetkinin baska bir kisiye veya gruba
aktarilmasini gerektirir. (Arslantas ve Findikli, 2010: 259)

Orgiit teorisi gergevesinde incelendiginde, hissedar (sahip) vekil, miidiir vekil veya
yonetici olarak hareket eden kidemli midiir, vekaletname altindaki miisteri saticisi
baglaminda ele alinabilir. Ekonomistlerin bakis agisina goére, vekil kendi ¢ikarlari
dogrultusunda hareket eder, akilct davranis sergiler ve riskten kaginma egilimi
gostermektedir. Cesitli tesviklerle motive edilebilir. Bununla birlikte, asil davraniglarin
degerlendirilip yonetilemedigi durumlar vardir. Bu gibi durumlarda, asil ve vekil
arasindaki catisma baslayabilir. Isletme sahibi ve ydnetici ayrilir, yonetim profesyonel
yoneticileri gegmeye baslarken sirketin performansinin kontrol edilebilmesi i¢in kimin,
nasil ve hangi konuda sorulmasi onemli bir sorudur. Milletvekili merhumun
alabileceginden daha ¢ok bilgiye sahiptir. Asalet, ajanin farkli tesvik ve kontrol
tedbirleri ile hedeflere dogru ilerleyip yonlendirmedigini kontrol etmek isteyecektir. Bu
problem nasil ¢oziiliir avukat tutumunun karsilastigi sorunlar arasindadir. (Karayel,
2006: 7-8).

Vekil, asil olan kisi kendi amaglari igin ¢aba gostermekle yiikiimlii iken, yetkili kigiyi
hedeflerine ulagsmaya tesvik eden kisiye atifta bulunur. Bununla birlikte yoneticiler,
hissedarlar ve bor¢ verenlerin Oncelikle kendi kisisel cikarlarini maksimize etmeye

calistiklar1 diisliniiliirse sorun, yoneticinin sahip oldugu kadarinin bir problem
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olmayacag1 seklinde ortaya c¢ikmaktadir. Bu kisisel ilgi farkliliklar, farkli ilgi
gruplarindaki diizeylerde raporlama ve risklerden kaginma ile ortaya ¢ikan risk paylasim
farkliliklarin1 tanimlar ve etik risk ile birlestirilir ve makam problemlerine neden

olmaktadir. (Turaboglu, 2002: 111).

2.7.1. Vekalet Teorisinin Kavramsal Cercevesi

Vekalet teorisi toplumsal yasamin pek ¢ok alaninda uygulama alani bulan ve
varsayimlarindan faydalanilan bir teoridir. Teoride ortaya konan yetki veren-vekil
iligkisi birgok alanda farkli calismalara konu olmustur. Gilinlimiizde ise halen
tartisgilmakta olan bu konu ile ilgili ilerleyen boliimde literatiirde yer alan arastirma
sonuglar1 Ozetlenerek kavramsal bir ¢ergeve olusturulmasi amaglanmistir (Kurt, 2012,
s.3).

Tarihsel olarak vekalet teorisi ile ilgili goriisler ve tanmimlamalar su sekilde
siralanabilir (Kurt, 2012, s.4-5);

Modern firma, sahiplik ve yonetim fonksiyonlarinin birbirinden ayrildig
organizasyon birimi olarak tanimlanabilir. S6z konusu ayrim, sahiplik ve yonetim
fonksiyonlarini iistlenen gruplar arasinda ¢ikar uyusmazliklarina neden olur ve so6z
konusu uyusmazliklar sirket performansinda diistikliige yol agar.

Her iki grubun bireysel ¢ikarlar1 vardir ve davranislarinda kendi kisisel menfaatlerini
on planda tutmaktadirlar. Bu agidan ele alindiginda, uyusmazliga neden olan faktorlerin
ortaya konmasi; yani vekalet maliyetlerinin kaynaklarmin arastirilmasi finansal
performansa yansiyan olumsuz etkilerin giderilmesi bakimindan kaginilmaz hale
gelmektedir.

Vekalet iliskisinin olusabilmesi i¢in iki bireyin varlig1 gereklidir. Bunlardan birincisi
vekildir. Eylemlerden birini secer ve uygular. Burada onemli olan; vekilin segtigi
davranisin veya egilimin, hem kendi ¢ikarin1 hem de iliskinin diger tarafi olan ‘yetki
veren’in ¢ikarmi etkiledigidir. Yetki veren, O0demelere iliskin unsurlar1 belirleyen
kisidir. Ornegin firma sahipleri ya da hissedarlar atamis olduklar1 ydneticilere sorumlu
oldugu konular belirtir, ulasilacak hedeflerini ortaya koyar ve yerine getirecegi gorevin
karsiliginda elde edecegi karsiligi tespit ederler. Yetki veren taraf; vekil davranislarini
uygulamadan once, vekilin faaliyetlerinin sonucunda olusacak duruma gore ddeyecegi

karsil1g1 6nceden belirler.
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Burada asil sorun bazi noktalarin a¢ik olmamasindan, yani her iki tarafin esit bilgiye
sahip olmamasindan kaynaklanir.

Yetki veren-vekil iliskisi bu zamana kadar hukuk kavrami igerisinde degerlendirilmis
fakat giinlimiizde ekonomi teorisinin de i¢inde yer aldigi anlasilmistir. Geleneksel
ekonomi yaklasimina gore yetki veren ve vekil, davraniglarini kendi sorumluluk alanlar
icerisinde rasyonellik etkisi altinda gerceklestirirler. Bu teori ile yetki veren- vekil
iliskisine yol gosterici nitelikte olacak noktalarin ortaya konmasi amaglanmaistir.

Yetki veren-vekil iliskisi ag¢isindan bakildiginda farkli sorunlar da karsimiza
¢ikmaktadir. Bir yetki verenin birden ¢ok vekili olmasi durumu buna 6rnek verilebilir.
Her vekil farkli bir davranista bulundugunda nasil bir ¢ikt1 elde edilecektir? Bu ¢ikti
nasil degerlendirilecektir? Yetki verenlerin bu ¢iktiy1 yani davraniglar1 dogrudan izleme
olasilig1 yoktur ve izleme sorununu ¢ozebilmek icin bir takim yontemler gelistirip
uygulayabilirler. Ayn1 durum vekil a¢isindan bakildiginda da séz konusu olabilir. Iste
burada asimetrik bilgi denilen kavram karsimiza ¢ikmaktadir. Yetki verenin, vekilin
hareketlerini izlemesi ve bilgi sahibi olmasi diginda bu hareketin uygunlugu konusunda
bir tespitte bulunabilmesi miimkiin olamayacaktir.

Temel olarak isbirligi halindeki iki bireyden biri vekil olarak belirlenip, bir
problemle ilgili olarak digeri i¢in ve onun menfaati dogrultusunda karar verme yetkisine
sahip bir sekilde hareket ederken, ikinci birey menfaatine hareket edilen kisi yetki veren
ise vekalet iliskisi ortaya ¢ikar. Burada bir yetki devri s6z konusudur. Vekalet iligkisiyle
ilgili ornekler diisiiniildiigiinde genel olarak; sozlesmelere dayali biitiin diizenlemeler;
isgi-isveren, devlet-vatandas oOrnekleri Onemli vekalet iliskileri olarak sayilabilir.
Anonim sirket hissedarlar1 sirketlerine yonetici tayin ederken, vatandas kendisini
temsilen milletvekili secerken, vekalet teorisinin genel kabulleri kapsamindaki iligki
olusur ve vekil; yetki veren adina birtakim kararlar verme ve uygulama yetkisine sahip
olur. Tam olarak anlatilan bicimde vekalet iliskisi ¢ercevesinde ¢alisilmamis olsalar da
genel ekonomi teorisindeki ahlaki sorunlar, vekalet iliskisinde ifade edilen problemlere
iligkindir. Yani bu problemlerin temelinde vekalet iliskisinden kaynaklanan sorunlar
yatmaktadir (Kurt, 2012, s.5).

Vekalet iliskisi, bir bireyin (yetki verenin) kendisi adina hareket etmesi i¢in yetki ve
sorumlulugunu bir diger bireye (vekile) bir iicret karsiliginda devrettigi bir s6zlesme

iligkisi olarak tanimlanabilir. Yetki veren ile vekil arasindaki sozlesme gelir odakli
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oldugunda; wvekil, yetki verenin c¢ikarlarina daha uygun davranmak durumunda
kalmaktadir. Eger burada her iki tarafta kendi bireysel ¢ikarlarin1 6n planda tutarsa,
yetki veren ve vekil arasinda ¢ikar catismalar1 yasanacaktir. Her birey dogal olarak
kendi ¢ikarini 6n planda tutarak hareket edecektir. Bu durumda vekiller, yetki verenlerin
cikarlar1 dogrultusunda hareket etmeyebilirler. Bu da amaclananin disinda bir
durumdur. Sirketin tamaminda sahiplik hakki olmayan yoneticiler, firmanin ve
hissedarlarin ¢ikarlar1 yerine kendi bireysel c¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ederek;
hissedarlar, kredi kaynaklar1 ve sirket yonetimi arasinda vekalet problemleri olusmasina
neden olurlar. Bu problemlerin nedenlerinin arastirilmas: ve maliyetlerinin ortaya
cikarilmasi firmanin amaglarina ulagmasi acgisindan kaginilmaz olmaktadir. Bu
problemlerin ortaya ¢ikardigi maliyetlerin sirket acisindan olumsuz sonuglarina
katlanmamak igin probleme ¢6ziim yollari bulunmalhidir. (Kurt, 2012, s.3)

Sahiplik ve kontrol yapisi agisindan ekonomik organizasyonlarin olusturulabilmesi
icin bu kavramlar etkin bir sekilde ele alinmali ve farkliliklart vurgulanmalidir. Bu iki
kavramin birbirinden ayrilmasi sonucunda vekalet iligkisinden kaynaklanan problemler
ortaya ¢ikar. Sahip konumunda olan sirket sahibi ve kontrolii iistlenen yonetici arasinda
risk alma davraniglar ve riski tistlenme bakimindan farkli davranislar goriiliir. Bu farkl
davraniglarin dayandirildigi ¢ikarlar ve amaglar farkli bireyler i¢in degisecektir. Bu
degisim olumsuzluklara yol agar. Sahiplik ve kontroliin ayr1 olarak olusturuldugu bu
yapt etkin bir ekonomik organizasyon yapisi olarak agiklanabilir. (Kurt, 2012, s.5)

Vekalet teorisi iktisat ve finans gibi alanlarda birgok bilim adami tarafindan
incelenmistir. iktisat alaninda 1971°de Spence ve Zeckhauser, 1984’te Coase Ve
1985’te Williamson tarafindan; finans alaninda ise 1976’da Jensen ve Meckling ve
1980°’de de Fama tarafindan incelenmistir. S6z konusu ¢alismalarda, vekalet iliskisinden
dogan iki ana problemin ¢éziimiine odaklanilmistir. Bunlardan birincisi, yetki veren ile
vekil arasindaki amag birligi ¢atismalar1 ve ikincisi ise vekilin ger¢ekten ne yaptiginin
dogrulanmasinin maliyetli ve zor olusudur. Sorunun temelinde; vekilin gercekten uygun
davranigta bulunup bulunmadiginin ortaya ¢ikarilmasi problemi vardir. Ayrica farkli
risk alma davraniglarina sahip yetki veren ve vekil arasinda, risk paylasimi s6z konusu
oldugunda problemler ortaya cikabilecektir. Yetki veren ve vekil, farkli risk alma

davraniglarina sahip olmalari nedeniyle farkli kararlar verebilecektir (Kurt, 2012, s.5).
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Vekalet Teorisi’nin anahtar diisiincesi, yetki veren-vekil iliskisinin bilgi ve risk alma
maliyetlerinin etkin organize edilmesinde temel olarak kullanilabilecegidir. Analizin
birimi ise yetki veren ve vekil arasindaki sézlesmedir. Teorinin dayandigi insani
varsayimlar; kendi ¢ikarimi diisiinen birey, simirli rasyonellik ve riskten kag¢inma
davranisidir. Organizasyonel varsayimlar ise gruplardaki amag¢ farkliliklarindan
kaynaklanan ¢atismalar, etki kriteri olarak etkinlik ve yetki veren ve vekil arasindaki
farkli bilgilenme diizeyleridir. Bilgiye iligkin varsayim ise bilginin satin alinabilir bir
emtia oldugudur. S6zlesme iliskisinden dogan problemler ise manevi zarar, ters segim
ve risk paylasimidir. Problemin genel olarak kapsami ise amaglar1 ve risk alma
davraniglar1 birbirinden farkli olan yetki veren ve vekil arasindaki iliskiler ve 6demeler,
diizenlemeler, liderlik, izlenim yonetimi, bilgi uguruculugu, dikey biitiinlesme, transfer
fiyatlandirmasi gibi konularda ortaya ¢ikan uyusmazlhiklardir (Kurt, 2012, s.6).

1960’1 yillarda ve 1970’li yillarin baslarinda, bazi ekonomistler bireylerdeki ve
gruplardaki risk paylasim konusunu kesfederek bu konu {izerinde yogunlasmaya
baslamiglardir. O donemler icin yeni olan bir konu olan risk paylasimi problemi;
isbirligi halinde bulunan bireylerin, risk alma davranisina iliskin olarak farkli algi ve
tutumlar1 oldugunda ortaya ¢ikan bir durumdur. Risk paylasimi problemi esas olarak;
kendi ¢ikar1 dogrultusunda faaliyette bulunan yetki verenin risk alma davranisi ile yetki
verenin faydasina faaliyetlerini slirdiiren vekilin risk alma davraniglarinin farkli olmasi
durumunda ortaya ¢ikan problemi ifade etmektedir (Kurt, 2012, s.6).

Burada iizerinde durulmasi gereken nokta, vekilin risk alma isteginin fazla olmasinin
sebebinin isini kolayca degistirme sansinin olmamasi, yetki verenin risk alma isteginin
az olmasinin sebebi ise, yatirimlarin1 kolayca bagka bir alana yonlendirme firsatinin
bulunmasidir.

Vekalet teorisinin temel problemi olan asimetrik bilgi kavrami kapsaminda olan
yetki veren-vekil iligkisinin temel problemleri; manevi zarar, ters se¢im olarak
siralanabilir. S6zlesme tercihlerine iliskin olan bir diger problem ise davranis merkezli
sOzlesmedir.

Vekilin, yetki verene gore yapilan igle ilgili daha fazla bilgiye sahip olmasi ve
rasyonellik varsayiminin hakim olmasi, vekilin yetki vereni davraniglari ile ilgili
yaniltma ihtimalini ortaya ¢ikarmaktadir. Manevi zarar, vekilin yetki vereni dogru

bilgilendirmedigi ya da yaniltici davraniglarda bulundugu durumu ifade eder. Manevi
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zarar vekilin performansin1 dlgmekten, sigorta poligeleri akabinde gerceklesen hasar
karsilama faaliyetlerine kadar genis bir alan1 kapsamaktadir. Ancak basit bir 6rnek ile
ifade etmek istenirse; doga bilimleri alaninda gorev yapan bir arastirmacinin, yetki
verenin teknik bilgi eksikliginden 6tiirii anlamasinin miimkiin olmadig1 bir aragtirmayi,
esasen kendisi i¢in, kendi faydasina yapiyor olmasi durumu 6rnek verilebilir.

Bu durumda yetki veren, esas faaliyet konusu ile ilgili yapildigint diistindigi
caligmanin aslinda arastirmacinin bireysel bir islemi oldugunu fark edemeyecektir
(Kurt, 2012, s.6-7).

Vekalet teorisinin dayandigi temel diisiince, yoneticilerin firma ile ilgili olarak
sermaye sahibi hissedarlardan daha ¢ok bilgiye sahip olmalaridir. Siirekli olarak kontrol
edilememelerinin bir sonucu olarak kimi durumlarda kisisel menfaatlerini sirket
¢ikarlarinin oniinde tutabileceklerdir. Vekalet teorisi, konuya taraf olanlarin ¢ikar
uyumsuzluklarinin ortadan kaldirilmasina yonelik birtakim onlemler gelistirir. Vekalet
teorisi, temel olarak yetki veren-vekil iligkisini risk paylasimi problemi agisindan ele
alir. Bir birey ya da grup adina harekette bulunan kisiye vekil, vekalet veren kisi ya da
gruba ise yetki veren denilmektedir. Vekalet veren asil ile vekil arasindaki iliski ise
vekalet iliskisidir. Vekalet Teorisi’ne gore vekiller; kendine hizmet eden, firsat¢1 ve
riskten kaginan bir davramig gosteren kisilerdir. Yetki veren ise kendi ¢ikarlarini
diistinen fakat risk alma davranisi agisindan notr olarak agiklanir. Vekalet Teorisi’ne
gore vekiller yoneticiler, yetki veren ise firma sahipleri olarak diisiiniilebilir. Vekalet
teorisinin temel yaklasimi, vekillerin risk davraniglarinin degisebilmesi ve kendi
cikarlarim1 diisiinen firsat¢1 yapilarindan uzaklastirilabilmeleri i¢in onlarin ¢esitli
yollarla motive edilmeleri gerektigidir. Kendi sahsi ¢ikarlar1 yerine firma c¢ikarlarim
diisiinen ve yetki veren ile amag birligi saglayan bir vekil ancak birtakim motive edici
etkenler altinda bu davranigi sergileyebilir (Kurt, 2012, s.6).

Ozetlenen tiim ¢alisma sonuglarindan hareketle sonug olarak vekalet yaklasiminin
ana fikri; yoneticilerin isletme hakkinda bilgi ve sirlarimin olusundan c¢ok sonucuyla
ilgilenen isletme sahiplerinden daha c¢ok bilgiye sahip olmalart ve devamli olarak
kontrol altinda tutulamamalarindan dolayr bazi konularda kendi ¢ikarlarini orgiitsel
cikarlarin Oniinde tutabilecekleri seklindedir. Bu yaklasim, taraflar arasindaki ¢ikar
catismalarini inceleyerek, ortadan kaldirilmasina yonelik birtakim onlemler gelistirir.

S6z konusu tiim calismalarda iki ana problemin {izerinde durulmustur; bunlardan ilki
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yetki verenin ve vekilin amaglarindaki catismalardan ve ¢ikar uyumsuzluklarindan
ortaya ¢ikar ve yetki verenin, vekilin gergekte ne yaptigini izlemesi zor ve maliyetlidir.
Ikincisi ise farkli taraflarin yani bireylerin farkli risk alma davramslarma sahip

olmasidir (Kurt, 2012, s.6).

2.7.2. Asil-Vekil Davramislarina iliskin Temel Varsayimlar

Yetki veren-vekil yaklasimimin temel Onermesi, yetki veren ile vekil arasinda
davranis merkezli en uygun sozlesme sisteminin gerceklestirilmesidir. Bu noktada
eslestirilen iki 6ge davranis ve bu davranigin neticesinde elde edilen gelirdir. Vekil
davraniginin neticesine gore ticretlendirilmekte, performans on plana ¢ikmaktadir. Yetki
veren- vekil yaklasiminin en basit modeli ti¢ temel direge baghdir; yetki veren-vekil
arasindaki amag catismasi, sistemin elde ettigi ve 6l¢iimii kolayca yapilabilen gelir ve
son olarak, vekilin yetki verenden daha fazla risk alma istegine sahip olmasi durumudur.
Yetki veren- vekil arasindaki amag ¢atismasi, rasyonel insan varsayimina dayanmakta
ve ¢ikarlarin1 maksimize etmeye c¢alisan her iki bireyin sistem igerisindeki ¢atismasina
isaret etmektedir. Ekonomik alanda faaliyet siirdiiren Orgiitlerin temel amaci gelir elde
etmek oldugundan, nihai hizmet ya da iirlinlin maliyetleri ile getirileri karsilastirilarak
nihai gelire ulagilmakta ve orgiitiin basaris1 Olgiilmektedir. Diger nokta ise her iki
bireyin farkli risk alma davranislarina sahip olmasidir (Giil, 2009: 36).

Yukarida sozii edilen farkliliklarina ragmen her iki yaklagimda birbirinin
tamamlayicisi olarak asil ve vekil arasindaki vekalet iligkisinin analizinde ortak paydada
birlesirler. Pozitif vekalet teorisi, farkli sdzlesme ¢esitlerini tanimlarken; yetki veren-
vekil teorisi, riskten kaginma, sonuglarin dngorillememesi ve bilgi asimetrisinin farkli
seviyelerinde hangi tiir sdzlesmenin daha etkili olacagi lizerinde durur. Bir diger
ifadeyle; her iki yaklasim da, kendi c¢ikarlarina doniik yasayan bireyler arasindaki
problemlere yonelir ve herhangi bir sézlesme iliskisinde tiim vekalet maliyetlerinin
azaltilmasini amaglar (Kurt, 2012, s.11).

Yetki veren-vekil yaklasimi, pozitivist yaklasgimin aksine davramis odakl
sozlesmeleri, gelir odakli sozlesmelere gore daha islevsel bulmaktadir. Davranislarina
gore tlicretlendirilen vekilin ¢ikari, yetki verenin ¢ikarlarinin en yiiksek noktasinda
doruk noktasina ulasacaktir. Yetki veren ise degerlendirmelerini yapilan davranislara

gore gerceklestirecek, kendi faydasi saglandikg¢a vekilini daha olumlu bir sekilde
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degerlendirecektir. Boylelikle yetki veren, vekilin hareketlerine dogrudan miidahale
etme olanagin1 bulacaktir. Genel olarak vekalet teorisinin temel kavramlari tizerinden
hareket eden her iki yaklasim arasinda cesitli farkliliklar bulunsa da, ¢6zmeye
calistiklar1 problemler ortaktir (Gtil, 2009: 36).

Rasyonellik

Akla uygun akilci anlamina gelen ve Fransizca “rationnel” kelimesinden dilimize
gecmis olan kavram, ekonomi yazininda en az kiilfete katlanarak en iyi sonucun elde
edilmesine yonelik davraniglar1 ifade etmektedir. Sosyal bilimciler tarafindan insan
davraniglarin1 anlamak icin kullanilan rasyonellik teorisi, uzun siiredir ekonominin
egemen (dominant) paradigmalarindan birisidir ancak diger disiplinler tarafindan da
yaygin olarak kullanilmaya baslamistir (Giil, 2009: 36).

Temelleri Adam Smith’in The Wealth of Nations -Uluslarin Zenginligi- (1776) ile
atilan ve daha sonra ¢esitli ekonomistlerin 6nemli katkilari bulunan ekonomik insan ya
da rasyonel diisiinen insan modeli ekonomik teori ve analizlerde Oonemli bir yere
sahiptir. Buna gore ekonomik insan ile motivasyonel agidan faydasini maksimize
etmeye hedeflemis, bilgiyi degerlendirme siirecinde ise tamamen rasyonel davraniglar
sergileyen bir model betimlenmektedir. Burada rasyonellik ile bilginin elde edilmesinde
objektif rasyonelligi, bilgiyi en yargisiz eleme yetenegini, ona sinirsizca ulasabilmeyi ve
de karar verme siirecinde sinirsiz hesaplama yetenegini ve miikemmel bir hafizaya sahip
olmayi ifade etmektedir (Kurtulmus, 1989: 167-187).

Rasyonellik, Williamson (1985: 44-47) tarafindan ii¢ farkli boyutta incelemistir.
Gicli bicimi maksimizasyon iizerine yogunlagmistir. Sinirlt rasyonellik ise orta giiclii
bicim olarak geger. En zayif bi¢im ise organik rasyonelliktir. Maksimizasyon lizerine
yogunlasan en giiclii boyut olan sinirsiz rasyonellikten yukarida s6z edilmistir. Burada
kisaca rasyonellik diizeyleri arasindaki farklar1 gostermek amaciyla orta diizeyde bir
boyut olan sinirli rasyonellik ve organik rasyonellik kavramlarindan s6z etmekte yarar
vardir (Gtil, 2009: 36).

Sinirh rasyonellik goriisiine gore insan zihni ve kavrama giicii kisith oldugu igin
insanoglu sahip oldugu tiim bilgileri gdzoniinde bulundurup, sonuca hatasiz olarak
ulagamazlar. Bu yilizden optimal karar alabilmek olduk¢a zor olmaktadir. Kisaca
sOylemek gerekirse insanlar rasyonel davranislar i¢inde olmak isteyebilirler ancak bu tiir

davraniglar1 kisith olmaktadir. Bunun nedeni yoneticilerin kisith zamana ve eksik
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bilgiye ve kisitli hesaplama yetenegine sahip olduklarindan dolay1 kendilerine agik olan
tim segenekleri inceleme olanaginin sinirli olmasidir. Bunun yerine ancak az sayida
secenedi inceler ve bu segenekler arasindan kisitli zaman, bilgi ve hesaplama kabiliyeti
kosullar1 altinda “optimumu” segerler.

Dolayisiyla, iist yoneticiler (firma), “sinirlandirilmis” rasyonalite altinda hareket
etmektedir (Giil, 2009: 36).

En zayif boyut olarak organik rasyonalite ise modern evrimci yaklasim ve Avusturya
okulu ile ilgilidir. Evrimci yaklasim, biiylik bir karmasiklik ile yiiz yiize geldiklerinde
yoneticilerin goreceli olarak basit karar verme kurallarina basvurduklarint ve
cevrelerine yavas, karasiz ve bazen ¢eliskili karsilik verdiklerini belirtmektedirler (Giil,
2009: 36).

Vekalet teorisini olusturan asil-vekil ve pozitif vekalet teorisi yaklasimi ekonominin
rasyonel ve kendi cikarlarini maksimize eden birey olarak tanimladigi homo
economicus varsayimindan baslar (Aksoy, 2010: 3). Bu varsayimlar altinda insan
gercek insan degildir, fakat agikca istek ve tercihlerini yansitan fayda haritalarina
sahiptir ve ¢ikarciliga dayanan sinirsiz rasyonelligi ile s6z konusu istek ve tercihlerini
tatmin etmeye ¢aligir. Bu durum asil- vekil yaklasiminda daha agik ve bigimsel olarak
goriilmektedir. Asil-vekil yazini, asili kendi refahin1 maksimize etmek isteyen amir
konumunda bir kisi olarak betimlerken, vekili ise kabul edilmis ‘yeterli’ bir iicret
karsiliginda asilin isteklerini yiiriitmekten sorumlu bir kisi olarak tanimladigi
hiyerarsiye dayali bir hipotezle baglamaktadir. S6z konusu durum belki de ‘fayda
rezervasyonu’ olarak ifade edilebilecek olan asilin firsat maliyetiyle ilgili bir durumdur.
Asilin refahinin miimkiin oldugunca yiiksek olabilmesinin kosulu vekilin refahinin
mimkiin oldugunca diisiik olmasma baghdir. Pareto teorisi anlamindaki etkinlik
teorinin ana amacidir. Bu amag vekile yapilan harcamalarda verimsizligi dislayarak
asile fayda saglayabilir. Fakat biitiin teori vekilin {iicret sistemini tasarlayan asil
hakkindadir ve bu ylizden asil farkl etkili/verimlilik kombinasyonlar1 arasindan birisini
secerek TUstlinlik saglamaktadir. Daha sonralar1 daha karmasik modeller diger
degiskenleri modellerine dahil etmislerdir fakat onlarin resmi modeli kullanarak
erigtikleri olduk¢a smirhidir. Tanilama ve baglilik gibi rasyonellikte Simon (1947)
tarafindan dikkate alinmis olan degiskenler veya ‘diger insanlarin refahin1 dnemseme’

vekalet teorisi tarafindan dikkate alinmaz. Insan, Vekalet teorisinin rasyonelligi mi
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yoksa sinirli rasyonelligi mi varsayim olarak kabul ettigi yazinda tartismali bir konudur.

Kimi yazarlar teorinin sinirli rasyonellik ilkesini kimileri ise rasyonellik ilkesini
varsayim olarak benimsedigini belirtmektedir (Karabiyik, 2011).

Pareto etkinliginde, bir toplumda, tiretim ve tiikketimin yeniden dagitimi yapilarak bir
kimsenin refahi arttirllmak istendiginde, eger baskalarinin refahini diistirmeden bunu
saglama olanagi bulunmuyorsa, o toplumda etkin kaynak dagiliminin saglandigini
belirtilmektedir (Seyidoglu, 2006: 390).

Bilgi Asimetrisi

Geleneksel ekonomi kuraminin bilgi konusundaki varsayimi, ekonomik iglemlerde
tim taraflarin ayni bilgi diizeyi ve kalitesine sahip oldugu veya bu bilgiyi ek bir yiik
altina girmeden kolaylikla elde edebilecegi bicimindedir. Ancak bu varsayimin gercek
hayattan uzak, olduk¢a yalin ve yiizeysel oldugu kanitlanmigtir. Daha realist bir
yaklasima gore bilgi; ekonomik islem ve pazarliklarda, taraflar arasinda esit olarak
dagilmamaktadir ve islemin taraflarindan birinin digerine gore daha ¢ok veya daha
faydali bilgiye sahip olunmasiyla ortaya ¢ikan bilgi asimetrisi, siirecin hem basinda hem
de tamamlanmasindan sonra etkili olmaktadir (Tiikel, 2011: 131).

Kusurlu veya vyetersiz bilgiden kaynaklanabilecek olan bilgi asimetrisi kavrami,
Arrow (1963) tarafindan ortaya atilmig, daha sonra “The Market for Lemons*” baslikl
oncii calismasinda Akerlof (1970), ardindan da Rotschild ve Stiglitz (1976), tarafindan
gelistirilmistir. Varian (1978), Akerlof(1970) *un bigiminden bazi degisiklikler yaparak,
taraflar arasindaki bilgi sorunlarinin 6nemli sonuglar ¢ikartabilecegini gostermistir.
Varian (1978), iki farkl1 bilgi probleminden s6z 2001 yilinda asimetrik bilgi hakkindaki
caligmalart nedeniyle Stiglitz ve Spence ile birlikte Nobel &diiliinii alan (Akalin ve
Dilek, 2007: 37)

Rotschild ve Stiglitz (1976) bu ¢alismasinda bankalar ile miisteriler arasindaki bilgi
asimetrisini ortaya koymuslardir (Akalin ve Dilek, 2007: 37).

Asimetrik bilgi, islem tamamlanmadan oOnce, s6zlesmenin imzalanmasi aninda ex
ante veya sonrasinda ex post bir durum olarak kendini gosterebilir. Ex ante durum (gizli
bilgi) tersi se¢im ile sonuglanmaktadir. Tersi se¢im, sézlesme taraflarinin sézlesme
imzalanmadan oOnce ortaya cikan bir asimetrik bir bilgi sorunudur. Sézlesmenin
yapilamadan once taraflardan birinin bildigi ve digerinden sakladig1 veya diger tarafin

bilmek istesede digerinden 6grenemedigi bilgidir. Ahlaki tehlike ise (gizli eylem) islem
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tamamlandiktan yani sézlesme yapildiktan sonra (ex post) ortaya ¢ikan ve saklanan
faaliyetlerden kaynaklanan bilgi asimetrisidir (Ttikel, 2011:130).

Sonug olarak muhatap taraflarin kendi arasindaki bilgi farkliliklarindan ortaya ¢ikan
bilgi asimetrisi kavrami, bilgi avantajina sahip olan tarafin s6z konusu avantaji kendi
lehine ve kars1 taraf aleyhine kullanabilecegi bir durumu ortaya ¢ikarmaktadir. Vekalet
teorisi, bilgi asimetrinin olustugu yerde tersi se¢im (adverse selection) ve ahlaki tehlike
(moral hazard) sorunlarinin ortaya ¢ikacagini belirtmektedir (Sen, 2006: 2).

Yukarida sozii edilen ve asimetrik bilgiden kaynaklanan sorunlar gergekte bilginin
giiciiniin sinirlari1 ifade etmektedir. Bilgi yalnizca firetilmek, elde edilmek ve
uzmanlagmakla kalmamakta, fakat ayni zamanda, denetlenmekte, ayiklanmakta ve
paylasilmaktadir. Bu paylasim siirecinde olusabilecek sorunlar simetrik olmamakta ve
bu durum yukarida bahsedilen iki asimetrik sorunun kaynagini olusturmaktadir (Simsek
ve Karakas, 2007: 23).

Firsatcihik

Yirminci yiizyilin ikinci yarisinda kurumlarda yer alan firsat¢i davranis konularini
caligmaya baglayan Amerikali ekonomist Oliver Williamson (1985), “ Kapitalizmin
Ekonomik Kurumlart (Economics Institutes of Capitalism)” isimli kitabinda ti¢ farkli
diizeydeki bencil davranis big¢imlerinden s6z etmis ve bu davramig Tiikel (2011)
calismasinda bu caligmada tercih edilen “ahlaki tehlike” yerine “moralite riski”, “tersi
secim” yerine ise “yanlis se¢im” kavramlarii kullanmayi tercih etmistir. Bu calismada
biitiinliiglin korunmas1 agisindan sozii edilen kavramlar ahlaki tehlike ve ters se¢im
olarak kullanilmaktadir. Orta siddet diizeyindeki bencil davranisini “gikarcilik (self-
interest)”, en zayif formdaki bencil davranig bigimini ise “sadakat (obedience)” olarak
isimlendirmistir bi¢imleri i¢inden siddet diizeyi en yiiksek olaninin ise firsatgilik
(opportunism) oldugunu belirtmistir. Ozellikle bilgi paradigmasinin modern sosyo-
ekonomik sisteme hakim olmasi ile birlikte sosyal bilimler yazininda gelismeye
baslayan ve en genel anlamda bireylerin kendi cikarlarini kurnaz bir yaklagimla 6ne
¢ikarmast bi¢iminde tanimlanabilecek olan firsat¢ilik kavrami, bireysel c¢ikarlarin
maksimize etmeye calisan kisilerin karsi tarafi aldatma egilimi igerisinde olmalarini,
bilgiyi carpitma, verilen sozleri tutmamay1 diisiinme ve yapar gibi goriinme, aslinda
insanin gerceginden farkli olma durumlarimi igermekte (Kovaci, 2007: 17), ayrica az

goriilse de icinde hirsizlik ve hile gibi eylemleri de barindirabilmektedir. Dolayisiyla
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firsat¢1 bir davranisin temelinde, bireyin kendisine verilen rol ile ilgili olarak ortiilii
veya acgik bir bicimde diger kisileri aldatmaya yonelik olarak gergeklestirdikleri
faaliyetleri yer almaktadir. (Haciefendioglu, 2005: 80).

Firsatcilik ile bozulmus veya eksik bilginin agiga c¢ikmasi, ozellikle aldatmak,
carpitmak, gizlemek ve ayrica sasirmak i¢in harcanan hesaplanmis bir c¢aba ifade
edilmektedir. Sikca s6zii edilen eksik, bozulmus, gizlenmis, yonlendirilmis bilgi,
firsatgilik ve bilgi arasindaki iligkiyi incelemeyi gerekli kilmaktadir. Gergekten de
ekonomik birimler arasinda yer alan bilgi farklilifi, ekonomik islemlerde birimlerden
birinin digerine gore daha fazla bilgi sahibi olmasina neden olmaktadir. Bu noktada
bilgi asimetrisinin varligi, ekonomik islemlerde firsatgilik olusmasi i¢in uygun ortami
olusturmakta ve ekonomik bireylerin sahip olduklar1 bilgiyi kisisel ¢ikar giiderek kendi
lehine avantaja doniistiirmektedirler (Giivel ve Ata, 2009: 167). Dolayisiyla Sakalaki ve
dig. (2007) de tanimladig: gibi firsat¢ilik kisaca bilginin manipiile edilmesidir. O halde
bireyler arasinda bilgi asimetrisinin oldugu yerde firsat¢ilik riski s6z konusu olmaktadir
(Glivel ve Ata, 2009:171).

Konu vekalet teorisi kapsaminda diger bir deyisle bir tarafin (asil) diger tarafa (vekil)
yetki verdigi degisim ile iliskilendirilirse teori; vekillerin ¢ikarlarinin asillerle ¢atigacagi
durumlarda vekillerin firsatci davranacagi varsayimindan dogan sozlesmeye dayali
sorunlar1 ortaya ¢ikarmayr amaglamaktadir. Daha agik ifade etmek gerekirse, insanlarin
firsat¢1 ve bencil birer varlik oldugu diistincesi vekalet teorisinin dayandigi temel
varsayimlardandir.  Vekalet teorisi, kisiler arasinda uyusmayan amaclarin
organizasyonlar agisindan bakildiginda bu uyusmazligin neden ve sonuglarini
incelemeye c¢aligmaktadir. Dolayisiyla vekalet teorisi bireysel ¢ikarlart diisiinme
davranigina dayanan bir teoridir. Buna gore, kisiler kendileri i¢in en avantajli
davraniglarda bulunmakta ve bu durum kisilerin sahip olduklar1 diger segenekleri
uygulama olasiligint ortadan kaldirmaktadir. Firsat maliyeti veya alternatif maliyet
olarak adlandirilan s6z konusu durum, secilenin degeri ile en iyi alternatifin arasindaki
farktir. Bu nedenden dolay1 firsat maliyeti, alinan kararin goreceli Oneminin bir
gostergesi olmaktadir. Bireysel davranislarin dikkatli bir analizini i¢eren vekalet teorisi,
asil ve vekil arasindaki sozlesmelerin daha etkin bir bi¢imde yerine getirilmesine

yardime1 olmaktadir (Kahveci, 2008: 25).
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Firsatgr davraniglar, taraflarin aralarinda gerceklestirmis olduklar1 soézlesmelere
uymamalaria yol acgabilir. S6zlesme taraflarindan birisinin, sézlesmenin diger tarafi
durumundaki kisi/kisilere zarar vermesine ragmen kendi amaclarina ulasmak igin,
kasten gerceklestirdigi aldatmaya yonelik davraniglar ifade eden firsatgilik kavramina
ornek vermek gerekirse; iki tarafin yapmis oldugu sézlesmenin uygulama agamasinda
Ongoriilmemis bir durum ortaya ¢iktifinda, iki taraf da sozlesmenin ruhuna bagh
kalmaksizin kendi faydalarmi arttirmak i¢in caba gostereceklerdir. S6z konusu
durumda, taraflar arasinda var olan bilgi asimetrisi sebebiyle sozlesmelere uyulup
uyulmadigini kontrol etmek olduk¢a zor olmaktadir (Orbay, 2002: 559-560). Ancak
burada sunu da belirmekte yarar goriilmektedir ki bu vekil ve asilin her zaman firsatci
bir davranis benimsedikleri anlamina gelmemektedir. Ahlaki kodlar, sosyal normlar,
kovusturma riski ve kisinin itibar1 iizerine olas1 zararl etkileri firsat¢iligin yayilma
egilimini azaltict etkide bulunur ancak tiimiiyle ortadan kaldirmaz. Yinede asil
acisindan giiven eksikligi firsatgr davraniglara sahip olmayan, fedakar vekillere ragmen
gerekli olabilmektedir. Eger asil amacimi kesin bir bicimde aciklayamazsa, vekil
inisiyatifini ve takdir yetkisini kullanarak amaca ulasmak zorundadir. Bir orgiitte
oldukca iyi bir kariyere sahip olan bir vekile alacagi bir karar konusunda olduk¢a
giivenilir. Vekil amaglara ulasmak i¢in asilin sahip oldugu insan kaynagindan daha fazla
yararlanilmas1 gerektigini diislindiigii bir durumda, asil tarafindan gosterilen diiriistliik
ve iyi niyet ile vekilin kendine giiveni eslesince, izleme olmamasi durumunda vekilin
insan kaynaklarim1 asirt kullanimma yol agabilir. Dolayisiyla fedakar, iyi niyetli
giivenilir vekillere ragmen, onlarin izlenmesi gerekli olabilmektedir (Ekinci, 2014, s.16-
17).

Ahlaki Tehlike (Moral Hazardvekilere)

Sozlesme taraflarindan birinin, diger taraf aleyhine sdzlesmeden yarar saglayacak
bicimde davranig degistirmesi sonucu ortaya ¢ikan durum ahlaki tehlike olarak ifade
edilmektedir. Farkli bir anlatimla ahlaki tehlike; bir tarafin maliyetleri diger tarafa
yiklemekten c¢ikar sagladigt ve bunu gergeklestirmek i¢in olanak bulabildigi
durumlarda s6z konusu olmaktadir (Seyidoglu, 2006: 384).

Is yasaminda, sozlesme sonrasinda olusan, bilgi asimetrisi ve beraberinde getirdigi
belirsizlik, iki taraftan birinin digeri tarafindan gézlemlenememesi durumunu ifade eden

sakli faaliyet olarak kendini gostererek ahlaki tehlike sorununa yol agmaktadir (Simsek
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ve Karakas, 2007: 23). Gergekten de bir¢ok vekalet iliskisinde vekillerin genellikle
sahip olduklar1 6zel bilgileri ¢arptirma egiliminde olduklari goriilmektedir.

Ozellikle uzmanlik gerektiren hizmetler ahlaki tehlike sorununu icerebilir. Ornegin,
bir disciye dislerin tedaviye ihtiyaci olup olmadigmi veya bir avukata avukatlik
hizmetlerinin gerekli olup olmadigi soruldugunda disci ve avukatin onerileri bir ahlaki
tehlike sorununu igerebilmektedir. Bunun nedeni verecekleri cevabin, onlarin
hizmetlerinden yararlanilmasini gerektirebileceg§inden dolayr kendilerinin maddi
cikarlariyla dogrudan ilgilidir. Bir kisinin, olasi bir miisteri olarak uzmanlarin bu
Onerilerinin dogrulugunu kanitlama olanag1 ya ¢ok azdir ya da hi¢ yoktur. Ayn1 sekilde
arabasinin sorunun ne oldugunu araba tamircisine soran bir kisi de benzer bir durumla
karsilagmaktadir. Tamirci, igini gereken Olclide yaptigi siirece sorun olmamaktadir.
Fakat tliketiciyi gerekli olandan fazlasimi yaptirmaya ikna ettigi takdirde bir ahlaki
tehlike sorunu ortaya ¢ikmaktadir (Seyidoglu, 2006: 384).

Fontrodona ve Sison (2006: 34) ahlaki tehlike kavraminin vekillerin
gerceklestirdikleri bir iste en 1iyi performansimi sergilememesi veya gorev veya
sorumluluktan ka¢inmasini ifade ettigini belirtmektedirler. Bu noktada ahlaki tehlike;
calisanin iginde dnceden iizerinde anlasildig1 miktarda ¢caba gostermemesi ve kaytarmasi
durumunu ifade etmektedir (Demir, 2007: 125). Cetin (2010: 190), bu durumun
sahtekarliga kadar gidebilecegini, konuya firmalar acisindan bakilacak olunursa, bir
isletme yoneticisinin asimetrik bilgiden kaynaklanan isgilerin ¢abalari1 tam
denetleyemeyecegini, ayni bicimde isletme sahibinin de ayni sorunu firma yoneticisi ile
yasayabilecegini ileri siirmektedir. Bu gibi durumlarda ise ¢alisanlar, isten suretiyle etik
kurallara uymayan giidiiler pesinde kosarak ¢aba sarf etmeden etkinsizlik ve verimsizlik
gibi gizli faaliyetlerde bulunabilirler. Gizli faaliyetlerin kaynagi asimetrik bilgiye
dayaniyorsa ve calisanlar tarafindan 6zellikle gizleniyorsa ahlaki tehlike s6z konusu
olmaktadir.

Burada kritik nokta sozlesmenin taraflarinin bir mal veya hizmetin 06zellikleri
hakkinda farkli bilgilere sahiptir. Asil (isveren) kendi adma eylemde bulunmak
amaciyla sozlesme yapan vekil (isci), asil tarafindan ortaya c¢ikartilamayan ve tespit
edilemeyen hareketlerde bulunarak sézlesmeye aykir: hareket etmektedir. Asil ve vekil
arasindaki bilgi asimetrisi diizeyi ne kadar ¢ok artarsa bu konudan hareketle refah

kayiplarida ayn1 oranda artacaktir. Ust diizey ydneticilerinin kendi ¢ikarlarini isletmenin
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c¢ikarlarina tercih etmeleri buna 6rnek olarak gosterilebilir (Sarikaya, 2002: 100).

Ahlaki tehlike sorunu asilin vekilin davraniglarini gézlemleyemedigi zaman ortaya
cikar. Bunun nedeni vekilin davraniglarinin izlenmesinin bir maliyet doguruyor olmasi
ve vekilin s6z konusunu davranislarinin sonuclar1 asil tarafindan tam olarak
belirlenememesidir. Asil ¢iktilar tizerindeki durumu vekilin davraniglar1 ile
iliskilendirememektedir. Daha sonra asil iki tiir giicliikle karsilasacaktir. Birincisi, asil
vekilin davranislarina dayanan bir sézlesme tasarimi gerceklestiremez. Ciinkii bu tiirden
bir sézlesme tasariminin maliyeti asil i¢in, s6zlesmenin gerg¢eklesmesi Oniinde engel
olusturmaktadir. Ikinci olarak da asil sozlesmesini vekilin ¢iktilarina iki nedenden
dolay1 dayandiramaz. ilk olarak, asil vekilin davranislar ile ¢ikt1 (sonuglar) arasindaki
nedensellikte bir belirsizligin s6z konusu olmasidir. Ikinci olarak eger asil sdzlesmesini
vekilin hareketlerini gézlemleme iizerine kursa dahi vekil bu sézlesmeyi risk kayitsizlig
yiizinden imzalamak istemeyecektir. Bu durum asilin, vekilin eylemlerine veya
gozlemlenmemis  ¢iktilarina  dayali tamamlanmis  bir  sozlesme  tasarimi
gerceklestirmesini  engellemektedir. Diger bir ifadeyle, asil, vekilin biitiin
davraniglarinin sonuglarini s6zlesmeye baglayamaz (Padilla, 2002: 6).

Tersi Se¢im (Adverse Selection)

Ahlaki risk ile yakindan ilgili bir sorun olan tersi se¢im (adverse selection), bilgi
asimetrisinden kaynaklanan ve gergeklesecek islemden Once ortaya ¢ikan bilgi
asimetrisinden dogan sorundur (Fidan, 2011: 44).

Gizli bilgiden (hidden information) kaynaklanan s6z konusu soruna Akerlof (1970),
ikinci el arag piyasasi 6rnegi ile agiklayici bir yaklasim getirmistir. Alicinin araglarin
kalitesi ve fiyat1 konusundaki tahmini davranisi toplum i¢inde genellenecek ve kalite
sinyali olarak algilanacaktir. Buna gore ytiksek fiyat iyi kalite sinyali olarak, diigiik fiyat
ise kotii kalite sinyali olarak algilanacaktir. Ancak kesin olmayan bilgilere dayanilarak
yapilan s6z konusu tahmini kalite sinyali, piyasanin isleyisini bozan bir unsurdur. Bu
durumun bir sonucu olarak, diisiik kalite sinyali sebebiyle yiiksek kaliteli araclar
piyasadan cekildiginde g6z ardi edilmeyecek bir piyasa etkinsizligi ortaya cikacaktir.
Diger taraftan, zorunluluga bagl olarak yiiksek kaliteli bir aracin diisiik kalite sinyali ile
ucuza satilmasi da bir piyasa etkinsizligidir (Akt. Simsek ve Karakas, 2007: 22-23).

Ornegin yiiksek saglik riski bulunan kisilerin en genis kapsamda sigorta yaptirmalari

tersi se¢im sorunudur. Buna gore kalbinden rahatsiz olan bir kisi, doktor gerektirmeden

38



mimkiin olan en kapsamli yasam sigortasi yaptirmak istemektedir. Birey kendisini
sigorta sirketinden daha iyi tanimaktadir. Sirket, saglik sigortalar1 konusunda tibbi
muayene sonuglar1 ve kisinin meslegi gibi risk diizeylerine gore farkli sigorta primleri
uygulamaktadir. Ancak her grubun iginde olduk¢a genis kapsamda degisiklikler
meydana gelebilir. Dolayisiyla, ait olduklari grupta ortalama risk diizeylerinin ¢ok
tizerinde riske sahip oldugunu bilen kisiler boylece daha kapsamli sigorta yaptirarak bir
Olclide diisiik prim o6demis olmaktadir. Gergekte bireylerin o6dedikleri primler
sigortalandiklar1 risklerin beklenen maliyetlerinin tiimiinii kapsamamaktadir. O halde,
genel olarak, bir islemde taraflardan birisi, 6teki tarafin sahip oldugu bilgilere sahip
degilse veya o tarafin yaptig1 onerilerle yaniltilmissa, bu durum piyasa etkinsizligine yol
acabilmektedir (Seyidoglu, 2006: 385-386).

Vekilin asil ile is iliskisine girmeden 6nce baz1 6zel bilgilere sahip olmasindan dolay1
kaynaklanabilecek olan tersi se¢im; ise alma siirecinde, adayin bilgi, beceri gibi
ozelliklerini yanlis sunmasimi ifade etmesi bigiminde somutlastirilabilir. s
basvurularinda, adayin niteliklerini ve niyetini bilmek hemen hemen imkansizdir.
Kisinin nitelikleri ve niyeti tam olarak bilinmedigi zaman s6z konusu kisi tarafindan
gerceklestirilen is basvurusunun degerlendirilmesinde, tersi se¢im sorunu ortaya
¢ikmaktadir. Bir i basvurunda is basvurusu yapan adayin niteliklerini en iyi kendisi
bilmektedir. Buna bagli olarak isveren karar verirken agirlikli olarak ise basvuran
adaym verdigi bilgilere gore hareket etmektedir (Cetin, 2010: 191). Gergekten de diisiik
yetenek ve bilgiye sahip adaylar kendilerini olduk¢a bagsarili ve bilgili bireyler olarak
tanitabilir veya bunun tersi bigimde yiiksek yetenek ve bilgiye sahip olan ancak diisiik
motivasyonlu adaylar ise daha az bilgi ve yetenek gerektiren is pozisyonlarina
basvurabilirler (Karayel, 2006: 11).

Karar verici, ekonomik faaliyetlerin i¢inde niteliklerinin nasil olmasi noktasinda asla
bilemeyeceginden dolay1 isveren ve adaylar arasinda dogru olmayan bir se¢im
yapilabilir. Eger siireg, 1s icin istenilmeyen Ozelliklere sahip olan adaylarin se¢imiyle
sonuclanirsa, isletme tersi se¢im sorunu ile karsi karsiya kalmis olacaktir (Cetin, 2010:
191).

Yukarida s6zii edilen iki asimetrik bilgi sorunu da Oziinde bilginin gliciiniin
sinirlarint belirtmektedir. Bilgi yalmizca tretilmek, elde edilmek ve uzmanlasmakla

kalmamakta, ancak denetlenmekte, ayiklanmakta ve paylasilmaktadir. S6z konusu
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paylasim sirasinda taraflar arasinda meydana gelen dengesizlikler her zaman simetrik
olmamaktadir. Denetlemelerin belirli kisitlar altinda kalmasinin bir sonucunda asimetrik

bilgi sorunu ortaya ¢ikmaktadir (Simsek ve Karakas, 2007: 23).

2.7.3. Vekalet Maliyetleri

Iktisat¢ilar uzun yillar boyunca faaliyet gdsteren her calisanin ortak bir amag
sergiledigini varsaymakla birlikte, gercek hayatta c¢alisan insanlarin ¢ikarlar
farklilastirilarak ciddi finansal kayiplara neden olabilir. En genel anlaminda vekalet
maliyetleri olarak adlandirilan bu maliyetler, bir kisi baska bir kisiyi (aracty1) onun
adina calismak tizere calistirdiktan sonra ilgili taraflar arasindaki ¢ikar g¢atigmasi
sonucunda ortaya ¢ikan bir durumu temsil eder. Ornegin vekili olarak yoneticiler, kesin
olmamakla birlikte, asillerin kazancini azaltan bir takim davraniglar i¢ine girebilirler.
Boyle bir durumun ortaya ¢ikma ihtimalini azaltmak igin, diger bir deyisle temsilcilerin
bireysel ¢ikarlarint 6n plana ¢ikaracak ve temsilcilerin izlenmesinden kaynaklanan
maliyetlere miilkiyet maliyeti deniyor. (Ayranci ve Semercidz, 2010: 341).

Konuyla ilgili olarak verilebilecek Orneklerden bir tanesi de Ko¢ Grubunun
holdinglesme siirecinde yasanmistir. Buna gore holding yapisina yonelme siirecinde,
sirket sayisina paralel olarak aile dis1 profesyonel yoneticilerin artisina bagli olarak
yiikselen vekalet maliyetlerinin en aza indirilmesi o donemde caba sarf edilen
sorunlardan birisini olusturmaktadir. Bu baglamda vekalet maliyetlerini azaltmanin en
bilinen yontemlerinden birisi uygulanmis, profesyonel yoneticiler sirkete ortak edilerek
asil-vekil arasindaki uyusmazlik diizeyinin azaltilmasi amaglanmistir (Ozen ve Yeloglu,
2006: 63).

Jensen ve Meckling (1976: 308) vekalet maliyetlerinin izleme maliyetleri ile sinirl
olmadigini ve izleme maliyetlerine ek bir takim maliyetleri de igerdigini belirtmektedir.
Yazarlar vekalet maliyetlerini, asilce iistlenilen izleme maliyetleri, vekil tarafindan
katlanilan baglanma (tazmin edici/garanti saglayict anlagsma) maliyetleri ve iki tarafca
da yiiklenilen artik/6nlenemeyen kayiplar olarak siniflandirmigtir. Bu kavramlar asagida

incelenmistir (Ekinci, 2014, s.21).
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Izleme Maliyetleri

Modern ekonomilerde emegin uzmanlasmasi, bilginin uzmanlagsmasini getirdi ve
yoneticiler, ¢ogu zaman kendi alanlarinda uzmanlar1 denetlediler. Bu 6zellikle genel
miidiirler ve iist diizey yoneticiler icin gegerlidir. Ust diizey yéneticiler hukuk,
pazarlama, finans, teknoloji, operasyonlar gibi c¢esitli alanlarda farkli derecelerde
uzmanlik ve tecriibeye sahip olan alt diizey c¢alisanlarimi dikkatlice izlemek
durumundadir (Ekinci, 2014, s.21).

Bulundugu durum vekalet teorisi baglaminda tezahiir etmektedir. Buna gore vekalet
teorisinin temel varsayimi taraflarin miivekkilimle ilgili olarak kendi menfaatlerini en
iist diizeye ¢ikarmaya calistiklaridir. Fakat burada sorun vekilin eylemlerinin ¢ikarlarina
her zaman hizmet etmeyecegidir. Boyle bir durum daha oOnceki boliimlerde de
belirtildigi gibi, ahlaki tehlikeyi iceren bir dizi firsat¢r davranisa sahip olma riskini
getirebilir ve bunun tersini de getirebilir. Bundan dolay1 asiller s6z konusu sorunlari
yonetmek isteyeceklerdir (Ekinci, 2014, s.21).

Etik tehlike ve baslangi¢ asamali asil-veKil iligkilerinin olumsuz se¢im problemlerini
yonetmenin iki yolu vardir. Birincisi, gozetmen / denetgiler veya sahsen avukatin
davranigim1 izlemek icin bilgi sistemlerine yatirim yaparak avukatin davranigini
kanitlamaktir. Buna ek olarak vekilin yeteneklerini belirlemek i¢in daha gelismis 6lgme
araglarini kullandigr belirtilir. Dolayisiyla bu durum denetim ve degerlendirme
maliyetlerini kismen de olsa artirabilir (Giivenger, 2008: 53). Gergekten de sirket
temsilcilerini kontrol etmek istediklerinde, sirket faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi olma,
kararlar alma ve aralarinda iletisim kurmak i¢in kendileri ile iletisim kurma maliyetleri
ve sirket yoOnetimine verdikleri kararlarla karsi karsiya kalirlar. Vekillerin izleme
konusunda en yaygin uygulamalardan biri performanslarmni gosteren raporlarin
hazirlanmasidir. Bununla birlikte akademisyenler genellikle, uzmanlik gerektiren
raporlar1 degerlendiren teknik bilgiye sahip degildir. izlemenin etkinligi cok énemli bir
varsayima baghdir: izleme, izlenebilecek kadar ¢ok bilgi saglar. Izlemenin etkili olup
olmadig1 ampirik bir sorundur (EKkinci, 2014, s.22). Bu tiir varsayimlar belirli tiretim
stireclerinde veya rutin yazismalarda yapilabilir. Teknoloji veya diger gelismis
durumlarda varsayim siipheli goriinmektedir. Bu durum asillerin  denetgiler
gorevlendirmelerine neden olurken, vekillerin ise bu tiir raporlar1 hazirlamak amaciyla

harcadiklar1 zaman ise izleme maliyetlerini olusturmaktadir (Giivenger, 2008: 53)
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Lee ve Wingreen (2010: 27) yerinde davranarak davranislarini (yoneticiler veya
diger calisanlar) sinirlandirmak i¢in davranis maliyetlerini asilin ¢ikarlar1 sinirlamaya
yonelik olarak uygulama masraflarin1 tanimlarlar. Performans raporu sunumunda
yoneticilerin bilgi sistemleri kullanmasi izleme maliyetlerinin bir 6rnegidir (EKinci,
2014, s.21).

Soylu vekilin firsatgr davranigi yonetmesinde uygulayabilecegi ikinci yol, vekilin
performansiyla iliskilendirilmesidir. Bir performans odiille baglantili oldugunda, vekil
diisiik gelirle cezalandirilmamakta ve herhangi bir para 6dememektedir. Bundan dolay1
¢oziime dayali 6deme sistemi soylulugun ve temsilcinin hedef ve ¢ikarlarini
dengelemek i¢in kontrol araci olarak hizmet edebilir. (Dil ve Giimiistekin, 2008: 25).

S6z edilen tutumu destekleyen Caniels ve Gelderman (2010: 241), idari denetimde
sOzlesmeye dayali diizenlemelerin 6nemini vurguladi ve sdzlesmelerin firsatg1 davranist
iki yonlii olarak etkisiz hale getirdigini belirtmistir. Buna gore; birincisi, miizakereler
yoluyla anlagsmazliklart nasil asacaklarini ve firsat¢1 davranisa karsi yaptirimlar
uygulayacagini belirleyebilir. Bir taraf anlasmaya uymazsa, diger tarafi daha yiiksek bir
O0deme tutar1 i¢in cezalandirabilir. Bu nedenle taraflar anlasmaya uymamakla birlikte
yasal ve ekonomik sonug¢larini degerlendirmek zorunda kalacaklar. Bu nedenle, her iki
tarafin bencilce ve firsatc1 olmasimin sakincali olacag: diisiiniilmektedir. ikincisi,
sozlesmeler hangi davranisin uygun oldugunu ve hangisinin uygun olmadigini
aciklayabilir. Agciklayic1 bir sozlesme, kabul edilemez davranislar1 belirleyebilir. Bu
nedenle, davranis kodlarinin anlasilabilir oldugu ve bir tarafin davranisinin sézlesmeye
aykirt oldugu daha acik bir sekilde anlasilacak ve izleme maliyetleri iizerinde zararli bir
etkisi olacaktir. (Ekinci, 2014, s.23)

Brouwer (2005: 6), calisma saati girdileri yerine calisanlarin performansina dayal
tesvik uygulamalarinin diizenlenebilecegini belirtmektedir. Yazara gore, performans
kisisel bir diizeyde ya da bir organizasyon baglaminda bir grup ya da bir biitiin olarak
Olctilebilir. Yazarlar, calisanlar i¢in kisisel seviyede sabit licret yerine araziye veya
iiretime dayali tesvik diizenlemelerinin ¢alisanlar1 kendi orgiitsel hedeflerinden uzak

tutarak izleme maliyetini azaltabilecegini vurgulamaktadir (EKinci, 2014, s.24).
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Baglanma Maliyetleri

Vekalet teorisinde kaginilmaz olarak katlanilacak maliyetlerin ikinci tird ek
maliyetler adi altinda incelenir. Ek maliyet avukatin vekilin eylemlerini gbézden
gecirmesi ve yonetmesinde yardimci olmaz ancak gorevlerini yerine getirme garantisi
vermektedirler. Bu nedenle baglanma maliyeti, vekilin eylemlerinin soylunun yararina
oldugu gerceginden kaynaklanmaktadir. Sonu¢ olarak, bazi Tiirk yazarlar "tazminat
garantisi saglayic1" maliyetleri olarak da kullanilmaktadir (Giilgin, 2011: 8).

Giilgin (2011: 8) bu masraflarin yani kayiplarini telafi etmek ve ortaya ¢ikabilecek
zarari telafi etmek icin tasarlanmis garantilerin verilmesinden kaynaklanan maliyetleri
icerdigini belirtmektedir.

Baz1 yazarlar ek maliyetlerin kapsamina hangi tiir masraflarin dahil edildigini de
aciklamalarda bulunmuslardir. Baglayici uygulamalarin, vekilin karar alma giiclinii
siirlama ve hesaplarin kontroliinii yapma kabiliyeti gibi vekil {izerindeki sdzlesmeden
dogan yiikiimliiliikkleri sinirlayan hiikiimler i¢erebilecegini belirtmektedir. Ek maliyetler
arasinda, avukatin riski veya vekil ile avukat arasinda karsit amaglara maruz kaldiginda
avukat tarafindan yapilan masraflarin varsayimi yer almaktadir. Ornegin, Fields ve
Tirtiroglu (1991: 41), asilizasyonun degerlendirilmesi i¢in biriktirilen ve gonderilen
bilgi maliyeti ve baglanma maliyetini ifade eder. Bu durumda, vekil, performans i¢in
belge ve rapor hazirlama, toplantilara ve seminerlere katilma, diger calisanlara egitim
verme, Uretim i¢in daha verimli kullanmak yerine bu tiir faaliyetleri harcamak i¢in
zaman, ¢aba ve kaynak baglama maliyetleri dahilindedir. Ornegin, satis gorevlilerinin
giinliik satis faaliyetlerine iligskin bir rapor sunmalari i¢in harcadig1 zaman ve emek, bir
magaza sahibine bir maliyet olarak tanimlanir (Demir ve Bahadir, 2006: 10).

Baglanma maliyetleri asilin, vekilin ger¢eklestirmis oldugu eylemlerini daha giincel,
sik ve direk bilgilendirmesi ve dolayisiyla asilin vekilin hareketlerini bu sayede daha iyi
anlamast yoluyla azaltilabilir. Eisenhardt (1989) davranis odakli sodzlesmelerin
kullanilmasimin ¢aligsanlar (vekiller) iizerinde daha genis bir kontrol imkan1 sagladigini
belirtmektedir. Bu tiir kontroller amaglara ulasmak igin kullanilan siireglere
odaklanabilir. Kontroller biiyiik olasilikla girdi ve c¢iktilari, kisa ve uzun donem
amaclarini, nicel ve nitel kriterler olarak icermektedir. Ouchi (1978) ile Jeager ve Baliga
(1985) bu sdzlesmelerin yonetsel faaliyetler agisindan genis bir alan sundugunu ve daha

genis bir yonetsel efor ve etkililik sagladigini belirtmektedir (Ekinci, 2014, 24).
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Ancak burada belirtmek gerekmektedir ki yeterli derecede izleme ve baglanma
maliyetlerine asil ve vekil tarafindan katlanilmis olsa da bu durum vekilin asilin

faydasini maksimize edeceginin garantisini saglamamaktadir (EKinci, 2014, 24).
Onlenemeyen Kayiplar

Izleme ve baglant1 maliyetlerine ek olarak, belirtilen maliyetlerden bir takim kayiplar
bulunmaktadir. Nitekim, etkili bir izleme ve baglama maliyeti ¢ektiginizde bile, hala
kalan kayiplar olusmaktadir. Baska bir deyisle, maliyetli vekalet sorunlarini1 azaltmak
icin belli miktarda para harcansa bile, bu sorunlar tamamen ortadan
kaldirilamamaktadir. Dolayisiyla, kaginilmaz kayiplar olarak adlandirilan bu kayiplar,
iligkili asillerin refahi ile baglantili olarak ortaya ¢ikar ve izleme ve baglama araglarinin
rehberliginde vekil davranisinin tamamen orijinalinin ¢ikarlarina olacagini garanti
etmemektedir. (Kahveci, 2008: 58).

Bu olay soylu ile vekil arasindaki ¢gikar ¢atismasinin her zaman ortaya ¢ikabilecegini
gostermektedir. Ornegin belirli bir miktarda hirsizlik galisanlar tarafindan her zaman
olur; kisisel olarak essiz olan bilgiler daima sizint1 yapar ve calisanlarin gostermis
olduklar1 ¢aba, isletme sahiplerinin istedigi ile nadiren Ortiisiir. Aslinda, 6nlenemeyen
kayiplar izleme ve baglanma maliyetlerini 6nlemek icin gergeklestigi i¢in, sz konusu
iki maliyetten az oldugu siirece verimli olmaktadir. (S6ylemez, 2007: 35).

Turaboglu (2006: 73) kaginilmaz kayiplarin vasiyeti ile asil arasindaki sozlesmelerin
uygulama asamasinda oldugunu belirtmislerdir. Vekilin kararlar1 ve davranislar soylu
cikarlartyla en iyi sekilde uyusmadiginda, kacinilmaz kayiplar ortaya c¢ikmaktadir.
Vekilin Cleveland'da daha verimli bir toplanti yapmak yerine, Honolulu'da daha diisiik
seviyeli ve maliyetli bir toplantiya katilma masrafi, kac¢inilmaz bir kayip Ornegi

olusturmaktadir.

44



BOLUM 3 AILE SIRKETLERINDE
KURUMSALLASMA

3.1. AILE SIRKETLERI HAKKINDA GENEL BILGILER

Son donemlerde kurum ve kurumsallasma kavramlariyla birlikte tekrar giindeme
gelen aile girketleri, iilkelerin biiyiime ve gelisme asamalarinda Snemli bir rol
oynamaktadir. Ticaret sinirlarinin ortadan kalkmasiyla birlikte uluslararasi alanda
rekabet alani1 genislerken, bu dogrultuda hareket eden ililkeler de artik isletmelerinin
sadece ulusal alanda degil uluslararasi alanda da rekabet edebilmelerini saglayacak
yenilik¢i yasal diizenlemeler getirmektedir. Ulkemizde ise bu durum YTTK ve TMS
gibi kanun ve uygulamalar ile géze ¢arpmaktadir. Tiirkiye genelinde % 90 oranlarina
sahip olan aile sirketlerine biiyiik gorev ve sorumluluklar getirecek bu diizenlemelerin

ise ne gibi etkiler doguracagi zaman igerisinde gézlemlenecektir (EImas, 2015, s.4).

3.2. AILE SIRKETI KAVRAMI

Gecmisten bugiine siiregelen ve gelecek donemlerde de olacagi gibi; kisinin
kendisine, ¢evresine ve vatanina faydali birey olarak yetismesi mutlaka azimle
calismasina bagli, bunlara kars1 sorumlulugunun bilincinde olmasi ise hem kendisine
hem de vatanina karsi fayda saglayacak niteliktedir. Ulu Onder Mustafa Kemal
Atatlirk'lin, "Vatanin1 en ¢ok seven, gorevini en iyi yapandir." sozii, bizlere sahip
oldugumuz vatan topraklarimin gorev bilinci ile sahiplenilmesi gerektigini ifade eder.
Cumhuriyet tarihiyle birlikte yeni atilimlara ve kalkinmalara baglayan {ilkemiz, bunlari
gerceklestirirken aile isletmelerini arkasina almis ve hala glinlimiize kadar varligini
stirdiiren bu igletmelerle birlikte ticaret hayatina sarilmigtir. Asagida Tablo 3.1' de geng

Cumbhuriyetin ilk patronlar1 gosterilmektedir (Ozdemir ve Ozcan, 2011, s.150).
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Tablo 3.1. Geng Cumhuriyetin {1k Patronlari (1923-1929)

* Kogzade Vehbi, Ankara * Kemal Halil, Mehmet Rifat ve Siirekasi, Istanbul

* Rasihzade Biraderler, Ankara  [* Altiparmak Kardesler, Istanbul

* Birecikli Halil, Diyarbakir * Giraud ve Alliotti, Izmir

* Mehmet Ali Alevli, Gaziantep |* Aldikact1 Yegenler, Samsun

* Katipzade Sabri, Istanbul * Sadikzadeler, Trabzon

* Rasit-El Katip, Istanbul * Alisan, Zonguldak

Kaynak: Selim Ozdemir, Orta Asya'c s.150 an Balkanlar'a Kobi Niteliginde Aile isletmeleri, Nisan 2011,

Geng¢ cumbhuriyetin ilk patronlari, saglamis olduklari istihdam, basar1 ve katma
degerlerle hem yeni nesillere birer basar1 6rnegi olmus, hem iilkenin gelismesine katki
saglamis, hem de kendi aile fertlerinin refahini {ist diizeye ¢ikartmislardir.

Aile sirketleri denildiginde ¢ok cesitli tanimlari oldugu goriilmektedir. Tanimlarin
birbirinden farkli olmasinin sebebi farkli bakis acilarina sahip olduklarindandir. Sirket
literatiiriinde aile servetinin miilkiyeti, kan bag1 yonetimindeki s6z sahipligi ve benzeri
diger unsurlar dikkate alinarak tanimlanmislardir. Moore ve Longenecker’e gore, aile
sirketini; aile ve sirketin ayr1 disiiniilemeyecegi, isin ve ailenin bir biitiin oldugu
gorlisiinii savunmuslardir. Bir diger tanima gore, aile sirketleri, sirketin amacg ve ¢ikar
birliginde hem fikir oldugu bu durumu sirket politikalarina yansitan aile bireylerinin en
az iki nesil boyunca aileye ait kalmasini saglayabilen sirketler kurumsallagabilen aile
sirketleridir. Donnelley’in tanimi, aile iiyelerinin iligkileri ve bu iliskilerin isletme
siiregler, ne yansimasini igerirken, Bength Karléf ve O. Teoman miilkiyet temelinde
sekillenen bir tanim ortaya koymustur. Bu tanmimda belirtildigi iizere, aile sirketi
servetini dagitmamak, muhafaza edebilmek icin kurulmus bir sirket tiirii bi¢imidir.
(Giinver, 2002, s.14).

Aile sirketlerini, aile iiyeleri, bireyleri ve sirketin bilesiminden olusan interaktif bir
sistem olarak tanimlanmaktadir. Potopsky ve Bork ise, aile sirketleri kavramini kan bagi
dlgiitiine dayanacak bigimde tanimlamislardir. Iki tanimda da, aile iiyesi olan kisilerin
sitket yonetiminde goérev almasi lizerinde durulurken, Bork’un tanimi, Potopsky’nin

tanimi kapsaminda yer alan girisimci ve ¢ocuklarin yani sira; dogumdan evlilige ya da
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aile ile birebir yakin iligki i¢indeki kisileri de aile sirketi tanimi kapsaminin igine
almaktadir (Karpuzoglu, 2004, s.18).

Su ana kadar ortaya atilmis tanimlardan yola ¢ikilarak aile sirketi kavramina iliskin
su 6zet tanima ulasilabilir: “Bir aile sirketi, ailenin gelisimini tegvik etmek ve / veya aile
geciminden sorumlu olan kisinin idare ettigi mirasin dagilmasini 6nlemek i¢in kurulmus
bir sirkettir ve idari adimlarin 6nemli bir kismu aile iiyeleri tarafindan doldurulur; Aile
tiyeleri biiyiik 6l¢iide alinan kararlardan etkilenmekte ve aileden en az iki nesil istthdam
edilmektedir (Karpuzoglu, 2004, s.19).” Aile sirketleri, bulunduklar iilkenin basta
ekonomi olmak iizere, sosyal ve siyasal yasami acisindan biiyiik bir 6nem teskil eder.

Bir sonraki kisimda aile girketlerinin ekonomi i¢indeki yeri ve 6nemini deginilecektir.
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Sekil 3.1. Aile Sirketlerinin Ulkelere Gére Dagilimi

Kaynak: Semra Giiney, Aile Isletmelerinde Giincel Konu ve Sorunlar, Mart 2008, 5.97.

Sekil 3.1°de goruldigi gibi, Aile isletmelerinin iilkelere gore payina baktigimizda;
Ingiltere'de % 70, Isveg' te % 79, Finlandiya' da % 80, Fransa'da % 60, Almanya'da %
83, Hollanda' da % 75, Ispanya' da % 76 ve Portekiz' de % 70 seviyesinde oldugu
goriiliir. Ulkemizdeki isletmelerin % 98' inin KOBI statiisiinde oldugunu hatirlarsak, bu
oran iilkemiz igin yaklasik 95'lerin {lizerindedir; yani tilkemizdeki aile sirketleri % 95

civarindadir (Giiney, 2008, s.97).
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Sekil 3.2. Aile Sirketlerinin Milli Gelire Katkilar1

Kaynak: Semra Giiney, Aile Isletmelerinde Giincel Konu ve Sorunlar, Mart 2008, 5.97.

Aile isletmelerinin milli gelire katkilar1 da olduk¢a yiiksektir. A.B.D." de aile
isletmeleri milli gelire % 40' lik bir katki saglarken, Latin Amerika'da % 60, Brezilya'
da % 65, Kanada' da % 45, Iskandinavya' da % 55, Fransa' da % 60, Almanya ve
Hollanda' da % 50, Ispanya ve Portekiz' de ise % 60' lar diizeyinde katki saglarken, bu
oran lilkemizde % 90' nin {izerindedir (Giiney, 2008, s.97). Bu oranlar 151831nda gerek dis
ulkeler, gerekse kendi iilkemizde aile sirketlerinin 6nemli bir yap1 oldugunu
gozlemlemekteyiz.

Son donemlerde bakildiginda aile sirketleri, ailenin ge¢imini saglamak gibi oncii
hedeflerinin disinda, dis iilkelerle yarisir halde olan, ticari rekabetin uluslararas1 arenada
kimlik kazandig1 bir platform seklinde karsimiza g¢ikmaktadir. Devletler tarafindan
saglanan bir takim tegvikler de, gerek mevcut isletmeler, gerekse geng girisimciler

tarafindan istah kabarticidir.

3.3. AILE SIRKETLERININ KURULUS AMACLARI

Aile isletmelerinin kurulmasinin amaglar arasinda; aile bireylerinin firsatlarla dolu
geleceklerini garanti altina alabilecekleri bir yasam kurmak, ailenin bir biitiin
olabilmesini saglamak, aile mirasini1 ebedi kilmaya calisarak finansal giiciinii korumak,

ailenin kendi degerini yaratmasi, yetenekli ve sadik calisanlart korumak kollamak,
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cevreye ve topluma faydali, sosyal bilince sahip olmak yer almaktadir (Camkdy, 2007,
s.26). A.B.D.'de 75 aile sirketi sahiplerinin esleriyle birlikte yapilan anket sonuglarina
gore aile isletmelerinin kurulus nedenleri yiizdesel olarak asagidaki gibi siralanmaktadir
(Giliney, 2008, s.102-103):

e % 34 ¢ocuklarina firsat yaratmak icin,

o % 21 aile mirasini oliimsiizlestirmek i¢in,

e % 15 aileyi bir arada tutmak i¢in,

¢ 9% 10 finansal bagimsizlik ve varlik yaratmak icin,

e % 8 kendi emeklilik ve kisisel planlari igin,

e % 6 liyakatli calisanlar1 korumak icin,

e % 5 aileye finansal giivenlik saglamak i¢in,

e 9% 1 topluma yararli olmak igin.

Oncelikli kisisel ¢ikar ve menfaatleri dogrultusunda hareket eden aile sirketleri,
saglamis olduklar1 istthdam ve basar1 dogrultusunda topluma da faydali hale
gelmektedir. Cogunlugunu aile sirketlerinin olusturdugu {ilkelerde yapilan bu tarz
atilimlar, hem atil duran sermayenin hayata gegirilerek iilke ekonomisinin gii¢lenip,
biliylimesini saglamakta, hem de isletme sahiplerinin kisisel servetlerinin biiyiimesine
zemin hazirlamaktadir.

Aile sirketlerinin kurulus amaglarini detayl olarak inceleyecek olursak su basliklar
dogrultusunda degerlendirebiliriz (Ak, 2010, 5.49-50):

Ailenin Ge¢imini Saglamak; Sirketlerin kurulus gayesi geregi en temel amaci kar
elde etmektir. Oysaki aile sirketlerinin temel amaglar1 arasinda kar elde etmekten daha
cok ailenin giinliik ihtiyaclarii karsilayacak kazang saglamak daha biiyiikk 6nem arz
etmektedir. Kurucu girisimci, ailesinin giinliik ge¢imini saglamak ve ailenin geleceginin
garanti altina almak i¢in isletmesini kurarlar. Bu nedenler aile isletmelerinin kurulus
donemlerindeki ilk amagtir.

Cahsan degil Patron Olmak; Kisinin kendi isinin patronu olmayi istemesi
girisimcinin isletme kurmasindaki ikinci biiyiik etkendir. Kisinin az gelirle baska
isletmelerde calisan olarak patronuyla yasadigi bilgi asimetrisi geregi artik yonetilen
degil, bagimsiz hareket edebilme arzusuyla yoneten olmak ve Kariyer istegi girisimciligi

desteklemektedir.
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Sosyal ve Kiiltiirel Acidan Kendini Kamitlamak; Ailenin yasadigi kosullar, kisinin
isletme kurmasma destek olurken bazende engel olabilmektedir. Bunlara deginecek
olursak, calisilan isletmenin sagladigi ekonomik firsatlar ortak paydada birlesebilen
ayni niteliklere sahip ortakliklarin olusumu, yakin dostluklarin isletme kurmalar
birbirini destekleyen isletmelerin daha basarili olmalar1 gibi kosullar kisinin isletme
kurma istegini artirdig1 gibi yeterli destege ve sermayeye sahip olunmamasi, ekonomik,
sosyal ve kiiltlirel kosullarin gliven vermemesi gibi nedenler de yeni isletme kurmay1
engelleyen nedenlerdir. Dolayisiyla sosyal ve kiiltiirel ¢evrenin kisiye etkisi hangi
yondeyse, kisi ya bu durumu kabul edecek yada kendini kabul ettirerek yeni isletme
kurmaya tesebbiis edecektir.

Ailenin Bireylerinin Gelecegini Giivence Altina Almak; Aile isletmesini bir ¢ok
zorluga ragmen kuran kisinin, ayn1 zorluklar ailesinin yasamamasi adina onlara daha
kaliteli yasam standard1 sunarak ¢ocuklarinin egitimine 6nem vererek gelecegini garanti
altina almak istemesi dogrultusunda ¢aba sarf eder. Boylece gelecekte onlarin yasam
kalitelerini giivence altina almis olur.

Miras Birakmak; Aile sirketini kuran girisimci kisi, aile fertlerine gelecekte iyi bir
miras birakabilmek ve bu sayede aile bireylerinin geleceklerini giivenceye alabilecegini
diistinmektedir. Dolayisiyla aile sirketinin kurucu girisimcisi, zor sartlara katlanarak
kurdugu ve gelistirdigi sirketinin elde ettigi serveti ¢ocuklarina miras birakarak
onlarinda ayni1 hatta daha fazla basariyla sirketin servetini biiylitmelerini bekleyecektir.

Ailenin Adimin Oliimsiiz Olmasim1 Saglamak; Bazi aile isletmeleri ekonomik
sistem i¢inde Oylesine uzun kalarak faaliyet gosterirler ki, zamanla igletmenin ismiyle
ailenin ismi bir biitlin olur ve birlikte anilmaya baglar.

Kisaca, ailenin isletme kurmasini tesvik eden nedenler, ailenin servetini ve
gelecegini korumak, evlatlarina miras birakmak ve onlara i olanagi yaratmak ile
ilgilidir. Ancak bir isletme kurulurken ya da kurulmasi planlanirken var olan bir yap1
varsa bundan cesaret alip ise koyulmak daha basit olabilir. Ciinkii arka planda goriilen
tablo; deneyim sahibi, ¢esitli basarilara imza atmis, pazara hakim, ge¢misten bugiline
stirekliligini saglayan bir tablodur. Bu durum ve imkanlar, aile bireyinin girisimciligini
daha aktif bir sekilde on plana g¢ikarabilir. Ancak birey tarafindan 6rnek alinan aile;
hayatin1 ve devamliligini isletmelerde {icretli calisan olarak saglamissa yani oncesinde

girisimcilige dair bir atilimda bulunmamigsa, atilimi planlayan birey, diislincelerinde ve
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Oniine gelecek firsatlarda bu durumu goéz Oniline alarak daha temkinli davranabilir.
Bunun da temel nedeni, eldeki birikimin zarara ugrayarak yok olup gitme endisesidir.
Her ne kadar bu durum her aile bireyi i¢in gegerli olmasa da aile fertlerindeki hakim
olan diistince bu sekilde egilim gosterir.

Hukuksal yonden degerlendirildiginde aile sirketi kavraminin gerek kanun nezdinde
gerekse hukuk nezdinde gegmedigi goriiliir. Ancak Tiirkiye' de agirlikli kurulan Limited
ve Anonim sirketlerinin yonetiminde ve hisse dagiliminda ailenin {istinliigii goze

carptigindan bu sirketler aile sirketi olarak adlandirilmaktadir.

3.4. AILE SIRKETLERI ICIN GELISTIRILMIS
MODELLER

Aile sirketleri igin gelistirilmis sistem modelleri "Aile Sistem Teorisi Modeli" ve "Ug
Daireli Model" olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu modeller asagida su sekilde

siralanabilir.

3.4.1. Aile Sistem Teorisi Modeli

Aile ile isletmenin birbiriyle ilgili olmayan amaglarinin ayni bilinyede ortaya
cikardigr sorunlarla ilgilenmektedirler. Aile bireyleri duygusal olarakta hareket
edebilirler, isletme tamamen maddi amaglar belirlemektedir. Normal sartlar altinda
ailenin ve isletmenin amaglariin Ortiismesi gerekirken, bazi durumlarda bu amaglarin
catismasi s0z konusu olabilmektedir. Bu durum hem isletmeye hemde aileye ciddi

zararlar verebilmektedir (Yildiz, 2008, s.15-16).

3.4.2. U¢ Daireli Model

“U¢ Daireli Model” Tagiuri ve Davis tarafindan 1980 yilinda Harvard
Universite’sinde  gelistirilmis bir sistemdir. Ozetle, aile sistem teorisi olarakta
tanimlayabilecegimiz dairesel bir modelleme yaparak isletme igerisindeki 3 ayr1 gii¢
dengesinin mevcut olduguna vurgu yaparlar. Bu gii¢ dengeleri ailenin bireyleri,
firmanin personelleri ve firmanin diger ortaklarindan meydana gelmektedir (Gilinver,

2006, s.18).
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Sekil 3.3. Ug Daireli Model

Burada ilk daire aileyi, 2’nci daire is, 3’lincii daire ise miilkiyeti temsil etmektedir.
Daireler birbiri ile i¢ i¢e geger ve hepsi de bir digeri ile bir sekilde kesisir. Dairelerin
kesistigi alanlar1 da ayrica olusan bir alan oldugunu dikkate alirsak 7 farkli alan ortaya
¢ikmig olur. Bu 7 farkli alanin her birini 06zellikleri bakimindan su sekilde
tanimlayabiliriz (Giinver, 2006, s.19):

e 1-Aile iiyesi, hissesi yok ve isletmede ¢alismiyor,

e 2-Hissedar, ama aile liyesi degil ve sirkette calismiyor,

o 3-Sirkette calisiyor ama ne hissedar ne de aile {iyesi,

e 4-Aile iiyesi ve hissedar fakat sirkette ¢alismiyor,

e 5-Hissedar, sirkette ¢alisiyor fakat aile {iyesi degil,

e 6-Aile iiyesi, hissedar degil fakat sirkette calisiyor,

e 7-Aile iiyesi, hissedar ve sirkette ¢alisiyor.

Bu modelde aile isletmelerindeki catismalarin sebebi, insanlarin kendine has
ozelliklerini, farkli rol gruplarinin ikilemleri ifade etmektedir. Biitiin aile isletmesinde
dairedeki tiim alanlar1 igermese de, bircok alani barindiracagi i¢i bu model her aile
sirketi i¢in diisiiniilebilir. Modelde farkli giic dengelerindeki insanlarin farkli ¢ikarlarin
iistlendiklerinden bu kisilerin aile isletmesinden farkli olur. Beklentileri farkli

olmasindan dolay1 insanlarin arasindaki ¢atisma kaginilmaz olur.
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3.5. AILE SIRKETLERINDE DONEMSEL EVRELER

Aile isletmelerinde, insan hayat1 gibi donemsel evreler bulunmaktadir. Tiizel kisilik
kazanmis isletmelerde  gercek kisiler gibi bir Omiir siirmektedir. Dolayisiyla
isletmelerde dogar, yasar, bliylr ve Omrii nihayete erebilir. Bu asamalarin aile
sirketlerinde  isledigi  evreler isletmenin  kurulmasi, isletmenin  biiylimesi,
profesyonellesme ve kurumsallagmasi, sonraki kusaklara aktarma ve tasfiye asamalarini

kapsamaktadir. Bu asamalar asagida detayli olarak deginilmistir.

3.5.1. Girisimcilik ve ise Baslama Evresi

Girisimcilik ile basglayan isletmelerin ise baslama evresi, kurucunun orgiit yapisini ve
kiiltiirinii olusturmasi, yatirim sermayesi arayisi, iirlin ve hizmet sunumu evrelerini
gelistirmek hedef pazarin belirlenmesi bu evrenin en Onemli oOzelligidir. Aile
sirketlerinde girisimcilik evresinde isletme sahibi lidere ¢ok baglidir. Heniiz informal
yaptya sahip bir goriinlim sergileyen bu yap1 zamanla iliskiler ve isler formallesir.
Formallesme kisaca, bir organizasyonda faaliyetler yiiriitiilirken bir takim ilke ve
yontemlerin izlenmesi ve bu sekilde neyin, ne zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan
yapilacagi sorularina ayrintili olarak cevap verilmesidir. Bu donemde isbasinda egitim
ve yetistirmeye yeterince 6zen gosteremezler. Diger aile bireylerinin kendisini girisimci
ile karsilastirmalar1 s6z konusu oldugundan kendilerini eksik hissetmeleri bu evrede aile
icinde olusan kiskanclik ve basarisizlik baskisi ortaya cikar. Hatta gelecek kusagin
icinde ayn1 baski ve kuvvetli duygular kendini tekrar ederek bu evrede goriilmektedir
(Giinver, 2006, s.90).

Kisacas1 bu evrede aile isletmesi, kurucusu tarafindan sahiplenilmis, tiim sorunlari
tek basina iistlenen ve isletmeyi yukarilara tasimayr amaglayan bir yapi i¢indedir.
Isletmede aile kiiltiiriiniin olustuu ve bu degerlerin gelecek nesillere tasinacag siireg

bu evrede olusur.

3.5.2. Biiyiime ve Gelisme Evresi

Aile isletmesinin daha ilk girisimi basariya ulastik¢a, aileye geri doniisiide ekonomik
acidan yansir. Aile isletmeyi destekledikce isletme de aileyi destekler. Karsilikli bu

etkilesim,isletmenin her gecen giin biiyiiyerek gelismesini saglar. Ozellikle iiretim ya da
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pazarlama odakli isletmelerin adeta kartopuna benzeyen katlanarak biiylime modeli
oldugu gozlemlenmektedir. Cok kritik olan bu agamada aile isletmesi sanki bir yeniden
dogus, giiclii bir ivme kazanma, yeniden sahlanarak gelisme donemidir. Oyle ki ¢ogu
aile isletmesi, bu biiyiime ve gelismeyi gorecek kadar uzun yasayamaz. Nitekim yapilan
aragtirmalarda goriildiigii tizere her 100 aile isletmesinin ancak 601 bu asamaya
ulagabilmektedir. Bu asamada bulunan aile isletmeleri, iiretim gergeklestiriyorsa yeni
fabrika alanlar1 agmaya, yeni mamul veya hizmet sunmaya, ticaretle ugrasiyor ise yeni

hedef pazarlara ulasmaya ¢alisir (Findikg1, 2011, s.22-23).

Bu asamada girisimci ve hissedarlarinin sirkete bakis acilari, sirketin gelismesi ve
biliylimesine katki saglayan en 6nemli etken olur. Fakat her donemin kar1 veya zarari
birbirinden farkli olacagindan, bu donemler arasinda saglanan kar, ortaklara
dagitilmayarak isletmenin finansal yapisinin giiclenmesi adina sirketin biinyesinde
birakilirsa, isletmenin ¢ok daha biiylimesine ve gelismesine olumlu katki saglar. Bu
gelismeler sonucunda isletmenin de genislemesi sz konusu olur. Isletme merkezinin
yaninda farkli illerde ve ilgelerde subelerin acilmasi, istthdamin artmasi, lojistik alanda
giiclenme vb. daha fazla gelir getirici unsurun bu donemde sirketin biiyiiyerek

giiclenmesine olanak saglar.

3.5.3. Profesyonellesme Evresi

Firmalar bu evreye geldiklerinde aile {iyelerinin yetersiz kaldigim1 gormekte, bazi
konularda profesyonel yoneticilere ihtiya¢ oldugunun farkinda olmaktadirlar. Bu sayede
bliylimenin daha sistemli ve daha saglikli olabileceginin farkinda olmaktadirlar. Bu
asamada biiylimenin daha hizli olmasi1 s6z konusu olmasa da biiylime devam etmektedir
ve kontrollii olarak biiylimektedir. Yine bu asamada olan ve bu asamanin gereklerini
yerine getiren firmalarin dig bor¢lanma oranlarinda da bir azalma gozlenmektedir.
Profesyonel yoneticiler arasindaki koordinasyon ve isbirliginin aile iiyelerine nazaran
daha fazla oldugu, isletme faaliyetlerinin daha diizenli oldugu, i¢ kontrol yapisinin daha
saglikl isledigi, isletmede calisan diger personellerin ne yapmalari1 gerektigi konusunda

daha bilingli hareket ettikleri soylenebilir.

Profesyonellesme ile birlikte gelecekle ilgili planlar daha gercekci yapilabilmektedir.

Piyasanin firsatlar1 ve riskleri daha iyi analiz edilebilmektedir. Yapilmig olan
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biitgelemeler piyasa gereklerine uygun olarak daha kisa siirelerde, isletme i¢i biirokrasi

ile ugrasilmadan gerekli diizeltmeler yapilabilmektedir (Giimiistekin, 2004, s.521-523).

Profesyonellesme evresine ulagsmis olan aile sirketleri, artik pazarda biiyiik rakiplerle
rekabet edebilir hale gelen bir kimlige ulasir. Ticaretini sagladig iiriin veya mamuller
belli bir markayr temsil eden, genis yelpazeli, tiiketici sorunlarini dikkate alan,
profesyonel bir kadronun emegi seklindedir. Ancak bu evreye ulagmak her aile sirketine

nasip olmadigindan, mesakkatli bir siirecten gegmeyi gerektirir.

3.5.4. Yeni Kusaklara Devir Evresi

flgili dongiiniin son asamalarindan birisi yeni yetisen nesile devir siirecidir. Burada
ozellikle vurgulanan nokta yeni nesilin isleri eski aktif ve basarili donemlerine
dondiirebilecegi diisiincesidir. Cogu aile sirketinde basarili olamadigr da g6z ardi
edilmemesi gereken bir durumdur. Burada 6nemli olan yeni nesile devir degil, yeni
nesilin ne kadar profesyonel oldugudur. Isletme bir arayis igerisindedir. Ve bulunan
coziimlerden bir tanesi ve aile liyeleri i¢in en Onemsenen durum olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu sebeple aile iiyelerinin yurt disinda iyi okullarda egitim almalari, sirket
bilinyesinde farkli birimlerde gorev almalart ve isi 6grenmeleri adina daha onceden

cesitli faaliyetler yapilmaktadir.

Aslina bakildiginda bu pekte istenen bir tablo degildir. Ciinkii isletmenin kurulusunu
ve devamini saglayan aile ferdi, isletmeyi yeni nesle biraktig1 takdirde islerin eski diizen
ve Ozveriyle yliriimeyecegini diisiinlir. Ancak insanoglunun sahip oldugu Omiir, bir
bakima bu durumu zorunluluk haline getirir. Gelecegin Onceden diisiiniilerek
planlanmasi halinde bu kaygilar ortadan kaldirilabilir (Findikg1, 2011, s.26). Isletmenin
devredilecegi yeni kusaga, isletmeye fayda saglayici egitimin kazandirilmasi, kiigiik
yaslarda isletmenin gelecek sahiplerinin olacagi bilincinin yerlestirilmesi, bireyin isi
erken yaslarda sahiplenmesini saglar. Ancak tiim bu planlamanin yapilmamasi da dogal
olarak kaygilarin beraberinde gelmesine neden olur. Nitekim aile sirketlerinin yeni
kusaklara devri de % 20 ile % 30 oranlarinda gergeklesmektedir. Yani bu oranlar bize
aile sirketlerinin ¢ogu zaman yeni kusaklara devredilmeden yok olup gittigini
gostermektedir. Dolayisiyla ailenin basimma gecmesi beklenen gelecek neslin kiicilik

yaslarda ele alinarak yetistirilmesi gerekmektedir.
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3.5.5. Tasfiye Evresi

Her ne kadar istenmese de hemen hemen tiim isletmelerin karsilastigi bu durum
isletmenin son asamasi tasfiye evresidir. Diinyada c¢ok az aile sirketi uzun siire
faaliyetine devam edebilmektedir. Tiim isletmeler sonsuz Omre sahip olacakmig gibi
kurulmus olsa da gelisip biiyiidiigii gibi kalamamaktadir. Donemin gereklerine ayak

uyduramayan isletmelerin 6mriide kisa olabilmektedir.

Temel amag, aile sirketinin hayatinin elden geldigince uzamasi, uzatilmasidir. Ancak
yasanan bazi o6rneklere baktigimizda goriiyoruz ki ¢ogu aile sirketi daha dogduktan ¢ok
kisa silire sonra batabilmektedir. Bu batislarin mevcut yapr ile iligkili oldugu
unutulmamalidir. Aile sirketinin kurulusu ve gelisimi asamalarinin en trajik donemi bu
son asamadir. Islerin kotii gitmesi aile ici catismalar1 arttirmakta ve sirketin aile iiyeleri
arasinda paylagilmasi durumunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bir biitiiniin pargalari olmalarina
ragmen boliinme gergeklestiginde boliinen pargalarin ayakta kalma sansi pek fazla

olmamaktadir (Findikg1, 2011, s.27).

Tasfiye evresi, sirketler icin arttk meyve vermeyen bir aga¢ olarak
degerlendirilebilir. Durum bu hale gelince de herkes kendi payina diiseni almayi, yoluna
farkli sekilde devam etmeyi seger. Hi¢ istenmese bile sirketlerde birden fazla nedenler
buna zemin hazirlar. Bu evrede aile iliskileri zarar gorebilir, kisiler psikolojik
travmalara siirliklenebilir. O nedenle kimse tarafindan arzu edilmeyen bu evreye
gelinmemek adina 6nlemlerin ¢ok oncesinden alinmasi gerekmektedir (Elmas, 2015,

s.27).

3.6. AILE SIRKETI VE OZELLIKLERIi

Aile; toplumun en kiiciik yap1 tast ve sosyal birimidir. Isletmeler de insanlarin
ithtiyaclarmi karsilamaya yonelik mal ya da hizmet sunan bunun karsiliginda kar elde
etme amaci giiden miiesseselerdir. Aile duygu, birlik, beraberlik, destek gibi soyut
yasamsal unsurlar1 yogun olarak biinyesinde barindirirken, isletme de bunlarin yerine
akil, sebep-sonug ve rekabet gibi unsurlar dnemlidir. Iste bu zit unsurlara sahip iki yap:

aile isletmesinde bir araya gelmektedir (Elmas, 2015, s.27).
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Aile sirketleri kendilerini diger sirketlerden ayiran ¢ok farkli 6zelliklere sahiptir. Aile
sirketi olmayan isletmelerde; sahip olunan gii¢, varlik ve finansman sgirkete ait ve
sirketin kontroliinde iken ve sirket duygudan bagimsiz yonetilirlerken, aile sirketlerinde
bu olgularla birlikte aileden gelen aliskanliklar, ailenin baskin kiiltiir{i vs. yani duygusal
faktorler de isin icine girebilmektedir. Ailelerin ve aile isletmelerinin hedefleri bu
sebeple farklidir ve Tablo 3.2 bize bu farklar1 gostermektedir (Elmas, 2015, s.27).

Tablo 3.2. Aile ve Isletme Hedefleri

Aileler Isletmeler

Aile, iiyelerine esit firsat tammak ister| On planda esitlik yerine adalet ve

basar1 vardir

Birlik duygusu hakimdir. Her liyenin| Personel konusunda secicidir. Nitelikli

isletmede yer almasi istenir. is giicline 6nem verir.

Giivenlik ve refahi 6n planda tutar. Rekabet i¢in risk almak zorundadir.

Aile sirketlerinin ortaya c¢ikmasindaki temel amac aile fertlerinin gegimini
saglamaktir. Bu amagla kurulmasina ragmen ek olarak istihdam olusturmasinin ve
toplumsal ve siyasi agidan denge unsuru olmasinin yaninda ekonomiye yonelik olumlu
etkileri bolgelerarasi kalkinmayr da desteklemektedir (Karpuzoglu, 2001:17). Bu
bakimdan aile sirketleri sosyo-ekonomik olarak tiim iilkeler acisindan Onem arz

etmektedir.

Bununla birlikte aile sirketinin kavramsal tanimi {izerinde uzlasilmig bir tanima
rastlanmamaktadir. Aile sirketi kavramina; ailenin miilkiyeti, personelin kan bagi ve
yonetimdeki hakimiyet konularinda ayri1 ayr1 tanimlamalar yapilmistir. Kan bagi
acisindan aileyi; aym1 kandan gelen ast ve iistlerden olusan insan birligi olarak
tanimlayabiliriz. Aile sirketini; kan bag: ile birbirlerine bagl kisilerin olusturduklari
ekonomik Orgiit olarak tanimlayabiliriz. Diger bir ifadeyle aile sirketleri; akrabalik
bagma sahip olan kisilerin mal/hizmet iiretmek maksadiyla kurduklari ve kar amaci

giittiikleri orgiitler olarak tanimlanmistir (Giiler ve Akgiin, 2010:48).
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Ailenin miilkiyeti agisindan bakan tanima gore; aile sirketi, miilkiyetine ayn1 aileden

iki veya daha fazla ailenin ortak oldugu ve miilkiyetinin ailenin bir kusagindan diger

kusagina gecebildigi bir sirket, seklinde ifade edilmistir (Pazarcik, 2004:35).

Yonetimdeki hakimiyet agisindan yapilan tanimlarda ise; aile sirketi, aileyi

gecindirmekle yilikiimlii olan girisimcinin tepe yOnetiminde yer almasi ve sirket

yonetiminde en az iki kusagin bulunmasit kosulunu saglayan kuruluslar olarak

tanimlanmustir.

“Genel bir tanimlamayla aile sirketi; Aile sirketi, mirasin korunmasi ve aile ge¢imini

saglamak amaciyla, ayni ailen en az iki kisinin isletmenin sermayesine ortak ya da

finansal yapisini kontrol etme giiciiniin oldugu, yonetimde aile tiyelerinin yer aldigi, mal

ve/veya hizmet iiretmek gayesiyle kurulan kar amach kuruluslardir (Biite, 2010:6).”

Tiim bu tanimlarla birlikte aile sirketlerinin bazi unsurlari sdyle siralanabilir:

Aileden en az iki neslin sirket yonetiminde bulunmus olmast,

Yonetici ¢ocuklarinin isletmede gorev almasi,

Yonetimden kimin sorumlu olacagini aile konseyinin aile baglarina dayali olarak
tayin etmesi,

Aile iiyesinin sirketteki gorevinin aile i¢indeki durumunu da etkilemesi (Oner ve

Turhan, 2010:121).

Aile sirketlerini diger sirketlerden ayiran kendine 0zgii karakteristik 6zellikler de

vardir. Bu 6zellikler su sekilde siralanabilir (Karpuzoglu, 2001:20-21):

1.
2.
3.

N o a &

Isletme politikasi ekseriyetle aile ¢ikarlari ile uyumludur,

Aile baglar1 yonetim kademesini belirlemede etkendir,

Yonetici konumundaki isletme kuruculari, gelecekte miras olarak kalacak
isletmeyi Oncelikle ¢ocuklarinin sahiplenmesini isterler. Bundan dolay: da aile
sirketlerinde ekseriyetle yoneticinin ¢ocuklar1 yonetimde gérev alirlar,
Isletmenin itibari, ailenin itibaridir,

Aile iiyelerinin isletmedeki konumlari aile igerisindeki durumlarini da etkiler,
Isletme kiiltiiriinii bilyiik oranda aile deger ve inanglar1 belirler,

Isletme finansal bir zorluga diistiigiinde mali olarak aile {iyelerince desteklenir,
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Aile sirketlerinde gliven konusu uzmanliktan daha baskin oldugu i¢in

calisanlarin se¢imi ve yerlestirilmesinde genellikle aile tiyeleri 6nceliklidir,

kisidir.

Aile sirketlerinin tepe yoneticisi ile isletme kurucusu/sahibi genellikle ayni

Aile igletmeleri ile diger igletmeler arasinda farklar Tablo-3.3’de gosterilmistir.

Tablo 3.3. Aile Isletmeleri ile Diger Isletmeler Arasindaki Farklar

Aile Isletmeleri

Diger Isletmeler

Aile isletmelerinde aile fertleri gorev
alir.

Diger igletmelerde genelde profesyonel
yoneticiler gorev alir.

Aile tiyelerinin isletme yonetimindeki
pozisyonlari, kendi kisisel ¢ikarlar
dogrultusunda démiirleri boyunca
stirebilir.

Y Oneticilerin igletmeye olan bagliliklar
yaptiklari kontratla sinirlidir.

Aile liyelerinin kariyerleri kendi
isletmelerinde gelisir.

Profesyonel yoneticilerin tiim kariyerleri
boyunca bir isletmede kalmalar1 nadiren
goriiliir.

Aile iiyelerinin isletmeye ayiracagi
zamanin sinirt yoktur.

Profesyonel yoneticilerin isletmeye
ayiracaklart zamanlari sinirsiz degildir.

Y Onetici olarak gorev yapan bir aile
iiyesinin gorevine son verilmesi pek
olas1 degildir.

Bir profesyonel yoneticinin hata
yaptiginda gérevine son verilme olasiligi
yiiksektir.

Kisisel kazanimlar orgiitiin biiytimesi,
aile servetinin genisletilmesi gibi
alanlara etki eder.

Kisisel kazanim; terfi, ticret artis1 ve
yiikselme gibi kazanimlari ifade eder.

Orgiitiin performansi daha ¢ok yonetim
kademesine fayda saglar.

Orgiitiin performans tek bir yoneticiye
mal edilmez.

Orgiit icindeki kontrol sistemleri resmi
olmayan bir yapiya sahiptir.

Orgiit icindeki kontrol sistemleri resmi
bir yapiya sahiptir.

Aile icinde yasanan ¢atismalar dongiisel
bir seyir izlemekte olup isletmede alinan
kararlar etkiler.

[sletme i¢inde yasanan ¢atismalarin etkisi
zamanla azalip izole edilebilir.

Kaynak: Demir ve Sezgin, 2014:710
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3.7. AILE SIRKETLERININ GUCLU VE ZAYIF YONLERI

Aile sirketlerinin diger sirketler ile karsilastirildiginda kendine has olan bazi giiglii ve
zayif yonlerinin de oldugu goriilmektedir. Literatiirde her ne kadar, aile sirketlerinin
zaylf yonleri, giiclii yonlerine nazaran daha fazla on plana c¢ikarildigi goriilse de
arastirmalarda aile sirketlerinin ciddi manada giiglii yonlerinin de varlig1 tespit

edilmistir (Elmas, 2015).

3.7.1. Aile Sirketlerinin Giiclii Yonleri

Aile firmalarinin giicli oldugu alanlara bakildiginda ti¢ farkli boliim karsimiza
¢ikmaktadir. Kurum igerisinde benimsenen kiiltiir, yonetimde ailenin biiytiklerine kars1
duyulan hiyerarsiden kaynakli yonetim anlayisi ve finansman faaliyetlerinde giiglii
olduklar1 goriilmektedir (Karpuzoglu; 2001:22).

3.7.1.1. Aile Sirketlerinin Finansal A¢idan Gii¢lii Yonleri

Aile sirketlerinde sermayeye ihtiyag duyuldugunda, herhangi bir sebeple kaynak
ihtiyact dogdugunda bu ihtiyag¢ aile bireyleri tarafindan karsilanmaktadir. Aile bireyi
olan yoneticiler ihtiyaglarin1 asgari seviyelere indirerek isletmeden kaynak cikisina
engel olabilmekte ve bu durumu sorun haline getirmemektedirler (Demirbas, 1999:46).
Firmanin itibarinin korunmasi aymi zamanda ailenin de disartya karsit elini
giiclendirmekte, tam tersi durumda ise aile de sikintiya diisebilmektedir. Bu mantikla
hareket edilmesi firmaya gii¢ kazandirmaktadir(Alayoglu; 2003:24). Genellikle sermaye
yapilar1 giicli olan bu firmalar geleneksel ve muhafazakar bir yapiya sahip
olmalarindan dolay:r bor¢lanmaya gitmek yerine kendi kaynaklari ile otofinansman

giiclerini daha 6n plana ¢ikarmaktadirlar (Demir ve Sezgin; 2014).
3.7.1.2. Aile Sirketlerinin Yonetim A¢isindan Giiclii Yonleri

Aile sirketlerinin en belirgin 06zelliklerinden birisi de yonetim agisindan giiclii
olmalaridir. Bu durumun en biiyiik sebebi aile biiyiiklerinin kararlarmin diger bireyler
tarafindan ¢ok fazla sorgulanmadan kabul edilmesi sebebiyle ve isletme icerisindeki
biirokrasinin az olmasi ve kararlarin diger isletmelere goére daha hizli alinabilmesi ile

miimkiin olmaktadir (Sanal, 2011:20).
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Aile sirketlerinde calisan yoneticilerin bir oryantasyon siiregleri yasanmamaktadir.
Aile bireyleri kiigiik yaslardan itibaren sirket personeli gibi yetistirilmeye
calisiimaktadir. Bu da aile bireylerinin aidiyet duygusuna sahip olarak igbasi
yapmalarint  saglamaktadir. Bu durum isletme tarafindan 1yi bir sekilde
degerlendirilebilirse isletmenin daha nice uzun yillar faaliyette bulunabilmesini

saglayabilmektedir (Elmas, 2015).
3.7.1.3. Aile Sirketlerinin Orgiit Kiiltiirii A¢isindan Giiclii Yonleri

Orgiit kiiltiirii ile sonug olarak isletme ¢alisanlarina aidiyet duygusu kazandiriimaya
calisilmaktadir. Kurumsal yapiya sahip isletmelerde herkes ne yapmasi gerektigini bilir
ve diger calisanlar arasinda yardimlagmaya pek rastlanmamaktadir. Birinci durum
istenmesine ragmen ikinci durum istenen bir durum degildir. Aile sirketlerinde aile
bireyleri kimin neyi ne kadar yapabilecegini bildiginden dolayr yardimlasma cok
fazlastyla olmaktadir. Ozellikle ailenin biiyiigii diger bireylerden kaynaklanan agiklari
kapatmak konusunda ¢ok basarilidirlar (Kayalar ve Ozmutaf, 2007:164).

Aile sirketlerinde bir bireyin hatasi sadece o bireye mal edilmez. Diger bireyler
tarafindan da kabullenilir ve hata yapan bireye destek olunur. Bu destegin sebebi ayni
ailenin bireyleri olmalarindan kaynaklansa da kuruma da art1 bir deger katar (Vural ve

Sohodol, 2004:328).

Aile sirketlerinin disindaki sirketlerde calisanlar oncelikle bireysel kariyerleri icin
calismaktadirlar. Isletmenin biiyiimesi de elbette dnemlidir ancak o isletmenin iflas
etmesi durumunda ilgili personel veya yonetici ayni isi baska bir isletmede
gerceklestirerek kariyerine devam edebilme sansina sahiptir. Kurumun markasinin
personel icin aile sirketlerindeki aile bireylerine nazaran ¢ok bir 6nemi olmamaktadir.
Aile sirketlerindeki aile bireylerinde ise baska gidilecek bir yer yoktur mantigi ile
hareket edilmektedir. Bu sebeple firmanin iflas etmesi ailenin de ciddi sorunlar
yasamast anlamia gelmektedir. Bu tlir firmalarin piyasada bir isimlerinin olmasi

sebebiyle temel amag bu ismin yagatilmasidir (Elmas, 2015).
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3.7.2. Aile Sirketlerinin Zayif Yonleri

Aile sirketleri yukarida belirtilen giiglii yonlerinin yanisira bazi1 zayif yonleri de
bulunabilmektedir. Bunlar genel olarak sirket sahiplik olgusu rol belirsizligi ve
geleneksel baglilik olarak iki nedenden dolay1 ortaya ¢ikmaktadir.

Asagida genel hatlariyla finansman, yonetim ve kurum kiiltiirii yoniinden aile

sirketlerinin zay1f yonlerini ele almaya caligalim;
3.7.2.1. Aile Sirketlerinin Finansal A¢cidan Zayif Yonleri

Aile sirketlerinde, aile bireylerinin sirketin ihtiyact halinde her tirli kaynak
saglamaya g¢alismasi olagandir. Bu yukarida da belirtildigi {izere finansal agidan aile
sirketinin gii¢lii yonii olarak ele alinmisti. Fakat tersi durumlarda ailenin genisleyerek
kisisel harcamalarinin ve ihtiyaglarinin artmasi durumunda ilk bagvurulacak kaynak
sirketin serveti olacagindan dolayr her tiirlii kisisel harcamalarin sirkete
faturalandirilmas1 dahasi sirkete ortak aile bireylerinin nakit ve benzeri ¢ekilen her
kaynagin yerine konamamasi akabinde sirketin biiyime hizinin diismesine hatta bu
durumun devamlilik arz etmesi durumunda zamanla igi bosaltilmis finansal agidan zor
duruma diismiis bir sirket goriinimiine doniisebilmektedir. Aile sirketlerini finansal
acidan olumsuz etkileyebilen diger husus kar dagitimidir. Sirket yonetimindeki aile
bireylerinin gerekli disiplini saglayamadig: taktirde yukarida belirtilen bu durumlarin
kisa vadede ¢ozlime kavusturulamamasi, aile i¢i ¢atismalarin da biiyiimesine sebebiyet
vereceginden dolay1 sirketin dmriiniin kisa siirmesi kaginilmaz olmaktadir (Karpuzoglu,
2001:25).

Tiizel kisiligini kaybeden aile sirketlerinin, yoneticilerin sahsi harcamalar ile sirket
harcamalarinin ayrimi yapilamadigindan gergegi yansitamayan mali tablolar sonrasi
yalan flzerine kurulmus sirketin ne finansal biit¢celemesinden nede uzun vadede

geleceginden s6z edilemez (Asan, 2010:7-8).
3.7.2.2. Aile Sirketlerinin Yonetim A¢isindan Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin yonetimsel acgidan en belirgin zayif yonii nepotism yani adam
kayrrma. Ise alimlarda insan kaynaklarinin belirledigi dogru ise dogru insan

kriterlerinden ziyade referansl, aileye ve kuruma sadik olan g¢aligsanlar daha ¢ok tercih
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sebebidir. Aile sirketi, ailenin mahremiyeti gibidir. Dolayisiyla aileye yakin olan
birilerinin, yillardir egitimini aldig1 bilgi beceriye hakim profesyonel ¢aligsanlarin basina
boliim amiri olarak tepeden inmeleri bilgi asimetrisine yol agarak iletisim kopukluguna
sebebiyet verebilmektedir. Hatta ylikselme olanaginin olmadiginmi diisiinen profesyonel
calisanlar zamanla sirkette gorev almak istememektedir (Kamaci, 2016, s.9).

Aile sirketlerinde aileden olan yoneticilerin, ¢alisanlarla kuracag iletisim sirketteki
istlendigi rol Onemlidir. Kurucu patron isinin basinda olmadigi veya olamadigi
durumlarda yeri ve zamanm geldiginde gorev ve vyetkilerinin devredilecegi aile
bireylerine ve/veya aileden olmayan profesyonel vekillere devri hususunda onceden
yapilmayan planlama da aile sirketlerinde goriilebilen zayif yonlerden biridir (Findiket,
2011). Ayrica aile sirketlerinde aileden olan yoneticinin ben merkezli bir yonetim
anlayistyla hareket etmeleri, sonraki kusaklari hakir gorerek sicak bakmadiklar1 gorev
ve yetki devri neticesinde yonetim agisindan bir sonraki neslin gelisimini sekteye
ugratacaktir.

Sirkette alinacak kararlarin, aile ile is prensibinin birbiriyle karistirilmasi durumunda
isletmenin ana faaliyetlerinin tatmin edici bir verimlilikte yiriitilememesine sebep
olacaktir. Bu durum aile sirketlerinin ciddi yonetsel zafiyete ugramasina da neden

olacaktir (Kamaci, 2016, s.9).
3.7.2.3. Aile Sirketlerinin Orgiit Kiiltiirii A¢isindan Zayif Yénleri

Aile sirketlerinde c¢ok fazla goriilen adam kayirma (nepotizm), oOrgiit kiiltliriine
yerlestiginde aileden olmayan ¢alisanlar iizerinde olumsuz etki yaratarak is veriminin
diismesine, c¢alisanlar iizerinde giivensizlik, isi sahiplenememe gibi etkilere sebep

olabilmektedir. (Kamaci, 2016, s.10).

Aile isletmeleri mahremiyete 6nem verdiginden, isletmelerinde duygular iizerine
yogunlasan orgiit kiiltiirii, sirkette performans ve basar1 odakli sistemin Oniine gecerek

orgiitsel etkinlik sorunlarina sebebiyet verebilmektedir (Kamaci, 2016, s.10).

Aile sirketinde, yasanan aile i¢i ¢atigmalarin ise yansimasi her ne kadar istenmeyen
bir durum olsada kagmilmazdir. Aile i¢i iliskilerde yasanan bu sorun isletme
igerisindeki gecmisten gelen kazanilmis orgiit kiiltiirinii yok ederek, yerine c¢atigsma

temelli kiiltiirel degerler ortaya cikacaktir. Zamanla artan bu c¢atismalar neticesinde
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isteklendirmeyi diistirecek ve yikici rekabeti tetikleyecektir bu da orgiit kiiltlirline zarar

verebilecektir (Vural ve Sohodol, 2004:330—331).

3.8. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA SURECI

Aile sirketlerinde kurumsallagma stireci; 1990'lh yillardan sonra diinyada ekonomik
ve sosyal degisimlerin sonucu olarak gelisen bir siiregtir. Zamanla artan rekabet
ortamina ayak uydurabilmek dahasi ayakta kalabilmek adina ka¢inilmaz bir durumdur.
Isletmelerin strateji ve politikalarin yeni kurumsallasmis bir yonetime ve statiiye

biirlinmeleri artik ¢agimizin bir zorunlulugu haline gelmistir (Giilen, 2005:21).

Diinyada kurumsallagsma adina bu gelismeler zamanla iilkemizde de ortaya ¢ikmaya
baslamis ve rekabetin had sathada oldugu giiniimiizde teknolojik kolayliklar, miisteriye
hitap eden stratejik kararlarin onem kazanarak isletmelerin siirekli kendilerini giincel
tutarak yenilenmelerini gerektirmektedir. Isletmeyi organizma olarak nitelendirirsek
kurumsallagsma, bu degisimlere ayak uydurabilen organizmalarin zamanla geliserek
fayda saglayan degerleri bilinyesinde bulundurmasina zarar veren degisime kapali
unsurlar1 ise biinyesinden atmasini saglayabilmektir. Uluslararas1 rekabette geri
kalmamak, siirdiiriilebilirlik ve gelisebilmek adma kurumsallasmanin 6nemi ¢ok

blytiktiir (Mese, 2005: 20).

Ulkemizde cumhuriyetin ilanindan buyana faaliyetini siirdiirebilen Tiirk aile
sirketlerinin sayisi olduk¢a az olsada varliklarin1 koruyabilen sirketlerin kendine 6zgii
hikayelerinde mutlaka isletmelerinin bir sonraki nesle aktarilabilmeleri ve diinya
Olceginde isletme haline gelebilmeleri i¢in dikkate alinmasi gereken unsurlardan birisi
de kurumsallasma kavramidir (Giilen, 2005: 21). Bu yiizden isletmelerin kurumsallasma
kavrammna bakig agilarmin tim alanlarda uygulanabilmesi artik bir zorunluluk olarak
nitelendirilebilir. Dolayisiyla ancak kurumsallagabilen isletmeler degisen ve gelisen

rekabet ortaminda ayakta kalabilirler.

Alfred Marshall'a gore “Bir isletmeyi dede kurar, baba biiyiitlir ogul tutar torun sanat
tarihi okur.” diyerek 6zetlemistir. Ulkemizde ise “Baba isletmeyi kurar, ogullar1 yer,
torunlar1 batirir.” Bu ifadelerden hareketle Tiirkiye'de kiiciik ve orta Slgekli isletmeler

ithtiya¢ dogrultusunda ortaya cikan firsatlar1 degerlendirebilmis bireylerin elindeki tiim
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kaynaklart bu ugurda yatirima yoneltebilenler stirekli biiyiime gayretine girerler. Her
tirlii teknik personel teknoloji ve rekabet sorunlarini agabilen isletmeler kritik biiyiime
noktasina ulastiginda. Biiyiiyerek gelisebildigi gibi yanlis yonetimle tasfiyesi soz
konusu olabilmektedir. Her zaman basarili sirketlerden bahsedildiginden dolay1 bir o
kadar hatta daha fazla basarili olamayan isletmelerin varliginida dile getirmemek
haksizlik olur. Her ne kadar biitiin isletmeler kapanmak i¢in kurulmasa da ne yazik ki
caga ayak uyduramayan yanlis yonetilen yada adil yonetilemeyenler zaman iginde
omiirleri kisa olabilmektedir. Ulkemizde yapilan arastirmalara gore ortalama isletme
omrii 25 sene olup, kurumsallasabilen isletmelerin basarisinin sirr1 bu konuda uzman
kisi ve isletmelerden saglanan destek neticesinde almis olduklari kararlarin hayata
gecirilebilmesiyle dogru orantili olarak goriilebilmektedir. Ornegin, Kog¢ Grubunun
“Kog¢ 2000 projesi, Sabanct Grubunun McKinsey Danismanlik Sirketi ile ortaklaga
yirlittiigli yeniden yapilanma siiregleri, Arsan grubunun halka acilma ¢abalar1 ve Baser
Holding'te ailenin soyadini tasiyanlarin holdinge bagli sirketlerde genel midiirliik

yapamayacagina dair karar almalar1 gosterilebilir (Ates,2003:139)

Aile sirketlerinin kurumsallasma ihtiyaci, isletmenin zaman igin biiyiiyerek artik
kurucu girisimcinin iglere yetisememesi dolayisiyla profesyonel yonetici ve vekillere
ihtiya¢ dogmasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsallagsma ihtiyacinin olustugu bu siiregte
isletmenin biiyliyerek zaman iginde biiylime, genisleme ve olgunluk asamalarindan
geciren kritik bilyiime evresine ulagilir. Ust yonetimde uzmanlagsmanin zorunlu oldugu
kritik donemde ikinci kusaktan itibaren baslamakta. Yapilan arastirmalara gore ikinci
kusaktan sonra aile disindan kisiler yonetici olarak genelde sirket i¢inden muhasebeci
ve pazarlama satig boliim amirleri tercih edilmektedir. Ugiincii kusak genelde isletmede
calismak istemeyerek daha az risk alabildiginden sirketlerin disaridan yonetici tercihleri
olusmakta. Bu dogrultuda disaridan profesyonel yonetici goreve getirilerek, isletmenin
artik i¢ denetim ve icra kurullari olusmaktadir. Isletmede biiyiik sirketlerin tipik 6zelligi
olan yonetim ve ¢alisanlar arasindaki iliskileri diizenleyen kurallara dayali hiyerarsik
yapin varligr séz konusu olur (Ates, 2003: 139). Aile sirketlerinin kurumsallagsma
ugruna aldiklar1 Onlemler sirketlerin Omriinii uzatarak gelisip biiyiimesine olanak
saglarken, kurumsallagsma siirecini zamaninda tamamlayamayan sirketlerin de yok olup

gittigini sdylemek ¢ok da yanlis olmayacaktir (Dingay, 2016, s.27).
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3.8.1. Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasi Siirecinde
Yapilmasi Gerekenler

Genellikle aile sirketlerinde yonetim, tek hakim patrona dayali yiiriitiilmektedir. Bu
nedenle yapilacak her tiirlii islem, alinacak her tiirlii karar, ilgili patronun onay ve izni
ile gerceklesmektedir. Isletmenin kiiciik capli olmasi, yapilacak islerin bu denli
yiirlitilmesini saglayabilir ancak ne zaman ki isletme pazarda kendine yer bulur ve
biiyiimeye baslar iste o zaman islerin takibi de bu denli kolay olmayabilir. Iste bu
durumda yapilacak ilk is, isletmenin kurumsallasmasini saglayarak alisagelmis mevcut
diizeni yenilemek olacaktir. Kurumsallasma siirecinde, gerek aile igi iliskilerin
kurumsallagsmas1 gerekse sirket isleyis yapisinin kurumsallasmasi ayri ayr1 hamleler
olarak goriilmektedir. Bu siirecte artik aile i¢i yapinin belli kural ve ydnetmelik
dogrultusunda ilerlemesi, sirket Orgiit yapisinin belli organizasyonel semaya
dayandirilmasi, profesyonellerle birlikte yeni atilimlar ve finansal tablolarin bagimsiz

sekilde denetleniyor olabilmesi 6nemli asama olarak goriilmektedir (Elmas, 2015, s.69).

3.8.2. Aile Ici iliskilerin Kurumsallasmasima Yonelik
Cahsmalar

Aile sirketlerinde alisagelmis diizenlerden biri de aile {iyelerinin sahsi islemlerini
sirket icinden yiiriitmeye calismalaridir. Ornegin; aile {iyelerine ait sahsi faturalar ve
bunlara iliskin son 6deme tarihlerinin takibi, kredi ve kredi karti 6deme tarihlerinin
takibi, sirket dis1 seyahat programlarinin takibi vs. islemlerin sirketin muhasebe ve
finansman departmani tarafindan takip edilmesi istenmektedir. Tiim bu islemler, ilgili
departmanin sorumlulugu disinda olsa bile, takip edilmesi halinde kisileri mevcut
sorumlulugunun  disimna  itebilmektedir. Bu sahnelerin  yasanmamasi  adina
kurumsallagsmay1 hedef haline getiren aile sirketlerinde mevcut yap1 iyilestirilmelidir.
Gerek duyulmasi halinde bu iglemler, aile liyelerinin kendilerine atayacaklar1 asistanlari
vasitasiyla yiriitiillmelidir (Elmas, 2015, s.70).

Aile tiyelerinin sirket isleyis kurallarina nasil bagli tutulacagi, gelecek kusaklarin
ilerleyen donemlerde sirkette kendine nerede yer bulacaklari, nasil bir egitim alacaklari,
sitket sahibinin vefati1 halinde mirasin ne sekilde dagitilacagt vs. konular
kurumsallasacak her isletmede kurallara baglanmasi gereken konularin en basinda

gelmektedir. Simdi bu durum detayli bir sekilde anlatilacaktir (Elmas, 2015, s.70).
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Aile Anayasasi

Aile sirketleri birbiriyle kesigmis ii¢ daire iizerine kurulmustur, bunlar aile, isletme
ve miilkiyet daireleridir. Bir aile sirketinin siirdiiriilebilir olabilmesi i¢in bu {li¢ dairenin
uyum i¢inde olmasi gerekmektedir. Varligimi siirdiiremeyen aile sirketlerini
inceledigimizde, sirket isleri ile aile islerinin sahiplik ve isletme yonetimi kapsaminda
birbirine karistigi, onlem olarak alinmasi gereken kararlarin zamaninda alinamadig:
yada dikkat edilemedigi durumlarda, isletmenin ¢evre kosullarima uyum kabiliyetini
kaybettigi goriilmektedir. Daha acik bir ifadeyle agiklamak gerekirse, sirket
yonetiminde gerekli donanimi olmasa bile sadece aile bireyi oldugu ic¢in ¢ocuklar
isletmenin yonetim kademesinde bulunabilmekte, aileden olmayan profesyonel
yoneticinin  varligi sakincali goriilebilmektedir. Isletmenin rekabet ortaminda
menfaatine dahi olsa alinmasi gereken bazi kararlar aile i¢indeki iliskileri bozmamak
adina alinamamakta yada aile bireylerinin hisse oranlar1 konusunda anlagamadiklar1 igin
isletmenin karar mekanizmasi kilitlenmis olabilmektedir. Bu tarz uyumsuzluklar
zamanla aile ici catismalar artirarak her konuya 6n yargili davranilmasini isletmenin
varligin tehlikeye sokarak siirdiiriilebilirligi tehlikeye girmeye baslamaktadir (Akingiic,
2012:33). Aile sirketlerinin ¢ogunun yagayabildigi bu sorun kurucu sahip girisimcinin
heniiz isinin basindayken almasi gereken stratejik Onlemlerle ¢oziilebilecegi bir
unsurdur. Aksi taktirde ikinci kusaktan sonra lider kisiyt belirleyebilmek
zorlasacagindan aile i¢inde karar alma mekanizmasi zayiflayacaktir. Dolayisiyla olusan
bu belirsizliklerin giderilerek is ve aile iliskilerinin diizenlenmesini teminen aile
anayasasinin diizenlenmesi gerekmektedir (Y1ldiz ve Balaban; 2008:181).

Biiyiikhelvacigil’e (2013) gore aile anayasasinin sirketler icin faydalari ve aile

anayasasi hazirlanirken dikkat edilmesi gereken hususlar asagidaki gibi siralanabilir:

Aile anayasasinin faydalari;

e Aile isletmesinin kurumsallasmasi adina ¢ok Onemli bir unsurdur.
Kurumsallasabilmis, dogru yonetilebilen bir sirkette gelecek adina dogru
stratejiler gelistirilebilir.

e Aile isletmesinin ydnetimi sahislara bagli degil, kurallara bagh olur. Isletme
siirekli kendini yenileyerek, devamli inovasyon sistematigi olusturulur.

e Aile isletmesi prensiplerinin hissedarlar i¢in baglayici olmasi saglanabilir.

e Nepotizm (akraba kayirmaciligi) onlenir.
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Aile bireylerinin profesyonel bir kariyer siirecinden ge¢mesi saglanarak,
isletmede calisma sekilleri saglanabilir. Dolayisiyla aile bireylerinin olasi
zaaflar1 engellenerek isletme biinyesinde olast bilgi asimetrisinin de Oniine
gecilmis olunur.

Genellikle aile bireylerinin bilgi sahibi olmadan tepeden inme yonetici
olmalarinin 6niine gecilerek fikir sahibi olan yeni nesillerin iyi yonetim ig¢in
yavas yavas ¢ikmalar1 gereken basamaklar1 belirler.

Ailevi bagdan dolay1 olusan hissedarliklarin, sirketin ¢ikarlarinin 6niine gegmesi
engellenir. Miilkiyet esaslarinin belirlenerek aile iiyelerinin olasi ¢atismalari
Onlenir.

Aile isletmelerinde yonetime gelecek yeni nesillerinin, kural ve prensiplerinin
planlanmasinda aile degerlerinden kopmamay1 saglar.

Aile isletmelerinde yoneticilerin zamani geldiginde gorevlerini gilivenle

devredebilecegi gelecek kusaklarin bu goreve hazirlanmasini saglar.

Aile anayasasi1 hazirlanirken dikkat edilmesi gereken hususlar;

Her isletmenin kendine has aile anayasasi olmali, isletmenin hedefleri ve
amaglart dogrultusunda dogru hazirlanmalidir.

Anlagilir ve yalin olmali, aile kiiltiiriinii i¢inde barindirarak, aile ve uzmanlarin
katilimlar1 dogrultusunda ortak paydada hazirlanmalidir.

Aile biiytiklerinin liderliginde aile konseyi olugturulmali ve onaylar1 alinmalidir.
Aile isletmerinde tiim pozisyonlarin gerektirdigi nitelikler, gérevler, yetkiler ve
sorumluluklar belirlenmelidir.

Ailenin ve isletmenin kendine 0zgli ozellikleri gdzoniinde tutularak tim
bireylerin talepleri dikkate alinmalidir.

Sirketin mevut durumu degerlendirilirken katlandig1 zorluklar incelenmeli, varsa
devam eden sikintilar ve nedenleri tespit edilmelidir.

Aile bireyleri alinan kurallara riayet etmeli,sabirlilikla usanmadan ilerlenmeli ve

uygulamada siireklilik saglanmalidir.

Yukarida deginildigi iizere uygun bir aile anayasasinin hazirlanmasi, isletmenin

gelecek nesillerinin de bu bakis acisiyla yetistirilerek ayni 6zveriyle sahip ¢ikmalari

isletmenin gelecegi icin ¢ok onemlidir (Temel ve Bulut, 2008:152). Aksi taktirde, aile
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icindeki gili¢ kavgalart neticesinde, aileden kopmalar ve isletme performansinda
azalmalar s6z konusu olarak sirket varligini tehlikeye girmesiyle karsilasilabilinecektir.

Aile Konseyi ve Yonetim Kurulu

Aile konseyi, aile i¢i iliskileri ve bu iliskilerin isletmeye etkisini diizenlerken
yonetim kurulu, sirketin yonetimsel faaliyetlerinden sorumlu organdir. Aile sirketinde,
aile konseyi aile tarafindaki iligkileri; yonetim kurulu ise isletme tarafindaki faaliyetleri
yonetir (Yolag ve Dogan; 2011:101). ilk ve ikinci kusag birlikte istihdam eden, az
sayida ortagr olan kobi Ol¢eginde bulunan aile sirketlerinde, idari organ olarak
genellikle, aile kurulu ile karsilagilir. Bunun yaninda birlikte li¢ veya daha fazla kusag:
ayni anda istihdam eden, ¢ok sayida aile bireyini biinyesinde barindiran biiytlik 6l¢ekli
aile sirketlerinde genellikle, aile kurulunun yerini yonetim kurulu alir. Bu tiir aile
sirketlerinde faal bir aile konseyi de bulunur. (Cadbury, 2000).

Tablo 3.4’te aile konseyi ile yonetim kurulunun ayirt edici temel Ozellikleri

sunulmustur.

Tablo 3.4. Aile Konseyi ile Yénetim Kurulunun Ayirt Edici Temel Ozellikleri

Amacg Kapsam Katilmcilar

Aile Konseyi - Aile iletisimini ve - Aile Konulart |- Aile tiyeleri
iliskisini gelistirmek. - Ailenin isletme il |- Danismanlar
- Ailenin isletme iligkisi
olanaklarindan
yararlanma kosullarini
belirlemek.

Yonetim Kurulu |[-Vizyon ve stratejik -Hissedarlar -
nitelikteki amaglari Ust kademe
belirlemek, -Isletmenin yoneticiler -
vizyona ulagmasini Danigmanlar -
saglayacak stratejiler Aileden
gelistirmek. olmayan ve

kurumda

Kaynak: Yolag ve Dogan, 2011:101

Yonetim kurulu; uzun vadede sirket faaliyetlerini belirlemek, uygulamalar1 denetim
altinda tutmak, kosullara gore farkli faaliyet alanlar1 tespit ve tayin etmek gibi amaglarla
faaliyet gosterir. Aile konseyi, tiim aile bireylerinin degerler, politikalar ve gelecege
iligkin kararlar almak tizere toplandigi, ailenin "Orglitsel ve stratejik planlama organ1”

olarak diisiiniilebilir.
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Devir Planlamasi

Aile isletmelerinin gelecekteki basarisinda; sirket yonetimi tarafindan gelecek igin
yapilacak devir planlamasi ¢ok biiylik ©Onem tasimaktadir. Tiirkiye’nin g¢esitli
bolgelerinde yapilan bir arastirmaya gore aile sirketlerindeki yonetim devrine, isletme
yoneticilerinin % 67,9°u tek basina, % 18,9°u ise aile liyeleriyle istisare ederek segtigini
belirtmistir (Arslan, 2006:80). Aile sirketlerinde genelde, isletme agisindan hayati
Ooneme sahip olmasina ragmen devir planlamalarinin ya zamaninda yapilmadigi veya
devir siirecinin kendiliginden gerceklesmesinin beklendigi gosterilebilir.

Devir planlamasindan kaginmak ya da saglikli bir devir planlamasi yapamamak
mutlak suretle otorite ve miilkiyet sorunlarina neden olacaktir. Nihayetinde isletme
siirekliligini devam ettiremeyecek hale gelecektir (Kose, 2010:48). Yonetim devir
sisteminin kurulmasi ise, isletme icerisinde dogabilecek liderlik savaslart ve yonetim
boslugu da engellenmis olacaktir (Alayoglu, 2003:99).

Aile sirketlerinde, genel olarak devir planlamasi yapilmasina engel teskil eden
durumlar sdyle siralanabilir:

e En biiyiik evladin bilgi, yetenek ve istekleri dikkate alinmaksizin isletmenin

varis olarak goriilmesi ve bu sekilde yetistirilmesi,

e Ataerkil aile yapisinin sonucu olarak baba her zaman ve her konuda hakli

oldugunun diisiiniilmesi.

e Isletme amaglarmin arka plana atilmasi ve tamamen aile birliginin 6nemi

tizerinde durulmasi.

Tiim bunlarla birlikte isletmenin bir sonraki nesle devrine ya da devir planlamasina
engel teskil eden sosyal tabanda yaptirimlar da bulunmaktadir. Bunlar1 asagidaki gibi
aciklayabiliriz (El¢i, 2004:35):

Kurucudan kaynaklanan engeller; gii¢c ve kontrolii birakmayi istememek.

Aileden kaynaklanan engeller; kurucu hayatta iken ailenin gelecegini konugamama
adeti.

Isletmelerde devir planlamasina direnci artiran ve azaltan faktdrler Tablo 3.5.°de

gosterilmistir.
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Tablo 3.5. Isletmelerde Devir Planlamasina Direnci Artiran ve Azaltan Faktorler

DEVIR PLANLAMASINA DIRENCI DEVIR PLANLAMASINA DIRENCI

ARTIRAN FAKTORLER AZALTAN FAKTORLER
Saglik Saglik problemleri
Baska ilgi alanlarinin bulunmamasi Farkl1 ilgi alanlar1
Is/Isletme ile 6zdeslesme Is/Isletmeden ilgisini ¢ekebilme yetisi
Kontrolii siirekli elinde tutma Sorumlulugu paylasabilme
Yaslilik ve emekli olma psikolojisi Yeni bir yasam ve kariyer i¢in firsat
Kendi kendine 6grenmeden kaginma Kendi kendine 6grenebilme yetisi
Teknik destek ve danismanlik almadan| Teknik destek ve danismanliga 6nem
Agik iletisimden kaginma Diiriist ve bilgilendirici iletigim
Glivensizlik Giliven duygusu

llgisiz, yeteneksiz, tecriibesiz ve uygun| Isletmede aktif, goniillii olarak yer alan

Aile i¢i problemlerden etkilenen isletme| Aile islerinden ve kisilerden bagimsiz

Cok fazla varis aday1 Tek cocugun varis olmasi
Kati orgiit yapisi Fonksiyonel yap1
Problemli ¢evre Problemsiz ¢evre

Buraya kadar aile isletmeleri genel olarak ele alinmis ve kurumsallagmanin énemi

tizerinde durulmustur.

3.8.3. Sirket Isleyis Yapisinin Kurumsallasmasina Yonelik
Cahsmalar

Artik globallesen diinyamizda ticaret boyutlarinin bir hayli degistigi ve gelistigi goz
oniinde bulundurulursa, aile sirketleri dahil tiim sirketlerin uluslararasi arenada yarigir
halde oldugu gozlemlenmektedir. Kurum kiiltliriiniin olustugu, vizyon, misyon ve
hedeflerinin belirlendigi, finansal tablolar1 giivenilir ve bagimsiz denetimden ge¢mis bir
aile sirketi siiphesiz bu yarista bir adim daha 6nde olacaktir. Olayr biraz daha genis
aciyla degerlendirirsek, artik aile sirketlerimizin bir bakkal edasiyla yonetilmelerinden
ziyade daha profesyonel kisilerce olusumu saglanmis, kendi orgiit ve yonetim anlayisina
sahip bir kurum haline getirirsek bu durum hem isletmeye fayda saglayacak, hem
isletmeyi uluslararasi arenada yarisir hale getirecek hem de isletmelerin gercek bir sirket
bliriiniisiine girmelerini saglayacaktir (Elmas, 2015, s.81).

Bir onceki boliimde deginmis oldugumuz aile i¢i iliskilerin kurumsallagsmasina

yonelik c¢alismadan sonra bu boliimde aile sirketlerinde sirket isleyis yapisinin
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kurumsallagsmasina yonelik calismadan bahsedecegiz. Ozellikle kendi ayaklar iizerinde
durabilmeyi amaglayan, Oniine gelecek firsatlar1 avantaja ¢evirmeyi yegleyen aile
sirketlerinde tim bu diizenlemelerin hizli bir sekilde hayata gecgirilmesi son derece
onemlidir. Unutulmamalidir ki aile sirketlerinde iy1 bir kurum olmanin 6nceligi, iyi bir
aile diizeninden, iyi bir yonetici olmaktan ve dogru kararlari dogru zamanlarda
vermekten gegmektedir (Elmas, 2015, s.81).

Profesyonellesme

Isletmelerin profesyonellesmesi; yonetimde profesyonellerin istihdam edilmesi,
isletme ikliminin profesyonel ¢alisanlarin 6zelliklerini destekleyecek (otonomi, siirekli
egitim vb.) sekilde gelistirilmesi ve isletmenin sektordeki profesyonel ve sektorel
kurumlarla iliski icerisinde bulunmasi olarak tanimlanabilir. Isletmelerin
profesyonellesmesini saglayan 6nemli bir unsur c¢alisan profesyonellerin isletmedeki
calisanlar arasindaki oranidir. Profesyonel calisan sayisi arttik¢a isletmeler daha ¢ok
profesyonel 0Ozellik kazanmaktadirlar. Profesyonel yoneticilerin davranislar1 diger
yoneticilerden farklilik gosterdiginden, profesyonellerin ozelliklerinin bilinmesi ve
orgiit ikliminin profesyonel calisanlarin verimli ¢alismasini saglayacak sekilde
gelistirilmesi gerekmektedir. Geleneksel aile sirketlerinin yonetiminde ¢ogunlukla aile
bireyleri ya da akrabalar bulunmaktadir. Bu durum sirkette yonetici aile bireyleri ile
yonetici olmayan diger aile bireyleri arasinda rekabeti dogurarak giic ve ¢ikar
catismalarina neden oldugu gibi aileden olmayan ¢alisanlar arasinda da rahatsizlik
yaratarak performans diislikliiline sebep olmaktadir. Bir baska deyisle, aile
sirketlerinde yonetimin profesyonel bir anlayistan daha ¢ok akrabalik iligkisine
dayanmasi bu sirketlerin kurumsallasmasinin 6niindeki en 6nemli engellerden biridir.
Aile  kiltiriinlin ~ ortaklik  kiiltiirinden  farkli  olmas1  aile  sirketlerinin
profesyonellesmelerini énlemektedir. Ozellikle, biiyiime asamasindaki aile sirketlerinde
en onemli sorunlardan biriside sirket yonetiminin sirketin biiylimesiyle paralel bir
sekilde gelismemesidir. Biliylime silirecinde aile sirketleri yonetiminin isi bilen
profesyonel ellerde olmasi gerekir. Zira siirdiirtilebilir bir rekabet i¢in bu isin olmazsa
olmazidir (Apaydin, 2009, s.13).

Aile isletmelerinde profesyonel yonetim anlayisinin benimsenmesinde, sirketin
kurumsal kimlik kazanmasinda 6nemli bir unsur olarak ifade edilmektedir. Aile

fertlerinden olan yoneticiler, sirket faaliyetlerini gergeklestirme bakimindan hem yeterli
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bilgi birikime sahip olamayabilirler hem de islerin fazlaligi ve farklilifi bu evrede
gelisen ve biiyiiyen aile sirketinin artik islere yetisememesi sonucu profesyonel
yoneticileri ihtiyac1 zorunlu kilar. Oyle ki giiniimiizde isletmelerin profesyonellesmesi,
kurumsallasmanin bir geregi olarak goriilerek isletmenin daha sistematik olarak
yonetilmesine olanak saglayacaktir. Yonetimde profesyonellerin istthdam edilmesi,
calisanlarin siirekli egitimle isletme ikliminin profesyonel calisanlarin 6zelliklerini
destekleyerek gelismesine olanak taniyacaktir. Isletmenin sektdrdeki yerini, kurumsal
kimligini profesyonel yonetim anlayisiyla olusturmasi ve imajimnin bu dogrultuda
benimsenmesi ¢evrede olumlu etki yaratarak benimsenmesini saglayacaktir.
Profesyonel g¢alisanlarin sayisi arttik¢a isletmenin verimli ve etkin ¢alismasina olanak
saglanarak organizasyon yapisinin, yazili standart ve ilke prosediirlerinin, yetki ve
sorumluluklariin belirlendigi bu evrede takim ¢aligmasinin artmasi saglanmis olur ve
i¢ kontrol mekanizmasinin denetimlerine daha c¢ok Onem verilmeye baslanir. Bu
asamada maliyetlerin artmas1 kagimilmazdir. Oyle ki kisa vadede isletmelerde biiyiime
hiz1 diigsede, genellikle biiylime siirmektedir. Sunulan iiriin ve hizmetler miisteri
tarafinda kabul gordiik¢e satiglarin artmasi sonucunda karin artarak igletmenin daha az
bor¢lanma ihtiyact dogacaktir. Buda sirketin biiyiimesine olumlu yansiyacaktir.

Profesyonellesme ne kadar gec¢ olursa isletmenin siirdiiriilebilirligi de ayni 6l¢iide
tehlikeye girebilmektedir. Tiirkiye'de genellikle isletmenin kurulusunda gézardi edilen
yada yeterli kaynak olmadigindan temin edilemeyen bu durum is hacmi arttik¢a
kurucu iiyenin her seye yetisememesi ile ne yazik ki glindeme gelebilmektedir. Cogu
isletme kurucusu igin zor bir dénemdir. Oyle ki isletmeyi biitiin zor sartlara ragmen
biiylime agsamasina getiren tek yetkilinin zamanla yonetim yetkilerinin tamamini ya da
bir kisim yetkilerini profesyonellere devretmesi zor bir siirectir. Ancak isletmenin
kurumsallagsmas1 ve siirdiiriilebilirligi agisindan yonetim yetkilerinin kismen ya da
tamamen devredilmesi gerekebilmektedir (Dal, 2012, s.231).

Orgiit Yapisina Iliskin Diizenlemeler

Aile Sirketlerinin varliklarini siirdiirebilmesi i¢in gerceklestirdigi is ve islemlerini bir
takim kurallara baglayarak bunlarin yazili prosediir haline getirilmesi ¢ok dnemlidir.
Kurumsallasma denildiginde genel olarak anlasilan isletmenin Orgiitsel acidan
kurumsallagsmas1 gerektigi diisiiniilmektedir. Bu durum sirketin sistematik yapisinin

islerligiyle yakindan ilgilidir (Cevher, 2012, 5.583).
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Orgiit yapisinda yazili ilke ve prosediirlerin sistemli standart hale getirilerek bir isin
kim tarafindan nerede, nasil, hangi yetki ve sorumluluklarla gerceklestirileceginin agik
ve anlasilir bir sekilde ortaya konulmasi gerekmektedir. Bundan dolay1
kurumsallasabilmis sirketlerde is tanimlar1 ve prosediirleri tam olarak yerine getirilir
(Karavardar, 2011, s.162).

Orgiitiin vizyon ve misyonu ile paralel degerleri orgiit kiiltiirii olarak benimseyen
calisanlar basarili Orgiit olarak goriilmektedir. Baska bir ifadeyle sirket c¢alisanlari
kendilerini oOrgiitle biitiinlestirdikleri, Orgiit icin kolaylikla 6zveride bulunabildikleri
orgiitler bagarili olmaktadir (Kose vd., 2001, s.227).

Kanunen Taninma

Isletmeler yonetimsel ve orgiitsel faaliyetlerini yerine getiritken yazili hukuk
kurallarina uymak zorundadirlar. Yasalar, yonetmelikler, tiiziikler, kanun hiikmiinde
ictihatlar ve benzeri yazili hukuk kurallarinin yaninda ayrica din, tore, gelenek, gérenek
gibi toplumsal iligkileri diizenleyen hukuk kurallarina uydugu oranda kurumsal kimlige
kavusacaktir. Ulkemizde isletmelerin varliklar1 Tiirk Ticaret Kanunu, Borglar Hukuku,
Is Hukuku, Icra Iflas Kanunu vb. kanunlar tarafindan diizenlenerek smiflandirilirlar.
Isletmeler kurumsallasmak adina hareket ederken yasal degisikliklere ve sosyal yasam
gereklerine gore dikkat etmeleri gerekmektedirler. Bu dogrultuda kurumsallagsma
isletmenin yasal kosullara uymasi ve bu kosullar1 benimsemesi olarak ortaya ¢ikar.
(Elmas, 2015, 5.83)

Varligin Siirekliligi

Isletmeler, iirettigi mal ve hizmet ydniinden, kapasite ve lojistik kanallar1 gibi temel
unsurlar1 goéz Oniinde bulundurarak, kurulustaki amaglar dogrultusunda tesebbiis
icindeki gorevleri, faaliyetleri ve davranislar1 diizenleyen bir yap1 kurarlar. Degisen
kosullar1 karsilama esnekligi ve sirketin ihtiyaclarini karsilama kabiliyeti olan sirketler
varliklarin1 bu yapida muhafaza etmektedir. Sirketlerin varliklarin1 korumak, orgiitsel ve
kisisel hedeflerin uyum icinde gerceklesmesini saglayarak ekonomik, psikososyal ve
sosyal konumlarin1 kalici olarak giiclendirir. Kurumsal sirketteki calisanlar ayni
zamanda sirket varliginin siirekliligine odaklanmali ve sirketin varligini tehdit eden
unsurlar1 en aza indirmeye calismalidir. Sirketler statik bir yapidan ¢evresel kosullara
uyum saglayabilen dinamik bir yapiya gecerek varliklarmi ancak siirekli

kaybedebilirler.
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Bireysel - Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Orgiitiin temelini olusturan unsurlar kisilerdir ve kisilerin en énemli &zelligi sosyal
varliklardir. Bireylerin orgiitlere katilimlarinin nedeni, ihtiyag ve ihtiyaclarini karsilama
istegidir. Orgiitlerin hedef ve amaglar1 var ve bu amaclara ulasmak igin calisanlarini
hedeflerine dogru kullanip degisen kosullara uygun olarak hedeflerini revize ederek
onlarin siirekliligini saglamaya calisiyoruz. Bireyin hedefleri oOrgiitiin amaglariyla
cakismazsa, bu organizasyonda verimlilik ve etkinlik belirtilemez. Kurumsallagmasi
hedeflenen bir organizasyonun en oOnemli sorumluluklarindan biri, c¢alisanlarin
ihtiyaclarin1 karsilamak ve calisanlarin amaglarinin ve oOrgiitsel hedeflerin uyumunu
saglamaktir.

Kurumsal Kimlik Kazanma

Bir kurumun yalnizca resmi bir yapinin kurulmasi yoluyla var olamaz ve ayni
zamanda bireyler ve gruplar arasinda ahenkli bir etkilesim ve deger tanimlamasi
yapmast gerektigini savunmak i¢in orgiit kavraminin kendine has bir kimliginin olmasi
gerekmektedir. Kurumsal kimligin kazanilmasinda Onemli faktorlerden biri
organizasyonun yasidir. Geng Orgiitler, organizasyona yeni diizenlemeler koyabilir ve
bu nedenle eski kuruluslardan daha kurumsal bir kimlik kazanmak daha kolaydir. Eski
organizasyonlarda yeni diizenlemeler yalnizca ihtiya¢ duyulduklarinda yapilacaktir,
ancak yeni bir kurumsal kimlik olusturmak daha zor olacaktir ¢iinkii oturan
aliskanliklarim1 degistirmek zordur. Kisacasi, kurumsallasma siirecinin son asamasi,
orgiitlin farkl bir yap, iliski ve deger sistemi, yani kendisini diger kuruluglardan ayiran
kurumsal bir kimlige sahip olmasidir.

Risk Yonetimi ve I¢ Kontrol Sistemi

Risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi, sirketlerin denetim ortaminin en O6nemli
bilesenidir ve bu nedenle bir sirketin kurumsal yonetim uygulamalarinin temelini
olusturmaktadir. Risk yonetimi, sirketin siirecteki potansiyel riskleri siirekli olarak
degerlendirmek ve ilgili riskleri yonetmek icin alinan onlemleri almasini saglayarak
sitketin hedeflerine ulagsmasini saglamaya yardimci olur. Burada risk, bir sirketin
karsilasabilecegi tiim riskleri (i¢ ve dis) icerdigidir. I¢ kontrol sistemi, risk yonetimi ile
karmasik bir iliskiye sahiptir. I¢ kontrol sistemi, siireclerin, sistemlerin ve bilgi akisina
odaklanarak risklerin etkisini azaltarak sirketin hedeflerine ulasmasina yardimci

olmaktadir.
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Isletmelerde risk ydnetimi sistemi, ydnetim kurulu iiyelerinin ve ydneticilerin
karsilasabilecekleri riskleri rutin bir sekilde degerlendirme ve muhtemel etkilerini
asgariye indirme amaciyla dnlemler alma konusunda bir anlamda bir kiiltiir olustururlar.
Bu kapsamda yonetim kurulu iiyeleri ve yoneticiler kendilerine asagida belirtilen
sorulara cevap bulmalidir:

e Isletmenin belirlemis oldugu hedeflere ulasmaktaki mevcut riskleri nelerdir?
e Riskin 6nemi ve etkileri nelerdir?

e Riskin muhtemel ger¢eklesme olasiligi nedir?

e Riskin olas1 etkilerini azaltmak i¢in hangi 6nlemler alinmistir ve alinmalidir?
e Risklerin etkilerini 6nlemek adina alinan kararlar etkili midir?

e Isletmenin belirlemis oldugu hedeflerinde degisiklik yapmali midir?

Iyi yapilandirilmis risk yonetimi siirecinin, ayrica bu sistemin etkin bir yonetim araci
olabilmesi adina basit ve esnek bir yapiya sahip olmasinda biiyiik yarar vardir.
Isletmenin &lcegi ve ihtiyaclarina gore olusturulan risk ydnetimi birimi, yonetim
kuruluna bagl olarak gorev almaktadir. Bu birimin amaci, sirketin maruz kalabilecegi
risklerin izlenmesi ve risk yonetimi siireclerinin yiirtitiilmesi i¢in gerekli politikalarin
gelistirilmesidir. Bu birimde gorev alabilecek insanlarin, tercihen muhasebe, finans,
denetim, hukuk, yonetim vb. alanlarda is tecriibesine sahip uzman kisiler olmasi 6nerilir
(TKYD, 2009, 5.35-36).

I¢ kontrol, “isletme organizasyonunda ydnetim kurulu, yoneticileri ve calisanlari
tarafindan yonlendirilen, operasyonlarin etkinligi ve verimliligi, mali raporlama
sisteminin giivenirliligi, yasal diizenlemelere uygunluk saglamayr amaglayan ve bu
konuda makul giivence saglamak icin tasarlanmis ve is siiregleri i¢cinde yer almasindan
Otliri bir sistem” olarak nitelendirilen bir kavramdir. Yapilan tanimdan da
anlasilacag lizere i¢ kontrol, bir organizasyonun hiyerarsik yapisinin tim birimleri ile
i¢inde oldugu bir sistemdir. I¢ kontrol sisteminin ii¢ temel amac1 vardir (Elmas, 2015):

[k amag, standartlastirilmis siirecler vasitasiyla operasyonel faaliyetlerin etkinligini
ve verimliligini arttirir. Bir organizasyonda kontrollerin varligi, siireclerin standart hale
getirilmesi, gorev ve 1§ tamimlarinin olusturulmasi, yazili kurallarin diizenlenmesi

isletme etkinliginin ve verimliliginin artirilmasinda olanak saglamaktadir.
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Ayn1 zamanda kontrol faaliyetleri yardimiyla isletmenin sahip oldugu varliklarinin
korunmasina olanak saglar. Ciinkii cogu isletmede sirket varliklar1 biiylidiikge bu
varliklarin1 korumak sistemsel bir sorun halini alabilmektedir.

Diger bir 6nemli amag, mali verilere ve tablolara giivenilirligin arttirilmasi. Mali
tablolarin gergegi yansitmasi isletme hakkinda giivenilir ve seffafligi artiracagindan
dolayi, yonetimin dogru kararlar almasina, isletme ici herhangi bir yolsuzlugun
Onlenmesi veya tespitinde yardime1 olur.

Ucgiincii ve son temel amaci ise, i¢ kontrol sistemi, gerek isletme iginde, gerekse
yasal diizenlemelerin getirdigi kurallara uygunlugun saglanmasinda yardimci olur,
giivence saglar.

I¢ kontrol sisteminin bir sirkette olmamasinin olumsuz sonuglarma deginirsek eger;
nakit ve stok kaybi, yanlis kararlar alinmasi, suistimal ve dolandiriciliklarla karsi
karsiya kalinmasi, gelir kayb1 ve amaglara ulagilamamasidir.

Kisaca ozetlersek; i¢c kontrol, siire¢ ve is akislari igine yerlestirilen, bireylerden
etkilenen, isletmenin hedeflerine ulasmasinda kullanilan bir ara¢tir. Makul seviyede
giivence saglar. Bu o0zellikleri dogrultusunda i¢ kontrol, isletme ydnetiminin
sorumlulugundadir. Etkinliginin ve yerindeliginin degerlendirilmesi ic¢in i¢ denetim
faaliyetine ihtiya¢ gosterir. Bu nedenle i¢ kontrol ve i¢ denetim birbirinden farkli, ancak

birbirini tamamlayan iki unsur olarak degerlendirilmelidir (Elmas, 2015: 89-90).
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BOLUM 4 TURKIYEDEKI AILE SIRKETLERININ
KURUMSALLASMA VE VEKALET TEORISI
SORUNLARI

4.1. AILE SIRKETLERINDE KURAMSALLASMA

4.1.1. Aile Sirketlerinin Biiyiime Asamalar

Aile sirketleri i¢cin kurumsallagma her ne kadar sart olsada kabul gérmesi ¢cok zordur.
Ciinkii liyakat geregi yonetimde profesyonel kadronun olmasi gerekliliginden yetkin
olmayan aile sirketi sahiplerinin yonetimden ¢ekilmesi anlamina geldiginden yonetime
mutlak giiveni gerekli kilar. Bu durumdan dolay1 olusan giivensizlik ortaminda aile

sirketi sahipleri kurumsallagmaya soguk bakabilmektedirler (Cavus, 2005).

4.1.2. Neden Kurumsallasma?

Tam anlamiyla kurumsallasmay1 bilen sirketler hayatta kalabileceginden, isletme
icinde herkesin anlayabilecegi basitlikle, pazardaki serbestlik ve degiskenlik unsurlari
sirket blinyesine alinir. Yeni fikirler daha cabuk iiretilerek degisime ayak uydurabilir.
Kurumsal yapida uzun vadeli kararlarda ve sirketin genelini ilgilendiren Onemli
degisikligi son karar mercii yonetim kurulu bagkani olacaktir.

Yapilan arastirmaya gore aile sirketlerinin %385 gibi ¢ok biiyilk bir oraninda,
isletmelerde kurumsallagsma adina asagidaki sorunlar tespit edilmistir.

Kurumsallasamama; Isletmenin kurumsal kimlik kazanamamasi sonucu olusan
sorunlar1 ¢oziime kavusturmakta geciktigi yada hi¢c ¢6ziime kavusturamamasi
neticesinde igletmenin siirdiiriilebilirligi her gecen giin tehlikeye girebilmektedir. Bu
durum ailenin biiylimesiyle sirkette s6z sahipleri artacagindan dolayr kusaktan sonra
yasanan ¢ikar catigmalari nedeniyle son kararda her zaman sikintilar baglayacaktir.

Dolayisiyla aile ve sirket birbirinden ayri diisiiniilmelidir. Isletme profesyonel
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yoneticilerin yerine aileden olan bireylerine yonetim kademesinde séz hakki
verilmesine ‘“nipotizm” denilir. Nipotizmin olusmasinda, ailenin ¢ocuklarini farkli bir
mertebede diisiinemediklerinden ve gelecek kaygis1i yasamadiklarindan kendilerini
gelistiremeyen, gizli igsizler gibi sirkette sadece yer isgal eden bir¢ok kisiye rastlanir.
Otorite Kavgasi; Biiylik aile sirketlerinde patron c¢ocuklarinin yakininda menfaat
pesinde kosan cevre olasabilir. Bu g¢evre gereginden daha fazla degerli ve bilgili
oldugunu hissettirebilir ve bu yiizden varisim kendini gelistirmesinin farkinda olmadan
engelleyebilir. Profesyonel yonetimde olusan otorite kavgasiyla, aile bireylerini cephe
alarak onarlin girketin yonetiminden ve hatta sirketin sahipliginden digina atmaya

calisabilir.

4.1.3. Kurumsallasma i¢in Dikkat Edilecekler

Kurumsallagma, sirketin tiin dinamiklerini aglarla biitiinlestirilen sistemlesmektedir.
Oyle ki bu sitemin her asamasinda sirketin dikkat etmesi gereken hususlar sunlardir.
(Saglam, 2002).

e Dogustan sirketin sahibi olan aile bireyleri tepeden inme patron olgusu
olusturacagindan, sirket c¢alisanlar1 tarafindan sessiz bir tepkiyle karsilasacaktir.
Bu tepkinin olusmamasi i¢in aile bireylerinin g¢ekirdekten yetistirilerek zaman
icinde tecriibe kazandirilmasi gerekmektedir.

e Her sirketin kilit yonetici ¢alisanlart vardir. Bilgi ve yetenek gerektiren islerde
bu kilit calisanlarin yerine bu isten anlamayan aile bireylerinin getirilmesi
sirketin dinamiklerinde ¢6ziilmeye neden olur.

e Sirket icerisinde tek adam anlayist1 olmamali herkes bir kiginin soziine gore
hareket etmemelidir.

e Aile sirketleri gerektiginde profesyonel yoneticilerden olusan stratejik ortaklari
sitket biinyesine dahil ederek profesyonellerin sirketi sahiplenme giidiisiinii
artirmak hedeflenebilir. 11k olarak 1920 yilinda DuPont sirketi bu duruma 6rnek
gosterilebilir.

Aile sirketlerinin yonetimi genellikle ii¢lincii kusaga devredilirken ailedeki akrabalik
baglar1 daha da azaldigindan dolay1 bazi sorunlarla karsilasirlar. Dolayisiyla {igiincii
hatta dordiincii kusaktan daha fazla nesile aktarilabilen aile sirketleri yok denecek kadar

azdir. Levi Strauss ve Rothchil bankasi bunu bagarabilmis sayili sirketlerdendir.
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4.1.4. Kurumsallasmanin Performansa Etkisi

Aile sirketlerinin kurumsallagsmasi biiyilk 6neme sahiptir, O0yle ki aile sirketleri

kurumsallasabildigi oranda basariy1 ve siirdiiriilebilirligi yakalayabilmektedir. Isletme

kurumsallasmanin gereklilikleri yerine getirildigi taktirde basar1 yolu aciktir.

Dolayistyla kurumsallasma adina asagida belirtilen hususlar yerine getirildiginde

sirketin bagaris1 ve performansi artabilecektir: (Us, 2001):

Isletmede organizasyon semas1 ve is tanimlar1 yazili ve giincel olmal isletmede
olusturulan sistemde ¢alisan kendinden ne beklendigini bilmeli.

Isletmede aileden olan ve olmayan calisanlar egitimli ve yetkin olmali, sirket ici
egitimlere 6nem verilerek ¢aga ayak uydurulmalidir.

Isletmede ¢alisanlarin fikirlerine deger verilmeli, gevresel tepkilere maruz
kalmamak i¢in gerekli tedbirlerin alinarak ailenin ve sirketin itibari korunmalidir
Isletmenin yeni iiriin ve hizmet arastirmasi ve gelistirmesi icin kaynak tahsis
edilerek, AR-GE bolimii iyi isletilmeli, buraya yapilan harcamalar gereksiz
goriilmemelidir.

Yapilan is tanimlar1 ve is plan1 prosediirleri sayesinde diizenli bir is ve belge
akis1 saglanarak, arsivleme, dosyalama ve rapor sistemi uygun isletilmelidir.
Sirketin is iligkileri sistematik hale getirildigi gibi, aile iliskileri de sistematik
olmal1. Aile fertlerinin isletmede dogmus veya dogacak gorev ve sorumluluklari
acikca aile anayasasinda belirtilmelidir. Sirket ve aileyi birbirinden ayirarak, aile
yonetiminde servet, sirket yonetiminde sermaye farkli degerlendirilmelidir.
Gergege uygun finansal raporlama ve muhasebe sistemi ile gereksiz maliyetlerin
azaltilmasina ve yoneticilerin dogru kararlar almasina olanak saglanmali.
Sirketin pazarlama satis ve insan kaynaklar1 boéliimleri her sirket i¢in 6nemli
boliimlerdir. Kurumsallagsma ile bu belirtilen boliimlerde degisime ve rekabet
ortamina gore yeniden yapilandirilmalidir.

Konusunda uzman profesyoneller isletmeye alinmali, fikirlerini sunmalarinda ve
caligmalarinda Ozgiir birakarak, aile bireylerinden olan diger calisanlar
tarafindan dislanmamalar1 saglanmalidir.

Kisa vadeli giinii kurtaran planlar yerine uzun vadeli stratejik planlar yapilmali,

isletmenin gelecegini garantiye almak i¢in pazarin gelecegi irdelenmelidir.
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4.2. KURUMSALLASMIS AILE SIRKETININ GENEL
OZELLIKLERI

Kurumsallasabilen ve kurumsallagamayan aile sirketleri orgiit yapisi, yonetim sekli
gibi unsurlar1 gézoniinde bulunduruldugunda farkli yapilar olarak yonetim anlayisi
bakimindan iki sekilde ele alinir. Kurumsallagmanin, sirketin siirekliligi agisindan
gerekli oldugu birgok yonetim bilinci tarafindan kabul edilir. Kurulmak istenen sirket
tirine gore kanunda Ongoriilen zorunluluklar vardir. Bu zorunluluklar sirketin
kurumsallasmasindaki ilk adimlardir. Fakat giinlimiizde ne yazik ki aile sirketlerinde
aileden olmayan yoneticilere giliven bir anda yeteri kadar olusamayip zaman iginde
gergekleseceginden bu siire¢ biraz zaman alabilmektedir. Gelecegi yakalamakta bu bir
handikap oldugu aciktir. Genelde isletmeler Oncelikle kurum iginden giivenebilecegi
yoneticileri tercih etsede aslinda saglam kurulan bir i¢ denetimle disaridan uzman
profesyonellerede yer verilmesi isletmenin zaman kaybetmemesi adina Onemli
gelismeleri ivedi olarak gergeklestirmesine olanak saglayacaktir. Sektérde Oncii aile
sirketlerine bakildiginda tarihte zaman iginde 6nemli mesafelerini kat ederken kurucu
tiyelerinin bu sigrayista énemli katkisinin oldugu gdzlenmektedir. Oyle ki isletmenin
kurucu tiyelerinin sonraki nesile islerini devrederken kisinin vasiyetini yazmasi gibi
devir planini kurucu tiye heniiz hayattayken planlamali fakat bu durum ne yazikki ahlaki
degerler gozoniinde bulunduruldugunda aile icinde konusu bile gegmemekte. Ikinci
nesilden sonra zamanla bu duruma agirlik verilebilmekte. Bu zaman zarfinda sirket tam
olarak kurumsallasamasada en azindan kurumsallasmaya calisan bir Orgiit olarak

distintilebilir. (Mese, 2005: 29).

Tablo 4.1. Kurumsallasan Aile Sirketlerin, Kurumsallagsmayan Aile Sirketlerine Gore Farklari.

Gelisime izin vermeye olumlu bakarlar,
esnektirler.

Degisime kars1 katidirlar.

[s diinyasin canlandiran riskleri daha ¢ok]
alirlar.

[sletmenin mevcut durumunu siirdiirmek
isterler, az risk alirlar.

Stratejik planlari mevcuttur.

Stratejik hareket etmezler.

Aile icinde olmanin degil,
onemli olduguna inanirlar.

yetenegin

Yeteneginden bagimsiz olarak her cocuga
ayni sansi verirler.

Her iliyeye kendi yolunu ¢izmesi igin
Ozglirliik taninir.

Bagimlilik vardir. Cografi ayrilik
duygusal ayrilig1 cagristirdigindan kotii
bir fikirdir.

Kaynak: Ward, 1990
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Yukarida Tablo 4.1°de kurumsallasan ve kurumsallasmayan aile sirketlerine gore
farklar degerlendirildiginde, kurumsallasabilen aile sirketleri planlama, orgiitlenme, i¢
denetim, yonetim anlayis1 gibi fonksiyonlari sistematik olarak incelenebilir

(Karpuzoglu, 2001).

4.2.1. Yonetim Fonksiyonlar:

Aile sirketlerinde uygulanabilir kurallarin yiiriirliigiinii saglamak amagli yonetimin
tek koldan desteklenmesi aile anayasasi ile miimkiin olur. Aile meclisi toplanarak
cikabilecek tiim problem ve gatismalari engellemek adina adil tiim aile bireylerinin
diisiincelerini paylasarak aile biiyligii onderliginde hazirlanmali ve uygulanabilir olmali.
Belirlenen kurallara taviz verilmeden uyulmalidir. Yonetimde bulunan aile bireyleri
yonetimde bulunmayan aile bireylerine gerektiginde hesap verebiliyor olmali. Baz1 aile
sirketlerinin ortak hesap olarak nitelendirdigi sirketin kasasi bireysel harcamalarin odagi
haline gelmemeli. Sirket yonetimi bu duruma miisaade etmemelidir. Aksi taktirde aile
bireylerinin kisisel harcamalar sirkete faturalandirilabilecegi ¢ok aciktir. Bu durum
vergisel ag¢idan hem kayip hemde kanunen kabul edilmeyen unsur olarak cezai
mieyyideyi gerektirebilecek durumlari beraberinde getirir. Dahasi sirkette ¢aligmayan
ama calistyormus gibi bordrolara yansitilan aile bireyleri sayist arttikca artik Oniine
gecilemez bir hal alabilmektedir.

Bir diger husus aile sirketlerinde kurucu yonetici tiim zorluklara katlanarak gelistirip
blylittiigii isletmesini ¢ocuklarina yonetimi devretse bile sahipligi devretmek
istememektedir. Dolayisiyla tek adam olmak isteyen kurucular, her zaman son karari
yine kendisi vermek istemektedir. Demokratik yaklasan kurucular ise en azindan sirket
icin alinacak kararlarda her ne kadar yonetimde artik bir fiil bulunmasada kendisine de
danisilmasini istemektedirler. Esasen ikince yaklasimda yillarin getirdigi is tecriibesinin

yonetimle paylasilmak istenmesi daha akilci olacaktir. (Mese, 2005: 29-30).

4.2.2. Planlama Fonksiyonlar

Aile sirketlerinin omiirlerinin kisa olmasinin en biiyiik nedenlerinden biri, igletmenin
kurulusundan bu yana sirketin biitiin islerini yiiklenen, hi¢ kimseye tam olarak
giivenemeyen girisimcinin i yogunlugundan dolay1 sadece giline odaklanmasi ve uzun

vadeli planlama yapilamamasi kaginilmazdir.
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Sirketin profesyonellere emanet edilmesiyle yapilacak is planlamasi, daha sistematik
bir yonetim anlayis1 ortaya ¢ikartacaktir. Hazirlanan gorev tanimlari neticesinde,
sirkette ne i3 olsa yaparim zihniyeti ortadan kalkarak, kimin hangi isi yapacagi
caligsanlar arasinda da ¢atismay1 onleyecektir.

Isletme, eskiden vakit kayb: olarak gérdiigii orta ve uzun vadeli biitgelemeye dnem
vererek planlama neticesinde daha saglam kararlar alabilecektir. Oniinii géremeyen bir
isletmede uzun vadeli hedefler belirlenmesi sanirim hayal kurmaktan Gteye gidemez
(Mese, 2005: 30).

Gergek planlama isletmenin vizyon, misyon, amag¢ ve hedeflerine ulagmaktaki
planlama siiresine gore kisa, orta ve uzun vadeli, giiniin sartlarina gore gergege uygun
olarak belirlenmis, aile ve isletmenin deger ve inanglariyla uyumlu isletmenin
gelecegini gormekte fayda saglamaya yonelik hazirlanan stratejik tasarimlaridir.
Planlanan ile gergeklesen arasinda olusan olumlu ve olumsuz sapmalarin kaynagi
arastirilarak isletmenin devamli kendisini gelistirmesine olanak tanir.

Asagida Tablo 4.2°de kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile sirketleri ile
kurumsallagsma diizeyleri diisiik aile sirketleri arasindaki planlama farklar1 ele alinmastir.

Tablo 4.2. Planlama ve Aile Sirketleri

KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA
DUZEYI YUKSEK AILE | DUZEYLERI DUSUK AILE
SIRKETLERI SIRKETLERI
PLANIN TEMEL Misyon, Vizyon, Ama¢ Ve  |Hedefler

UNSURLARI
PLAN TURLERI

Hedefler

Aile, Miras, Varis, Stratejik
Plan, Stratejik Durumsallik
Plan1, Emeklilik Plan1

Eylemsel, Yonetsel Planlar

PLAN SURESI

Uzun, Orta, Kisa

Orta, Kisa

PLANLAMADA
DIKKATE ALINAN
UNSURLAR

Aile Ve Isletme Deger Ve
Inanglarinin
Biitiinlestirilmesi ile Aile Ve
Isletme Inanglarinin
Uyumlastirilmasi

Aile Inang Ve Degerleri Ile
Aile Ve Isletme Amagclarmimn
Saptanmasi

Kaynak : Karpuzoglu, 2001
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4.2.3. Orgiitleme Fonksiyonu

Orgiitleme kavrami ydnetim ve planlamayla i¢ ice diisiiniilebilir. Saglam bir drgiit
yapist i¢in hedeflerin belirlenmis olmasi1 gerekir. Hedefler planlanirken isletme igin
gerekli sistemli yap1 olusturulur. Olusturulan bu yapi ile orgiitleme de etkilenerek
birbiriyle tepkime i¢inde olur. Planlama sonrasinda 6rgiitsel yap1 olusturulur sonrasin da
ise bu yap1 devam eden bir faaliyet olan planlamanin devam eden siirecini etkiler. Koklii
degisiklikler yasanmadigi siirece planlama ile orgiitsel yap1 arasindaki etkilesimler bu
sekilde devam eder (Mese, 2005: 31).

Asagida Tablo 4.3’te kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile sirketleri ile
kurumsallasma diizeyleri diisiik aile sirketleri arasindaki Orgiitlenme farklar1 ele

alinmustir.

Tablo 4.3. Orgiitleme ve Aile Sirketleri

KURUMSALLAS MA KURUMSALLAS MA
DUZEYI YUKSEK AILE |[DUZEYI DUS UK AILE
SIRKETLERI SIRKETLERI
KUMANDA BIRLIGI Her Astin Bir Amiri Vardir Her Astin Bir Amiri Var
Gibi Goriinse De Kurucu
Ortak Calisanlarla
Birebir liski Kurmay:
Tercih Eder
DENETIM ALANI [se, Astlara Ve Diizeye Gore |[Kurucu Ortagm Ve Aile
Belirlenir Uyelerinin Denetim
Alanlar1 Genistir
AMAC BIRLIGI Kisi-Isletme Ama¢ Uyumu  [Kurucu Ortagm Amaci,
Saglanir Calisanlarca Bilinir Ve
Paylasilir
IS BOLUMU VE [s Boliimii Ve Uzmanlasmada [Is Boliimii Ve
UZMANLASMA Geng Neslin Ve Uzmanlagmada
Profesyonelleri Ortaklarin Ilgi Alanlari
Uzmanliklarindan Hareket Etkili Olmakla Beraber,
Edilir Kurucu Ortak
Genellemeci Bir Tutum
izler
YETKI VE Yetki Ve Sorumluluklar Yetki Kurucu Ortakta
SORUMLULUKLAR Yapilan Isin Gerektirdigi Toplanmakla Beraber
Sekilde Ve Esit Bi¢cimde Genellikle
Dagitilir Sorumluluklarin
Dagildig1 Goriiliir
Kaynak: Isletme Dergisi, Haziran 1991
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4.2.4. Yiiriitme ve Koordinasyon Fonksiyonu

Yiritme ve koordinasyon fonksiyonu, sirketin amaglar1 dogrultusunda hazirlanarak
planlarm icra edilmesi siireci olarak tanimlanabilir. Orgiit yapis1 olusturulduktan sonra
sirketin hedefleri dikkate alinarak yiirlitme fonksiyonu uygulanir. Sirket dlgegine gore
yiiriitme fonksiyonunun kapsami degiskenlik gosterebilir. Kiiciik 6lcekli isletmelerde az
sayida calisanin yonetimi ve smirl kapasiteli mal veya hizmeti liretmek ve satmaktir.
Biiyiik olgekli isletmelerde ise yiiriitme faaliyetleri sadece bu kadarla sinirli degildir.
Sirketin amaglarina yonelik isletme igindeki ¢esitli departmanlarin  koordineli
calismalar1 gerekmektedir. Ornegin insan kaynaklari béliimii; Calisanlarin izin ve
haklarini, egitim ve Kariyer planlamalari, isletmenin ihtiyacina yonelik yeni eleman
istihdami, ¢alisanlarin motivasyonlarimi arttirarak daha etkin ve verimli ¢alisma ortami
sunulmasi gibi islerle ugrasarak sirketin yiiritme fonksiyonu igerisinde yer alir. Ayrica
iriin ve hizmet gelistirme adina faaliyet gosteren arastirma gelistirme (ARGE) boliimii
de yeni degisimin Onciisii olma adma yiiritme fonksiyonunun bir pargasi olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Mese, 2005: 33).

Tablo 4.4. Yiiritme-Koordinasyon ve Aile Sirketleri

KURUMSALLASMA DUZEYI
YUKSEK AILE SIRKETLERI

KURUMSALLASMA DUZEYI
DUSUK AILE SIRKETLERI

Personel segme ve
yerlestirme, terfi,
licretleme, kariyer

Sistemler Aileden Olan Ve
Olmayan Personel Ayirimi
Yapilmadan Objektif Esaslar

Sistemlerin Kurulmasinda Ve
[sletilmesinde Aile Bireylerine
Oncelik Taninir

Profesyoneller Arasinda, Aile
Uyeleri ile Profesyoneller
Arasinda

planlama vb. Uzerine Kurulur Ve Isletilir

fonksiyonlarin

Y Onetim tarzi Katilimc1 ve Profesyonel Merkeziyet¢i

[letisim bigimi Aile Uyeleri Arasinda, Aile Uyeleri Arasinda,

Profesyoneller Arasinda

Karar verme sekli

Oy Birligi ve Oy Coklugu

Kurucu Ortagin Karar1 ve Oy
Coklugu

Toplant tiirleri

Bilgilendirme Ve Rapor Verme,
Karar Verme, Planlama, Problem
Cozme, Oz Elestiri

Rapor Verme, Problem Cozme,
Bilgilendirme

Catisma ¢ozliim
yontemleri

Kalic1 ¢oziim yontemleri ve
catisma yonetimi

Gegici ¢ozlim yontemleri

Kaynak : Isletme Dergisi, Temmuz 1991
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Yukarida Tablo 4.4’te kurumsallasma diizeyleri yiliksek aile sirketleri ile
kurumsallagsma diizeyleri disiik aile sirketleri arasindaki yiiriitme & koordinasyon

farklar1 ele alinmstir.

4.2.5. Denetim Fonksiyonu

Denetim fonksiyonu, geri bildirim formlariyla baglantili olarak sadece calisan
personel denetlenmez. Sirketin ¢alismalariyla birlikte yapilan islerin isleyis bigimi,
tutarliligi, gtivenilirliligi, hile ve uygunsuzluklar, malzeme ve iiriinlerin Kalitesi gibi
konular kontrol edilerek denetim sonuclart yonetime geri bildirim formuyla bildirilir.
Yonetim bu denetim sonuglarma gore eksik gordiigii konularda planlama ve orgiit
yapisinda degisiklige giderek yiirlitme fonksiyonu ile yeni uygulamalara gidebilir
(Mese, 2005: 34).

Planlamada oldugu gibi denetimde isletmenin siiregelen bir faaliyetidir. Konusunda
uzman Kkisilerin yapacagr i¢ denetim faaliyetlerinin sonuglarinin raporlanmasi,
calisanlarin nelere dikkat etmesi gerekecegi daha da pekistirilerek etkin ¢alismanin
yaninda, silirekli denetimin faydasi olarak isletme i¢inde her boliimiin hesap verebilir,
seffaf, sadik ve standartlastirilmig adaletli bir ¢alisma ortami yaklasimi saglayacaktir.
Her yapilan denetim sonucunda igletmenin aksayan yonleri adina alinan notlar, sonraki
denetimlerde ilk nereye bakilmasi gerektigini isaret ederek, yonetim tarafindan alinan

tedbirlerin sonuglar1 da gozlemlenmis olur (Mese, 2005: 34).

Tablo 4.5. Denetim ve Aile Sirketleri

KURUMSALLASMA | KURUMSALLASMA
DUZEYLERI YUKSEK | DUZEYIDUSUK

_ AILE SIRKETLERI AILE SIRKETLERI
DENETIM NOKTALARI Hammadde Ve Yar1t Mamul |Girdilerin Ciktilara
Aliminda, Kritik Doniistiigii Noktalarda

Asamalarda, Girdilerin
Ciktilara Dontistligli Noktada
DENETIM ARACLARI Performans Degerleme, Standartlar, Prosediirler,
Gozlemler, Standartlar, Kurallar Ve Gozlemler
Prosediirler Ve Kurallar, Is
Akis Semalar1
DENETLEYEN KISILER  |[Firma Sahibi, Aile Uyeleri, |[Firma Sahibi Ve Aile
Mgili Birim Yetkilileri Ve  [Uyeleri

Uzmanlar

DENETLEME ZAMANI Siirekli Belirli Periyotlarda
Kaynak: Isletme Dergisi, Temmuz 1991
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4.2.6. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiiri, isletmenin gevreye kars1 olusturdugu degerleridir. Aile isletmelerinde
ailenin mahremiyeti, geleneck ve gorenekleri dogrultusunda olusan degerler, sirketin
degerlerini etkileyerek orgiit kiiltiiriiniin olusmasimi saglamaktadir. Oyle ki sirkette
organizasyon yapisi, yonetim, nepotizm, planlama, politik inanglar, isletme tarihi ve
sosyal etkileri gibi konular 6rgiit kiiltiiri dogrultusunda sekillenecektir. Asagida sekil

4.1’de organizasyon kiiltiirii ve etmenleri goriilmektedir.

Organizasyonel

Cevresel
Faktorler : — Etkinlik
ORGANIZASYON KULTURU
<  Yonetsel %+ Organizasyonel L
Fonksiyonlar Ozellikler Uretim

Sosyal Kurallar ¢ Planlama +  Davrams Etkm_hk
Egitsel Basari % Liderlik “—> < Yap T.atl_mn
Politik Inanglar <+ Kontrol %+ Streg T Gelisme
Ulusal Olaylar ve Adaptasyon
Tarth A Strelklilik

|

Sekil 4.1. Orgiit Kiiltiirii ve Etkinlik

Kaynak: Karpuzoglu, 2001, s.156

4.2.7. Cevre ile Iletisim

Cevre denildiginde sadece miisteriler akla gelmez. Devlet, sosyal ve cografi yapu,
kiiltiirel cevre gibi unsurlarla iyi etkilesim icinde olan, ¢evrenin nabzini iyi tutan tiim
isletmeler pazarda tutunabilmektedir. Teknolojiyle paralel gelisim saglanarak,
hiikiimetin belirledigi kanunlar, tiiziikler, tesvikler, kararlar iyi takip edilmeli sirketin
menfaati ile birlikte ¢evreninde menfaati gozetilmelidir (Bayer, 2005).

Sirketlerin atik yonetimi kanunlarin 6ngordiigii sekilde yapilmadig: takdirde gevreye
zararli atiklarin dogaya ve insana kalici zararlar verebilecegi unutulmamalidir.
Isletmelerin cevreye sagladigi katki da istihdam olanaklaridir. Kentlerde oldugu gibi

kirsal kesimlerde de is imkan1 olanaklar1 ve tesvikleri sayesinde iyi isletilen sirketlerin
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sagladig1 katma deger ve cevresel istihdam yarattig1 bir gercektir. Bu sayede kirsal
kesimlerden kentlere gociin 6niine gegilmis olur (Mese, 2005: 35).

Kurumsallasabilen aile sirketleri, yapilan arastirmalar neticesinde ¢evrenin ihtiyacini
ve degisimini gozlemleyerek bu dogrultuda yeni hedef ve pazar hakimiyeti olustururlar.
Cevresel degisimlere ayak uyduramayan sirketlerin 6mrii ne yazik ki kisa omiirlii olur.
Bu degisimler sirkette kokli degisikliklere sebep olabilmektedir. Tiirkiye’deki aile
sirketlerinin Omriiniin kisa olmasi birazda bu degisimlere ayak uyduramamaktan dolay1
olabilmektedir (Mese, 2005: 34).

Rekabet ortaminda isletmelerin ayakta kalmak icin Orgiitsel degisime ayak
uydurmalidir. Oyle ki bunun icin kanunlara, ekonomik yaprya, teknolojiye, insanlarin
yasam tarzlarina, ililkenin konjonktiirel yapisi, milletleraras: iligkiler geregi politik
durum karsisinda yeni kararlar alabilen, yeni yonetim teknikleri ile giincel kalmak
gerekliliktir. Aile sirketleri iginde biitlin bu durumlar g6z Oniinde bulundurularak

rekabet ortaminda hayatta kalmak i¢in zaruridir (Karpuzoglu, 2001).

4.3. AILE SIRKETINDE KURUMSALLASMANIN ALT
BOYUTLARI

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin gerceklesmesi adina nerede ne yapilmasi
gerektigi asagida birkag alt baslikta ele alinmaya ¢alisilmistir (Mese, 2005: 36). Bu alt
boyutlar sunlardir:

4.3.1. Formalizasyon

Formalizasyonu kisaca sirasiyla yapilacak islerin yazili ve diizenli bir formiile
donlismesi  olarak tanimlayabiliriz. Kurumsallasma siirecinde aile sirketlerinin
izleyecegi formalizasyon unsurlari sunlardir; (Mese, 2005: 36).

e s tamimlan yapilarak, calisanlarin gorev, sorumluluk ve yetkileri yazili hale

getirilmelidir.

e Sirketin sonraki kusak icin halefiyet planlamasi yapilmali, bu dogrultuda

egitimden ge¢melidir.

e Girisimci Onderliginde aile bireyleri tarafindan yazili hale getirilmis aile

anayasasi olmali ve denetim kriterleri uygulanabilir olmali.
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e Aileden olmayan ¢alisanlar igin adil terfi politikas1 olusturulmalidir.
e Yazil ve giincel bir 6rgiit semas1 olmalidir.
e Aile sirketlerinin en 6nemli dikkat etmesi gereken unsurlardan biride, isletmenin

yazil1 hale getirilmis devir plani olusturulmalidir.

4.3.2. Profesyonellesme

Profesyonellesme; sirkette yonetim kademesinde bazi unsurlarin konusunda uzman
vekillere birakilmasi anlamina gelmektedir. Aile sirketinin yonetimde tikandigi yerde
disaridan profesyonel vekillere basvurmak sirketin siirdiiriilebilirligi agisindan 6nem
teskil eder. Oyle ki kurumsallasmanin geregi olarak profesyonellesmenin unsurlari
sunlardir (Mese, 2005: 37

e Sirketin hedefine yonelik olarak aileden olan yoneticiler ile aile disindan

calisanlarinda fikirleri dikkate alinmali.

e Aile sirketinin finansman yonetimi, isletme c¢ikarlar1 gozetilerek operasyonel

sorumlulugu konusunda uzman vekillere devredilerek denetlenmeli. Sirketin

stratejik kararlarinin alinmasinda profesyonel vekillerinde fikirleri alinmalidir.

4.3.3. Ailenin Kurumsallasmasi

Aile sirketlerinde kurumsallasma adina alinan kararlarin oncelikle aile bireyleri
tarafindan kabul gormesi gereklidir. Aile biyiikleri oOnderliginde aile meclisinin
toplanarak tiim aile fertlerinin uyacagi yazili kararlarin alindigi Aile Anayasasinin
adaletli ve uygulanabilir olmas: biiylik 6nem teskil etmektedir. Heniiz dogmamus aile
bireylerini bile kapsama dahil edebilecek bir sistem olusturulmali ve giincelligi
muhafaza edilmelidir. Sirket ¢alisanlar1 ortak galisan, sirket kasasi aile bireylerinin ortak
kasas1 olarak goriilmemeli. Nakit akiglar aile bireylerinin kisisel harcamalariyla
eritilmemeli. Aksi taktirde aile i¢i problemlerin artarak ¢atigmalara, hatta tabiri caizse
“Elti Kavgasia” donilismesi kaginilmazdir. Bu c¢atismalar ¢éziime kavusturulamadig
taktirde bu durum sirkete yansiyarak iyi yonetilemeyen her isletmede oldugu gibi birkag
kusak sonra ayriliklar hatta sirketin tasfiyesi s6z konusu olur. Uygulanabilir aile
anayasast ve yeni kusaga devir plani ile aile sirketlerinin 6mrii uzun olur ve gercek

anlamda kurumsallagmanin yerlestirilmesi saglanmis olur (Mese, 2005: 37).
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4.3.4. Aileden Bagimsizhik

Aile sirketi her ne kadar ailenin olsada, sirket tizerindeki menfi etkisi azaltilmalidir.
Aile bireylerinin kisisel ¢ikarlarinin, sirketin ¢ikarlarinin Oniine gectigi durumda o
isletmede kurumsallagsmadan bahsedilemez. Sirketin aileden bagimsiz tiizel kisiliginin
oldugunu gosteren bazi unsurlar sunlardir (Mese, 2005: 38):

e Dogru ise dogru kisi tercih edilmeli. Ise alim siirecinde konusunda uzman ilgili
isten anlayan kisiler tercih edilmelidir.

e Aile iiyesi olmak isletmede yonetici olmanin tek tercih nedeni olmamalidir. Bu
alanda egitim kriteri belirlenerek isletme disinda da tecriibe edilmesi
saglanmalidir.

e Nepotizmin (adam kayirmanin) oniine gecilerek, sirkette adil yonetim anlayis
saglanmalidir. Ucret, terfi, kariyer planlamasi bu dogrultuda dikkate alinmalidir.

e Aile konular ile sirket i¢ konular1 birbirinden ayri tutulmalidir. Aileden olan

birimler ile aileden olmayan birimler arasinda iyi bir iletisim olmalidir.

4.4. AILE SIRKETLERINDE CATISMA NEDENLERI ve
YONETIMI ile USTLENILEN ROLLER

Catigsma literatiiriinde, ¢atisma hem bir diisman hem de bir arkadas olarak goriilebilir.
Ayn1 amaci paylastiklarina inanan bireylerin ileride organizasyonun iiretkenliginin ve
etkinliginin gelismesini saglayacak yapici tartismalara girismeleri olasidir. Amaglarinin
ayrt oldugunu diisiinen bireyler ise, firmanin etkinsizligine yol acacak bir rekabete
girme egilimindedirler (Ates, 2005, s.3).

Tjosvold, Dann, & Wong (1992), belirli ¢atismalar analiz etmek i¢in karsilikli amag
dayanigsmasini kullanmislardir. Amag birliginin ve agik sekilde yapilan tartigmalarin
kaynaklarin etkin bir sekilde kullanimima ve yapilacak islerin tamamlanmasini
sagladiginm1 ortaya koymuslardir. Ortak gorevler ve paylagilan vizyon, calisanlarin
amaglarmin olumlu bir sekilde birlestirilerek bunun da isbirligine neden olduguna
inanmalarin1 saglar. Amaglarinin olumsuz bir sekilde birlestirildigine inanan caligsanlar

ise rekabet davranisi gosterme egilimindedir (Akt. Ates, 2005, s.3).
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Aile igletmesini, isletmenin tamamina veya biiylik bir ¢ogunluguna sahip ailenin
oldugu, aile tiyeleri tarafindan dogrudan kontrole ya da iki veya iistiinde aile iiyelerinin
isletme yonetimine ve sahipligine katildig1 bir isletme tiiriidiir. Aile isletmeleri aile ve is
iliskileri bakimindan karmasik ve iki yonlii sistemlerdir. Aile fertleri aile sisteminin
yaninda ayrica isletme sisteminin de parcasidirlar. Bu iki sistem aile isletmelerinde
ortiistiigii, i¢c ice gectigi durumda isletmenin tiizel kisiliginden bahsedilemez. Her
sistemin kendine has kural, kaide, ihtiyag ve rolii olacagindan, bu durum ¢ogu zaman
catigmalara neden olabilmektedir. Aile sistemi duygusal bir yapiya sahiptir. Dogumla
baslayan aile {iyeligi ebedidir. Dolayisiyla aile icinde yasanan ¢atismalar bir sekilde
coziilmek zorundadir. Genellikle aile biiytikleri tarafindan problemleri ¢6zmek adina
alinan yontemler vardir. Bu yontemler aile i¢i ¢atigmalar1 Onlese bile sadece gelenek ve
goreneklerle yonetilemeyen isletme ¢atismalari i¢in yeterli olmayabilir (Bumin, 1990,
s.4).

Tersine is sistemi duygusal olmamakla beraber, anlasma ve sézlesme temelli bir
yapidadir. Bu sisteme giris, deneyime, uzmanliga ve kisinin potansiyeline baglidir.
Uyelik performansa baglidir ve performans maddi olarak ddiillendirilir. Aile sisteminde
oldugu gibi isletmedeki baskan, yonetici, ¢alisan, ortak gibi roller belirli beklenti ve
sorumluluklar tagimaktadir. Aile ¢evresinde oldugu gibi isletmelerin kendilerine 6zgii
iletisim, ¢atisma 6nleme ve karar verme bigimleri vardir (Ates, 2005, s.45).

Aile isletmelerinde ti¢ farkli grup bulunur. Bu gruplar isletmenin kurulus amaci, is
iliskileri ve kurumsallagsma durumu dikkate alindiginda i¢i igce gegebilirler. Bu gruplar,
hissedarlar, aile tiyeleri ve ¢alisanlardan olusurlar. Gruplari inceleyecek olursak;

Hissedarlar; Aile bireylerinden olabilirler, sirkette ¢alisabilirler,

Aile Uyeleri; Hissedar olabilirler, sirkette calisabilirler,

Calisanlar; Aile bireylerinden olabilirler, hissedar olabilirler,

Yukarida goriildiigli iizere aile sirketlerinde bu ii¢ grup stirekli birbirleriyle i¢ ige
olabilmektedirler. i¢ ice gegmis bu ¢alisma ortaminda her an kisisel ¢ikarlar isletmenin
c¢ikarlarinin oniine gegerek, menfaat ¢atismasina dontisebilir.

Aile isletmelerinde, aileden olan fakat ¢alismayan hissedar aile iiyesi, genelde daha
cok kar payi isterken, ¢alisan aile iiyesi genelde daha cok iicret ve igin gelisimini ister.
Bundan dolayi aile icinde catisma s6z konusu olabilir. Isletme karini firma biinyesinde

tutarak yatirima yonlendirebilir. Bu igletmenin dmrii agisindan olumlu bir segenektir.
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Ancak isletme kar1 hisseleri oraninda aile tiyelerine dagitilmadiginda hissedar aile
tiyeleri bu durumdan memnun olmayabilir ve hissselerini devretmeye galisabilir. Bu
catismalar baba ogul arasinda olabilecegi gibi iki kardes arasinda da olabilir ve bu
problem yillarca siirebilir. Hatta ¢atisma diger aile bireyleri arasinda da yasanabilir.
Cocuklarin, gelinlerin, damatlarin, yegenlerin, kardeslerin ve yakin arkadaglarin hangi
boliimde calisacaklari, ne kadar ticret alacaklart hangi grubun goziiyle bakilirsa o
grubun hakli goziikecegi bir konudur.

Catismanin ii¢ temel unsuru vardir: ¢atismanin igerigi, ¢atisma amaclarmin dogasi ve
faaliyetler aras1 siire¢. Aile isletmeleri {izerine yapilan ¢aligmalarin ¢ogunda ¢atismanin
igerigi konusuna deginilmistir. Aile isletmelerinde ¢atigmalarin igerigi yedi kategoride
incelenebilir (Ates, 2005, s.56):

1. Hak (Adalet) Catismalar1

Rol Catigsmalar1
Kusak Catigmalari

2
3
4. Varislik Catismalari
5. Aile-Is Catismalar1
6. Gii¢ Kavgalari
7. Baba-Evlat Catismalari

Kaye (1996), ilk bes kategorilerden yola c¢ikarak aile isletmelerinde ¢ikan
catigmalarin digerlerinden ayrilmasi gerektigini, ¢linki aile bireylerinin bu tiir sorunlarla
asil sorunlara nazaran daha fazla ugrastiklarini ortaya koymustur. Yonetim problemleri
aile isletmelerinde ¢oziilmesi daha bir zor sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Clinkii bu
noktada aile i¢i iliskilerde olusan hassasiyet isletme kararlarina da karismis olabilir. Is
ve aile sistemlerinin kesisimindeki ig-aile sorunlari ¢atisma i¢in ¢ok verimli bir alandir
(Akt Ates, 2005, s.56).

Isletmede bircok faktdr c¢atismaya neden olabilir. Asagida siralananlar aile
isletmelerinde siklikla ortaya ¢ikan problem alanlaridir.

e Ebeveynler ve c¢ocuklar arasinda kisisel iligkiler: Bir¢ok c¢atisma, aile
isletmesinin kurucusu aile bireylerinin aile isletmesinde sirketin idaresi ile ilgili
alinan kararlara artan bir sekilde karisiyor hale gelmesiyle baslar.

e Kusaklar arasi rekabet: Kardeslerin rekabeti aile isletmelerindeki catismanin

temel nedenidir.
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e Aile bireylerinin esit fayda saglamalar1: Ozellikle bir aile iiyesi digerinden fazla
para almasi sonucunda olusan kizginlik nedeniyle aile iiyeleri arasinda
kiskanglik ortaya ¢ikmasi.

e Aile ici rekabet: Birden fazla aile isletmeye girdiginde, ailenin ¢ikarlar1 farkl
olabilir.

e Otoritenin belirlenmesi: Amag¢ dogrultusunda otoritenin tanimlanmasi gerekir ki
¢atisma minimum olsun.

e (Calisan ve ¢alismayan aile iiyeleri: Bir aile isletmesindeki temel ikilemlerden
birisi de farkli aile bireylerinin aile sirketi ve faaliyetlerine farkli bakis agilarinin

olmasidir. Aile iiyelerinin ¢catigsmalari nasil yonetecegini 6grenmesi gerekir

Farkli ihtiyaglara, arzulara ve ¢ikarlara sahip bireyler bir araya geldiklerinde ¢atisma
kaginilmazdir. Sorun ise bu g¢atismay1 yikicidan ¢ok nasil yapict bir hale getirebiliriz
konusudur (Giiral, 1998, s.5).

Catisma hi¢ kimsenin hoslandigi bir sey degildir, ancak bir aile isletmesinde
goriildiigiinde daha problemli bir konu olabilir. Genellikle diger aile {iyeleri hakkinda
elestirel seyler sdylemek zor olabilir, bu nedenle bir aile isletmesinde hassas sorunlar bir
aile tliyesini kirmamak i¢in ertelenebilir. Eger isletme varligmi siirdiirecekse ve bu
amaca ulagmak i¢in gerekliyse ¢catismanin ¢oziimii zaruridir. Eger amaglari isletme i¢in
faydaliysa ¢atismanin yikici olmasina gerek yoktur.

Bu nedenle aile isletmelerinde kisilere dayali ve isletmeyle ilgili catismalar
birbirinden ayirmak gerekir.

Sermayedarlardan biri kardesiyle verdigi bir karar yiiziinden bir ¢atigma igindedir,
ancak catismanin asil nedeni gegen yil sirket fonlarindan kardesinin esine aldigi

arabadir. Bu tiir bir ¢atigsma yikicidir ve iletilmesi gerekir (Erdogmus, 2002, 5.69).

Aile isletmelerinde ¢ok farkli nedenlerle ¢catigsmalar ¢ikabilir. Bu ¢atigma tiirleri sdyle

siniflandirilmaktadir.

4.4.1. Hak (Adalet) Catismalari

Bir isletmede calisan ancak o isletmede bir ortaklik pozisyonu olmayan bir aile {iyesi

i¢in catisma ¢ikmasinin birgok nedeni vardir. Ornegin kendisini, isletmede ortaklik

93



pozisyonu olan bir kisiyle kiyasladiginda esitsizlik duygusu ortaya ¢ikabilir. Kizginlik,
kararlar sadece isletme sahipleri tarafindan alindiginda da ortaya ¢ikabilir. Isletmede
calisan aile lyeleri genellikle kendilerine diger aile i¢cinden olmayan calisanlara gore
farkli davranilmasini beklerler (Bumin, 1990, s. 7).

Diger bir ¢ikar gatismasi, aile isletmesi sahiplerinin ¢ocuklara esit olarak verilen
ticretlerin adil olup olmadigini hissetmesi konusunda ¢ikar. Daha fazla sorumluluga
sahip kardeslerin, daha az sorumluluga sahip olanlarla ayni ticretleri almalari, bu kisileri
genellikle kizdirir. Kardesler arasi rekabet kosullarinda, bir kardesin digerinden bilgiyi
saklamasi sira dig1 bir olay degildir ve bu gibi davranislar isletmeye zararli olabilir
(Bumin, 1990, s.5).

Aile isletmesinin Omriini, uzun vadede basarisin1 genellikle aile bireylerinin
birbirleriyle nasil gecindikleriyle baglidir. Aile isletmelerinin en biiyiik problemlerinden
biri aile bireyleri arasinda iicret sistemi yer alabilmektedir. Genelde birinci kusak aile
bliyliglinlin  vefat1 sonrast diger kusaklar arasinda bu konuda ¢atigmalar
yasanabilmektedir. Ozellikle bayan aile bireyleri miilkiyetlik konusunda sdz sahibi
olsada yonetim ve kararlarda pek soz sahibi olamamaktadirlar. isletme faaliyetlerinin
yirlitilmesinde daha fazla katkida bulunan aile bireyleri, diger aile bireyleriyle esit
paylasimdan rahatsiz olurlar. Kurallar1 ikinci kusakta en biiylik abi belirleyebilmekte.
Her ne kadar babanin otoriterligini saglayamasada diger kardeslerin bu durumu
kabullenebildigi oOlglide isletme yasamina devam edebilmektedir. Oysa zamaninda
gerektiginde disaridan destek alinarak kurumsallasabilen aile isletmeleri bu gibi
sorunlarin 6nlemini daha kolay alabilmektedirler (Alayoglu, 2004, s.13).

Aile degerlerine dayanan farkli {icretlendirme uygulamalari, biinyesinde birgok
problem barindirmaktadirlar. Bu problemlerden bazilar1 su sekilde tanimlanabilir
(Alayoglu, 2004, s.8).

e Ucret dagilimindaki adaletsizlikler, dzellikle kendini ispat etmek isteyen genc
kusak isletme yararina sagladigi faydanin maddi ve manevi olarak takdir
edilmesini bekleyebilmektedirler. Maliyetlerin kisilmasiyla saglanan bu faydalar
calisanlarin refahindan ¢alinmaya baslandiginda bu durum verimsiz ¢alismalara,
ise ilgi duyulmamasina hatta ig birakmaya kadar gidebilmektedir. Adaletsiz ticret
dagilimi neticesinde konusunda uzman profesyonel c¢alisanlart igletmede

istthdam edilmelerini de imkansiz kilar.
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e Basarili ve caliskan aile bireyleri, her seyden haberdar esleri ve ¢ocuklari,
yaptiklar1 ise gore Odiillendirilmedikleri i¢in diger aile iiyelerine karsi husumet
besleyebilirler. Dahasi1 karsilik alamadigini diisiinen aile bireyleri kendi
adaletlerini isletmeye yansitmaya baslayabilirler.

e Ust diizey yonetici konumundaki aile bireyleri diisiik iicret aldiklarinda, bu
durum fedakarlik etmeleri seklinde yorumlanmayarak, diger aile bireyleri
tarafindan zayif ve yetersiz liderler olarak konumlandirilabilmektedir.

e Ailede her kosulda esitligin iistiine duruldugu isletmelerde aile bireyleri arasinda
esit ticret politikasinin herkesin ¢alisma sevkini kirict bir etki yaratabilmektedir.
Bu tarz bir uygulama isletmede ¢ok calisan aile bireylerinin fazla gayret
gostermek i¢in bir sebep olmadigi hissini uyandirdig1 gibi, daha az g¢alisan aile
bireyleri ise, mevcut ¢alisma kapasitelerinin de altinda g¢alisma egiliminde
olabilmelerini diistindiirebilmektedir.

Yukarida agiklanmaya calisilan problemler aile {iyeleri arasinda siirekli bir ¢atigma
yasanmasina sebep olabilmektedir. Bu ¢atismalar sonug¢ olarak bir¢ok lider
pozisyonundaki isletme sahibinin var olan problemleri goz ardi etmeleri durumunu
ortaya c¢ikartabilmektedir. Bu tarz bir yaklagim ise aile i¢inde siddetli ge¢imsizliklerin

ve ¢atismalarin dogmasini beraberinde getirir (Alayoglu, 2004, s.8).

4.4.2. Rol Catismalari

Aile isletmelerinin hayatlarin1 idame ettirebilmeleri siklikla otokritik Kkurallar,
degisime kars1 durulmasi, yonetim yeteneklerinde profesyonellikten noksanlik, aile ve
isletme rollerindeki karmasiklik, aile bireyleri arasinda rekabet ve biiyiiyen duygular,
isletme ve aile ¢ikarlar1 arasindaki catigmalar ve isletmenin gelismesi i¢in az oranda
yatirim gibi sorunlarla zorlagsmaktadir (Bumin, 1990, s.13).

Bir sistemdeki (is veya aile sistemi) roller diger sistemdeki rollere karistiginda, bir
sistemde kullanilan iletisim big¢imleri diger sistemde kullanildiginda veya iki sistem
arasinda ¢ikar ¢atismasi oldugunda aile isletmelerinde ¢atismalar ortaya ¢ikar. Ornegin
ailesi ve ¢ocugu arasinda, kardesler arasinda veya bir kar1 koca arasinda is sistemindeki
roller aile sistemini kapsadiginda ¢atigsmalar ortaya ¢ikabilir. Bir koca ve karinin isteki
patron-calisan rolleri biiyiik olasilikla evdeki rollerine uygun olmayacaktir. Alternatif

olarak bir kisinin ailedeki rolii isletmede ise yaramayabilir. Ornegin, evde kisilerin
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arasini diizelten evlatlar belirli bir istek veya yetenege sahip olmasalar dahi, kendilerini
isletmede aile iiyeleri arasindaki yonetim ¢atigmalarinda arabulucu olarak bulabilirler.
Hissedarlik ve yonetici rollerinin ¢atismast da sorun ¢ikartmaktadir. Aile
isletmelerinde genellikle isletme yonetim kurulu ile isletme sahipleri ayni kisilerdir.
Ekonomik gelismeler neticesinde yonetimin bir meslek dali haline gelmesiyle
isletmenin miilkiyet sahibi olunmadan da isletmenin yonetiminde sz sahibi olan
profesyonel yonetici vekiller ortaya c¢ikmistir. Isletme yoneticiligiyle sahiplik
birbirinden ayrildiginda, 6zellikle aile sirketlerinde patronluk kavrami ortaya ¢ikmuistir.
Patronluk sirketin yonetiminden ¢ok “aile servetinin” miilkiyet yonetimiyle ilgilidir. Bu
iki kimlik bazen ayni kiside birlesebilmektedir. Sermayedarin ayni zamanda yonetici
olmas: sistemin denetlenmesini imkansiz kilmaktadir. Isletmenin biiyiimesinde
katlandig1 zorluklar neticesinde kurucu baba tek s6z sahibi olabilmektedir. Her ne kadar
yonetimi c¢ocuklarina devrederek emeklilige ayrilsalarda yine ©nemli kararlarda
babalara danisildigt ve onlarin kararlari dikkate alinmaktadir. Saltanat zihniyetiyle
yOnetilen isletmeler ne yazik ki uzun omiirlii olamamaktadirlar. Dolayisiyla isletmede
tek adam rejimi olustugunda o isletme i¢in kurumsallasma s6z konusu bile olamaz.
Kurumsallasma adina isletme oncelikle kendisine ayna tutarak igletme i¢c yonetim

rekabetine agilmalidir (Geng ve Karcioglu, 2004, s.24).

4.4.3. Kusak Catismalari

Kusak; “toplum biliminde yaklasik yirmi bes, otuz yillik yas kiimelerini olusturan
bireyler ©Obegi, gobek, nesil, batin, jenerasyon” olarak Tiirk Dil Kurumunda
tanimlanmaktadir. Ayn1 zaman diliminde yasayan, ortak veya benzer deneyimlere sahip
insan topluluklari, gegmisten gliniimiize gelindiginde her sonraki nesil teknolojinin
gelismesiyle bilgiye erisimin kolayligi sayesinde ¢ok daha hizli gelismistir. Bu gelisme
doneminde yasayan her kusak bir onceki nesli “cag dis1”, “geri kafali” ve “tutucu”
olarak gorebilirken, bir sonraki kusagi ise, sorumsuz ve saygisiz olarak
nitelendirebilmektedir. Bu kapsamda bakildiginda giiniimiize kadar yasanan kusaklar
arast catisma yirmi birinci yiizyilin dinamikleri go6zoniinde bulunduruldugunda,
kusaklar arasi toplumsal degismeleri bu ayriligi daha hizli belirginlestirmistir. Eski

yasam anlayiglarinin, gelenek, gorenek ve deger yargilarmin degigmesini zorunlu

kilmigtir. Eski kusaklar, yeni degisimlere uymakta zorluk gektiginde, gelenek ve eski
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yasam anlayisina simsiki tutunurlarken, yenilige acik olan yeni kusaklar ise gelismelere
hizli bir sekilde uyum saglamada daha basarili olmuslardir. Bu durumun dogal sonucu
olarak, yetiskin kusaklarla gen¢ kusak arasinda olusan ayrilik, gittikce biiyiiyerek
iletisim zorlugu geregi kusak catismasina dontismiistiir (Celik, Soysal ve Alici, 2004,
s.191).

Tiirkiye’de aile sirketlerinde birinci kusagin egemen oldugu goriilmektedir.
Isletmelerde birinci kusaklar ile diger kusaklar arasinda goriilen en &nemli fark,
isletmenin biiyiimesi adina her tiirlii zorluklarla miicadele eden birinci kusagin isine
goniilden baglanmis olmasidir. Ikinci kusaga bakildiginda ise sirket sahipliginin miras
yoluyla ge¢mis olmasindan dolay1 ikinci kusak o isi birinci kusak kadar sevmeyebilir.
Ucgiincii kusakta ise bu fark daha da belirginlesmektedir. Bu ihtilaflar batidaki aile
sirketlerinde ¢ok daha 6nce ortaya ¢ikmisken, Tiirkiye’de heniiz yeni fark edilmeye
baslanmistir. Isletmelerde kurucu sahip aile iiyesi hayatta iken kendi kiiltiiriinii
isletmeye empoze ettiginden dolayr isletme kokli degisime kapali bir yapiya sahip
durumdadir. Dolayisiyla giinlin gerekliligi kurumsallagsmak daha da zordur (Geng ve
Karcioglu, 2004, s.24).

Aile iiyeleri arasindaki anlagmazlik ve ¢atismalari igeren kisiler arasi dinamikler aile
sirketi arastirmasinin odak noktasi olmustur. Birinci kusak aile isletmelerinde ¢atisma
kardesler, esler ve diger akrabalarin yonetime veya ortakliga katilmalari sirasinda ortaya
cikabilir, catigsma ayrica farkli kusaklar arasinda da ¢ikabilir. Beckhard ve Dyer (1983),
isletmede bulunan kusak sayisi arttikca, aile tiyeleri arasindaki ¢atismanin da arttigini
belirtmislerdir. Tersine Davis ve Harveston, catismanin birinci kusaktan ikinci kusaga
gecerken cok fazla olmadigini ancak ikinci kusaktan digerine gecerken daha da arttigi
sonucuna ulagsmislardir. Giiniimiizde yenigagin gerekliligini yerine getirebilen ve uyum
saglayabilen aile sirketleri biiyiik dl¢lide siirekli degisime agik olmalidir. Bu degisimleri
istikrarli olarak kusaktan kusaga aktarabilmenin yolu isletmeyi kuran ve gelecekte
devralacak olan aile bireyleri arasinda aile i¢i catigmalari en aza indirebilmekten
gecmektedir. Yapilan arastirmalarda kusaklar arasinda yasanan catigmalarin aile
sirketlerinde krize yol actig1 ve sirketin tasfiyesine ¢ok erken gidilerek isletmenin uzun
Omiirlii olamadig1r kapanarak dagildi goriilmektedir (Celik, Soysal ve Alici, 2004,
s.191).
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Aile isletmeciliginin yeni nesillere ge¢cmesi her zaman zor se¢imlerde bulunmayi

gerektirir. Bu durum genellikle sorunlar yaratmaktadir. Ug, dért, bes ve bazen daha

fazla sayidaki kardesler arasinda sorunlar olurken, bazen de yegenler, kuzenler de ayni1

isletmede is yapmaya kalkinca sorunlar artar. Aile isletmelerinde kusaklar arasinda

yasanan c¢atigmalari doguran bir¢cok etkenden stz edilebilir. Bu etkenleri su sekilde
siralamak miimkiindiir (Celik, Soysal ve Alici, 2004, s.192).

Aile igletmelerinde kurucu patronun sozii gecer. Bunu “dogal organizasyon”
olarak tanimlayabiliriz. Dolayisiyla kurucunun aktif olarak yer aldig
isletmelerde 6nemli konularda tek karar mercii kendisi olacagindan onun
sozlinden ¢ikilmaz. Bu durumdan dolayr kurucu kendi kiiltliriinii isletmeye
empoze ettiginden o isletme kolay kolay degisime agik olamayabilir.

Cogu aile isletmelerinde her ne kadar organizasyon semasi olusturulsada
yonetimdeki aile iyelerinin yetki ve sorumluluklart net olarak sinirlart
belirlenmemistir. Aile isletmesinin kurucu baba veya biiyiik agabeyin belirledigi
Olciide diger aile tiyelerine yetki verildigi goriilmektedir.

Genelde isletmeyi kuran babalar isletmeyi devredebilecegi diger aile bireylerine
tam olarak giivenememektedir. Biiyiikk 6zveriyle belli zorluklarla isletmesini
gelistiren kurucu patron, oglunun geng ve tecriibesiz oldugunu diisiindiigiinden
heniiz daha isin basina gecgebilecek yetki ve sorumluluga sahip goéremez.
Isletmeyi ilerde devralacak ogul ise genellikle tersini diisiinebilmektedir. Bu
biiyilik goriis ayriliklar1 zamanla kusaklar arasinda catismaya doniisebilmektedir.
Bosuna dememisler; Tiirkiye’de isletmeyi baba kurar, oglu yer, torun batirir
diye! Oyle ki aile isletmelerinde birinci kusak, sirketin heniiz kurulusundan
itibaren gelisip biiylimesine kadar ne zorluklar yasadigina birebir sahit
oldugundan olsa gerek isletmeye daha bagli ve isine goniil vermis olan kisiler
olduklari ifade edilmektedir. Isletmeyi kuran ve bugiine getiren birinci kusaga
gore igletmeyi genelde miras yoluyla devralan ikinci kusak hazira kondugu bu
ortam1 6ziimsemekte sikint1 yasayabilir. Birinci kusak isletmede kilit yoneticinin
izne bile ¢ikamadig isletmeler mevcuttur. Ugiincii ve dordiincii kusaklarda (ki
isletme halen ayaktaysa) kusaklar arast bu ayrim daha da belirgenlestigi
goriilebilmektedir. Bu donemde genelde aile bireyleri, isletmenin geleceginden

cok kendi ¢ikar ve kariyerlerini diistinmektedirler.
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Aile isletmelerinde yoneticilik ile hissedarlik ¢akisarak bu rollerde problem
cikabilmektedir. Isletme ydnetimi kendisine miras yoluyla gecen iigiincii kusak
genellikle kendisini patron gibi degil yonetici olarak gorebilmektedir. Bu
dogrultuda patron ve yonetici kimlikleri catisabilir. Birde kendisinden onceki
kusaklar hayattaysa, tg¢lincii ve sonraki kusaklar kendisini patron olarak
niteleyemez ve hissedemeyebilirler. Genelde elemanlarin ayricaliklarn ile
yoneticilerin ayricaliklarini birlikte yasayabilmektedirler. Ug kusak birarada olan
aile isletmelerinde, yoOnetimde biiyiik sorunlar yasanabilir. Hissedar sayilari
Ikinci kusakta dorde, bese ¢ikarken, iigiincii kusakta bu say1 10’u, 15°e kadar
cikabilmektedir. Boylelikle isletmede calisan soy agaci bireyleri genisledikce
yonetim yetki ve sorumluluklar gittikce pargalanir. Bundan dolay1 iletisim
sorunu ¢ikabileceginden, calisanlarinda bu iletisimsizlikten nasibini alarak kimin
istegini yerine getirecegini bilemez. Bu iletisimsizlik ve belirsizlik ortaminda
birde isletmelerde gelecek kusak yetki devri planlamasi zamaninda ve etkin bir
sekilde yapilamadig: taktirde kurucu patronun vefatindan sonra yonetimde bir
kaos yasanabilir. Bununla birlikte, duygusalligin agir bastigi aile isletmelerinde
yetki ve sorumluluklar aile bireylerinin kisisel yetenek ve basarilar1 goz oniine
alinmadan sadece ailenin gelenck ve goreneklerine gore dagitilabilir. Bu durum,
isletme i¢inde yillarca kuruma emek vermis, sektorde ve is ¢evresinde tecriibe
edinmis deneyimli c¢alisanlarin, nepotik terfi ve atamalar beklendigi gibi
olamayacagindan, motivasyonlarmin kirilmast s6z konusu olabilmektedir.
Dolayisiyla yukarida belirtilen problemlerin yasanmamasi adma isletmenin
cikarlar1 gozetilerek gerekli onlemler zamaninda almmalidir (Oger, 2006).

Aile isletmelerinde birinci kusak ayrica diger kusaklara oranla degisime kapali
ve isletme harcamalarinda daha tutumlu olabilmektedirler. Bundan dolay1 yeni
yatirim, iiriin gelisimi, yeni teknoloji ve yontemleri isletme bilinyesine katmakta
cekimser davranirlar. Kendisinden sonra igletmeyi devralacak geng¢ kusaklarinda
heveslerini kirarak onlarin yonetim fikirlerini isletmede sergilemelerine imkan
vermeyebilmektedirler. Ne zaman isletme yonetimi ikinci ve sonraki kusaklara

kalirsa isletme degisime daha agik bakabilmektedir.
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e Aile isletmelerinde kusak catismasina sebep olan diger bir hususta, kurucu
patronun ailede en yetiskin biliylik cocugun yetenek, beceri ve egilimleri dikkate
alinmadan isletmenin veliahtti olarak goriliip, kendi istek, talep ve gelecek
planlart disinda hi¢ istemese bile zorunlu olarak bu dogrultuda yetistirilmeye
calisiimalaridir. Belki de ailede kendinden yasga kiigiik olan yetenekli kardesler
isletme yoOnetiminde daha yetenekli olabilecekken bu imkan kendilerine
verilmeyebilmekte. Ailenin halefiyet planlamasinda, atalarimizdan gelen orf,
adet, gelenek ve gorencklere gore isletme yonetiminin basina gelen yoneticiler
kardesleriyle arasinda, Osmanli Imparatorlugu’nda sehzadeler arasinda yasanan
taht kavgast davranis bicimi sorunuyla karst karsiya kalabilir. Bunun
yasanmamasi adina uygulanabilir etkin bir Aile Anayasasi olusturulmasi
gereklidir. Tek ¢ocuklu ailelerde ise taht kavgasi yagsanmasa bile tersi bir durum
olarak da babanin evladina “girisimcilik ruhunu” aktaramadigi ve isi
sevdirememesi olarak belirtilebilir. Her iki durumda da ikinci ve daha sonraki
kusaklar igletmenin yOnetimine ge¢me konusunda birinci  kusakla

catisabilmektedir

4.4.4, Varislik Catismalari

Aile isletmelerinde, isletmelerin zaman igerisinde var olma oranlarini yansitan temel
stratejik sorun varislik sorunudur. Var olan kanitlara gore aile isletmelerinin sadece
%30’u ikinci kusaga gegebilirken, %15°1 de liglincii kusaga gegebilmektedir (Celik vd.,
2004, 5.386).

Birisinin yerine baskasinin alinmasina karar verilirken ailenin var olan bir ¢ok
secenegi vardir. Ancak, her secenegin de karmasikligi vardir. “Ilk evlatlik” kuralinmn
uygulanmasi gerekli midir? Eger en yash cocuk en yetenekli olan1 degilse veya ise hig
ilgisi yoksa? Eger baz aile sirketlerinde adam kayirma kaginilmazsa, birinin en azindan
en iyi olan aile iiyesini se¢mesi gerekir (Drucker, 1999, s.52-63).

Kizlar secilebilecek midir? Bir kiz1 segmek durumu ¢ok karmasik yapabilir. Uvey
ogullar da olaym icine girmek isteyebilirler. Eger hem kiz evlatlar hem de iivey ogullar
firmada calisiyorlarsa, ayirma problemi ortaya ¢ikacaktir ve ardindan isim problemi
ortaya cikar. Evli bir kizin adim1 degistirmesi olasidir.(Sonug¢ olarak kizlar ve livey

evlatlar aile sirketlerinde istenmeyen kisilerdir) (Drucker, 1999, 5.52-63).
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Kardesler arasi rekabet tabii ki isletmelerde normal olarak karsilanir ancak, isletmede
cok olumsuz bir etki yaratabilir. Bunun en agik o6rnegi, birden fazla kardesin aile
isletmesinin kontroliinii ele almak istemeleri sonucu ortaya ¢ikar. Ebeveyn tarafindan
verilecek bir karar zordur ve bdyle durumlarda ortami sogutmak i¢in disaridan yardim
istenebilir. Uygun bir paylasma yapisinin ¢ocuklarin aile sirketlerine katilimini
saglamak i¢in olusturulmasi gerekir. Kisisel iligkilerin ve igin bozulmamasi i¢in tiim
kardeslere esit haklar saglayan bir s6zlesme diizenlemek gerekir. Eger isletmenizi bir
erkek veya kiz kardesinizle birlikte yonetiyorsaniz, bu gelecek nesilde ¢ocuklarinizin
isletmede yer alacagini gosterir ve daha baska kiz veya erkek kardesleriniz varsa,
onlarin ¢ocuklar1 da bu isletmede bulunmak isteyebilirler. Problem, etrafinda isletmeye
girmeyi arzu eden dort gocugun ve bir diizine kuzenin olmasidir. Bu say1 gelecek nesille
20 kisiye ulasir. Bunlarin timii aile isletmesinde kidemli bir seviyede c¢alismay1 hak
ettiklerini diistiniirler (Celik vd., 2004, s.69).

Kardes kavgalarina iyi 6rneklerinden biri Amerika’nin en biiyiik servetlerinden 700
milyon dolarlik, gazete, kablolu televizyon, ve gayrimenkul imparatorlugunun miras
kaldig1 Horvitz kardeslerin destanidir. Babalar1 6ldiikten sonra, isletmenin kontroliinii
kimin alacagi konusunda ciddi bir kavga baslamis, ve barigmalarini isteyen annelerinin
Olimiinden sonra yeni bir kavga karsilikli suglamalarla devam etmistir. Davalar yillarca
siiren yasal tartismalara yol agmistir. Ug erkek kardesin ¢ocuklarindan biri; “Onlar on
iki kisiyken kararlar kardeslerin hislerine gore verilirdi” demistir. Kavgasal siirtiismeler,
aile firmalarinda birkag jenerasyon siiren, cok karmasik hale gelebilir ve biiyiik ailelerde
meydana gelir. Birlesik bir aile biriminin kalici olmasii saglamak jenerasyonlar
dagildik¢a daha zor hale gelmektedir. Tehlike, komplo faaliyetlerine ¢ok fazla zamanin
harcanacak olmasi ve ise yeteri kadar 6nem verilmeyecek olmasidir (Drucker, 1999,
5.52-63).

Gazetelerde bas sayfalarda yer alan, Steinberg ailesinin kavgasi oncii bir 6rnektir. Bir
alis veris merkezi imparatorlugu kuran Sam Steinberg’in kizlari, isletmenin yonetimi
icin kavga ettiler. Steinberg kitabinda, Gibbon ve Hadekel adli gazeteciler, Bir Aile
Imparatorlugunun Sonu adli kitaplarinda, gériismeleri sonucunda kizlarin ¢ok simarik
ve savurgan olduklar1 kanaatine varmiglardir. Gibbon ve Hadekel’e gore, kizlarinin
sahip olmadiklar1 higbir sey yoktu. Onlar babalarinin Main’daki kalabalik ve 1sitmasiz
dairede yasadig1 hayati bilmediler (Drucker, 1999, s.52-63).
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Sam Steinberg ve esi Helen’in kizlarinin manevi ihtiyaglarina ne kadar 6nem vermis
olmalar1 gerektigini sorabiliriz. Egitime, is egitimine ve sosyal sorumluluga ¢ok az
onem verilmis goriinliyor. Otorite ve sorumlulugun sadece kanitlanmis basarilar
sonucunda odiillendirilmesi gerektigi fikri, Steinberg’in aile liyelerine uygulanmadi.
Kizlar sirketin biiyiik hissedarlar1 olarak biiyiik bir gilice sahiplerdi, ve onlarin isletme
konusundaki zayif bilgileri yikimsal sonuglar dogurdu. Ustelik, kizlar arasindaki rekabet
babalar1 hayattayken gizlendi, durumu daha da kotiiye gotiirdii ve sonunda sirketin sonu

oldu (Drucker, 1999, s.52-63).

4.4.5. Aile-Is Catismalari

Aile isletmeleri, farkli gruplarin finansal ve finansal olmayan amaglar pesinde
kostuklar1 alanlardir. Finansal amaglar (6rnegin, gelirdeki biiylime), finansal olmayan
amaglarla (0rnegin, istihdami artirmak) catisabilir. Aile amaglart (6rnegin, isletmeyi
kontrol etmek), isletme amaglariyla (6rnegin, global pazarla beraber biiyiime)
catisabilir. Bu farkli amaclar faaliyetleri uluslar aras1 hale getirme konusunda catigsmalar
yaratabilir. Uluslar aras1 bir isletme haline gelme, aile isletmelerinde ¢atigmayi
baslatabilecek riskli stratejik bir harekettir. Isletme yoneticileri veya sahipleri, kendi
ailelerinin servetlerini artirmak icin uluslar arasi faaliyetlere girmek isteyebilirler.
Uluslararasilasmada kar elde etmek yillar alabilir ve aileyi kisa vadeli refahtan yoksun
birakir (Findikgi, 2005, s. 48).

Isletme ve aile arasinda ¢ikar catismasi yasandiginda sistem Ortiismesi olmasi
asikardir. Baz1 aileler her ikisi arasinda bir denge kurmaya calismak yerine, kendi
kisisel sorunlarin igletme sorunlarinin dniinde goriirler. Ailenin birbirlerine kars1 giiglii
duygusal sevgi baglarinin ve sadakat duygularinin tek bir yonetim kosulu yarattigini
anlamak 6nemlidir. Ornegin, ise almmma vasiflari bulunmayan veya beceriksiz aile
liyesinin ise alinmasi, isletmenin personel ihtiyacin1 dnemsemezken aile baglilig
ihtiyacin1 6nemser (Drucker, 1999, s.52-63).

Bu tiir davraniglarin ¢ogu, hem ailenin hem de isletmenin ihtiyaclarini karsilayacak
tedbirler alarak yonetilebilir veya elimine edilebilir. Bu tiir politikalar gelistirmek

ailenin stratejik planlama siirecinin bir par¢asidir.
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Aile iyeleri beraber calistiklarinda duygular isletme kararlarma karisabilir.
Akrabalarin isletmeyi degisik bakis acilarindan gérmelerinden dolay1 ¢atismalar ortaya
cikabilir. Bazi aile isletmelerinde giinliik faaliyetler ¢atigsmalarla engellenir, digerlerinde
ise aile dis1 calisanlar arasinda yiiksek bir rekabet ortami vardir. Eger akrabalar elde
edilen kar1 yine isletmede birakmada goniilsiizlerse biliylime konusu da bir ikilem
yaratabilir. Catisma, isletme veya para konusunda ¢ok az yetenege sahip aile bireyleri
veya isletme kurucularinin isletmeyi kavramadan yoksun ¢ocuklar1 tarafindan daha da
siddetlendirilebilir.

Isletmede olusan farkl1 fikirler her zaman ¢atisma ¢ikmasina neden olmaz, ancak
kivileimlarin  ugugma olasiligini artirir. Boyle bir aile isletmesinin yOnetiminin,
duygusal boyutlugu fark etmesi ve islerin diizgiin bir sekilde yiiriimesini saglamak igin
gerekli kararlari almasi gerekir. Isletmede faal olan aile bireyleri arasinda birinin
digerinin yetenek ve becerileri hakkinda objektif olmasi ¢cok zor olabilir. Eger duygusal
patlamalar sadece aileyi etkilediyse, yonetici bunu halledebilir. Ancak tartigsmalar aile
bireylerini etkiledigi gibi isletmede ¢alisan aile dis1 bireyleri de etkiler.

Yoneticinin miicadelesi, tartismanin isin i¢ine girmesini engellemektir. Duygusal bir
atmosferde aile dis1 c¢alisanlar kendi kararlarin1  ailede yasanan gerilimi
dayandirabilirler, patronlarinin nasil reaksiyon gosterecegini ve bu bilgiden nasil
etkilenecegini bilirler. Ancak sirket savas kampi haline gelemez. Tim ¢alisanlarin,
cikarlarmi belirli aile bireylerine sadakat ederek degil, karli bir isletmeden
saglayabileceklerini anlamalar1 gerekir.

Aile mantig1 siklikla 1§ fikrini gegersiz kilar. Bir¢ok durumda aile tyeleri
yeteneklerine bakilmaksizin isletmeye girmislerdir. Ust diizey sirket sahibi ydneticiler
siklikla ogul veya kizlarinin zayifliklarin1 gérmezden gelirler (Drucker, 1999, 5.52-63).

Beceriksiz bir kisinin altinda ¢aligmak, aile {iyesi olmayan bir kisiyi ¢ekici olmayan
bir pozisyona yerlestirir. Giiven ve katilim arasinda bir dengesizlik oldugunda, esitlik
hissi kalmayabilir. Adaletin eksikligi, ortak kiiltiirtin direklerinden birini yikabilir.
Gliven eksikligi, sirketin havasini, is tatminini, motivasyonu ve performansi
etkileyecektir. Bu durum siklikla birgok aile sirketinin sorunudur, aile iyeleri
kendilerinden olmayan c¢alisanlardan yiiksek seviyede baglilik talep ederler. Eger
yonetim onlara isin iyi yapilacagina dair giiven verirse, bu tiir istekler kabul

edilebilirdir. Bununla birlikte, eger var olan bu kigkirtic sistem katilimci olamayan aile
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iyelerince etkilenirse, kabul edilemez olabilir. Bu durumda, yetenekli yoneticileri
cekmek zorlasabilir ve sirketin gelecegini tehlikeye atabilecek bir gelisme olabilir.
Beklemeye goniillii olan insanlar, sirketin en fazla ihtiyaci oldugu kisiler olamayabilir
(Drucker, 1999, s.52-63).

Giyim sektoriinde 1iyi tanman bir uluslar arast sirketin bagkani oglunun
yeteneksizligine karsi gozlerini tamamiyla kapamistir. Birkag kalp krizinin ardindan
gonderdigi her okuldan atilan oglunu iist diizey yOnetime getirmis ancak oglunun
davranis1 is atmosferini bozmustur. En kotii aliskanliklardan biri, sorumluluklarini
yerine getirmemesidir (randevulari unutma, kaynaklar1 iyi bir sekilde dagitmama
gibi).Sonucta, bir¢ok daha yetenekli is¢iler daha fazla dayanamamis ve sirketten
ayrilmistir. Tiim tavsiyelere ragmen, demode iiriin hatlar1 ve makinelere sahip bir
firmay1 aldiginda, borca girdi ve bu durum sonunda babasinin gozlerini agmustir.

Gergekten neler oldugunun farkina vardi (Drucker, 1999, s.52-63).

4.4.6. Giic Kavgalan

Genellikle biiyiik isletmelerde patron adaylarinin etrafinda kendi ¢ikarlarini diisiinen
cikar cevreleri olusabilmektedir. Aile i¢i yasanan catismalar ise yansitildiginda bu
durum daha sik yasanabilmekte. Bu ¢ikar ¢evreleri sirket yonetimini devralacak varisle
iyi iliskiler kurmak i¢in yakin durarak maddi ve manevi kendi ¢ikar hedeflerini
saglamaya calisirlar. Isletmedeki profesyonel yoneticiler ise gelecek nesilde de yerlerini
korumak ve gii¢ sahibi olabilmek i¢in isletmeyi gerekirse bolmek amacini giidebildigi
giic kavgalarinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabilmektedirler. Hatta aile isletmeleri
sahip ve yoneticilerinin es ve ¢ocuklarinin da bazen gii¢ kazanmak ugruna kavga zemini
olusturmaya yonelik ¢atismalara zemin hazirlayabildigi goriilebilmektedir (Geng ve
Karcioglu, 2004, s.25).

Aile isletmesinin lideri taraf tutmamalidir ve anlasmazliklarin isletmeyi etkilemesine
izin vermeyecegini gostermesi gerekir. Bu tutum aile dis1 ¢alisanlarin pozisyon almak
icin politik davranmalarin1 engeller. Eger aile lideri farkliliklar1 anlar ve aileye saygi

gosterirse, aile dis1 calisanlarin bdyle tutum gostermeleri engellenir.
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4.4.7. Baba-Evlat Catismalari

IBM ve IBM Disindaki Yasamim adli kitabinda, Thomas Watson, en biiyilik evlat
olarak, babasindan isi devralamadigi i¢in gozyaslartyla okuldan gelisinden bahsetmistir.
Babasinin beklentilerine ulasmayr her zaman giic bulmustur. Babasini, kendisini
Onemsiz hissettiren dev bir adam olarak gérmiistiir. O, bazi durumlarda eksik olduguna
ve yetenegi hakkinda biiyiik bir belirsizlik hissedildigine inandirilmistir (Drucker, 1999,
5.52-63).

Watson Jr., cocuklugunda depresyon ve siklikla astim krizleri gecirdigini anlatmistir.
Herkesin babasinin varliginda onlara nasil boyun egdigini, yagcilik yaptigmi fark
ettiginde c¢ocukluk yasantis1 daha da kotiilestigini, babasim1 her seyi kaplayan bir
battaniyeye benzettigini sOylemistir. Daha sonra, IBM’in bagkani olarak, babasinin
Olimiiniin y1l doniimiinde bir dinsel tdren yaptirmis, sirketin tiim hisselerini alarak esine
sirketi gelecek y1l yalniz yonetecegini soylemistir. (Drucker, 1999, 5.52-63).

Bir¢ok girisimci, annelerinin sevgi ve sefkatinin biiyiik bir boliimiinii kazanmada
sembolik bir Oedipal zafer deneyimi yasamig goriiniir. Ancak, kendi ogullari i¢in benzer
bir zafere izin vermezler. Onun yerine, bazi girisimciler ogullarii kiigiik gortirler.
Sonugta, bazilar1 isi birakabilir, derslerinde basarisiz olabilir ve sorumsuzca
davranabilir. Gegici veya siirekli olarak babalarina karsit hale gelirler (Drucker, 1999,
s.52- 63). Ebeveynlerin bunu bilingli olarak yapmamalarina ragmen, bu durum duygusal
olarak yikicidir.

Henry Ford ve oglu Edsel’in biiyiik zit duygularla tanimlanan yikici bir iliskileri
vardi. Henry Ford oglunu kiigiik diisiirmek i¢in onun yolunun disinda gidiyordu.
Edsel’in en biiylik diis kirikligindan biri, isletmedeki {iriinii ve durumu gelistirmek i¢in
Edsel’in 1yi planlarin1 babasinin stirekli olarak reddetmesiydi. Onun yerine Henry Ford,
calisma g¢evresini duygusuzlastiran insanlar1 dinlemeyi tercih etti. Edsel, ogluna gii¢siiz
ve beceriksiz olarak gdren babasina kars1 ¢ikmasini saglayacak siniri bulamadi. Bu tiir
bir iliski Edsel i¢in saglik problemleri yaratti, stres mide iilserine ve erken oliimiine
neden oldu. Biyograf¢ci R.Lacey’e gére, Ford, kitabinda: Insanlar ve Makine, Edsel
oldiiglinde, esi kayin pederine kendi oglunu 6ldiirdiigiinii sdyledi (Drucker, 1999, s.52-
63). Cogu baba-ogul iliskisi bu tiir bir stratejik sonla bitmemesine ragmen, Ford 6rnegi
tek degildir. Baba-kiz, anne-kiz ve anne-ogul iligkileri isletmelerdeki ¢atismalarda daha

az olas1 goriinmektedir (Alayoglu, 2003, s.33).
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4.5. AILE ISLETMELERINDE CATISMA YONETIMI

Catisma; “Birbirleriyle uyusmayan dilek, istek ya da ereklerin yarismasindan ortaya
¢ikan iiziicii ya da kivang vermekten uzak biling durumu” (BSTS / Egitim Terimleri
Sézliigii 2018) olarak tamimlanmaktadir. Insanoglu icin catisma hayatin gercegidir.
Catismalar giddetine gore bazen kolaylikla ¢oziime kavusturulabildigi gibi bazen de
uyusmazliklart ¢6zmek ¢ok zor olabilmektedir. Aile isletmelerinde bir sekilde irili
ufakli problemler cikabilmektedir. Onemli olan bunlarin iistesinden gelebilmek icin
saglam bir strateji belirleyebilmektir. Bu planlama yapilamadig: taktirde hem isletmeye
¢ok ciddi zararlar verebilmekte hemde kisilere ket vurabilmektedir (Alayoglu, 2003).

Kurum fiyeleri arasinda catisma ¢iktig1 zaman, aile isletmelerinde siirekli olarak
belirtilen sorun ¢atisma yonetimidir. Birgok kisiye gore, aile isletmesi ¢atisma anlamina
gelmektedir. Catigma olumlu bir sekilde yonetilmediginde yikici bir gii¢ haline gelir.
Eger catisma kurum tiyeleri arasinda olursa ve aile yonelimi gii¢liiyse, sorunu ¢ézmek
daha da giic bir hal alabilir. Aile isletmelerinde gii¢lii bir isletme yonelimi catisma
¢coziimiinde daha faydali olabilir, ¢iinkii sonuglar1 degerlendirmek ve olast problemleri
¢ozmek icin bazi objektif kriterler saglayabilir (Alayoglu, 2003).

Catigmalar her zaman cok kot degildir. Diizgiin bir sekilde yonetilen, uygun
dozlardaki ¢atigmalar yararli bile olabilir. Catisma degisimin kokiidiir ve insanlarin
o0grenmelerini ve biiylimelerini saglar. Monotonlugu ve sikintiyr ortadan kaldirir ve
kisiyt merakliliga ve hayal kurmaya tesvik eder. Catismadan sonra daha yakin bir
biitiinliik kurulabilir.

Bununla birlikte catigsma aile ve isletme i¢in zararli da olabilir, zaman, enerji ve para
kaybina ve isletmenin amaglart disina ¢ikmasina neden olabilir. Uzun siireli ¢atigmalar
fiziksel ve zihinsel sagliga zarar verebilir.

Aile sirketlerinin liderleri, isletme ile ilgili problemler ortaya ¢iktiginda bu konulara
cok uzun zaman ayirmalarina karsin, aile {yeleri arasinda ortaya cikabilecek
catismalarin isin verimini ne kadar etkileyebilecegi konusuna neredeyse hi¢c Onem
vermemektedirler. Ancak, bu catigmalarin aktif bir sekilde ¢6ziimlenmesi
gerekmektedir. Isletme iginde veya aile i¢inde ¢ikan tiim olumsuzluklar objektif bir
tutumla masaya yatirilarak gerekli tedbirler alinmalidir. Aksi taktirde aile ve igletme
icinde huzurun bozularak tamir edilemez bir boyuta ulasmasi séz konusu olur. Bu

durum zamanla ayriliklara hatta isletmenin dagilmasina sebep olabilmektedir.
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O nedenle aile sirketlerinde catigmalari yonetmek amaciyla “plan” yapmak, bu tiir
olumsuz sonuglar1 asgariye indirebilir ve en 6nemli konu ise aile birligini ve huzuru
i¢inde ise odaklanmay1 saglayabilir (Kirim, 2000, s.40).

Aile sirketlerinin islerini bir jenerasyondan digerine gecirememelerinin dort temel
nedeni vardir:

e Isletmenin siirdiiriilebilir olmamasi

e Plansizlik

e (Cocuklarin isletmeye katilma isteksizligi

e Isletme sahibinin isletmeyi devretmedeki isteksizligi

Tiim bu faktorler tek baslarina veya kombine bir sekilde bir aile isletmesinin diger
kusaga gecmesini zor kilan durumlardir. Asil temel neden plansizliktir. Zamaninda
uygulanan dogru planlarla birgok kosulda isletme varligin saglikli bir sekilde
siirdiirecektir. Ornegin aile stratejik plani1 saghkli ve yasayabilir bir isletme icin
gereklidir. Bu plan isletmede ailenin rolii icin politikalar ortaya koyar. Bu plam
uygulayarak gelecekte ortaya cikabilecek tazminat, kardesler arasi rekabet, isletme
sahipligi ve yonetim kontrolii konularinda ortaya ¢ikabilecek catismalardan
kaginabilirsiniz (Bowman, 1991, s. 3).

Aile isletmesinde ¢atisma meydana geldiginde, bireylerin amaclarindaki farklilik
izlenebilir. Belki de bir aile iiyesi isletmede, istediginden dolayr veya ekonomik
gereksinimden dolay1 ¢alismiyor olabilir. Belki de potansiyel varisin su anki isletme
planlarindan daha farkli planlar1 olabilir. Farkli nesillerin genellikle farkli amaglari
vardir. Neden ne olursa olsun, ¢atismanin ileride daha biiyiik ve ciddi problemlere
neden olmamasi igin yonetilip ¢dziimlenmesi gerekir (Bowman, 1991, s. 8).

Her girisimde oldugu gibi, bir aile isletmesinin agik bir misyonu ve amag
bildirgelerine sahip olmasi gerekir.

e Karar vermek i¢in acik bir emir komuta zinciri
e Diizenli basar1 saglama ve amaglara ulagsmak icin agik bir plan
e Aile iiyeleri arasinda, aile dis1 calisanlarla birlikte iyi bir iletigim.

Bu faktorler aile isletmelerinde iki kat daha Onemlidir. Ciinkii bu faktorlerin
yoklugunda giiclii duygular ortaya ¢ikabilir ve ¢atismalar meydana gelebilir.

Evdeki haklar ve sorumluluklar istekinden farklidir ve aile iiyelerinin bu gergegi

akillarinda tutmalar1 gerekir. Evde aile iliskileri ve amaglari asli konulardir.
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Kullanilan dil kisisel ve tutumlar subjektiftir. Koca/es, ebeveyn/¢ocuk,
aile/akrabalarin rolleri geleneksel olarak belirlenir. Ancak, is ortaminda isletmenin
basarisi en 6nemli unsurdur. Kullanilan dil daha zorunlu, tutumlar daha objektif hale
gelir. Isletmede calisan aile iiyelerinin patron/galisan iliskisini kabul etmeleri gerekir. Is
giinii bagladiginda evde olan problemler evde birakilmali ve isyerindeki problemler eve
tasnmamalidir. Is ve aile kavramlarini birbirinden ayiran aile bireyleri sadece ailesel
bireysel iliskilerden ka¢inmakla kalmamakta, ayrica tiim calisanlara isyerinde isletme
amagclarinin 6ncelikli geldigi mesajin1 iletmektedirler. Bu tabii ki ideal bir durumdur.

Her zaman olumsuz kotli tartigmalar yasanacak diye bir sey yoktur. Birbirlerine
inanan ve deger veren aile iiyelerinin varlig1 igletme i¢in avantaja donilisecek ve bu
durum ise yansiyacaktir. Lakin bu giiclii aile baginin 6nilinde énemli bir engel, ortaya
cikan catismalardir. Catismalar her zaman olumsuz olmayabilir. Hassas¢a ve akillica
yonetildiginde ¢atismalar ¢cok verimli olabilirler. Aksi halde ¢ok yikict ve moral bozucu,
hatta sirketi batirici olabilirler. O nedenle aileler, c¢atismanin yikici etkilerini
yonetmenin yollarim1 6grenmelidir. Catisma yoOnetimi konusuna genelde kaginma,
havale etme ve iletisim seklinde ti¢ farkli sekilde yaklasilmaktadir (Kirim, 2000, s.41).

Bu yontemlerden “kaginma”; yasanan c¢atisma ortamini ister bilingli ister bilingsiz
gormezden gelerek, hi¢ karismamak en zayif catisma yonetimi yaklagimidir. Bu
yaklasim sorunlar1 ¢ozmeyerek gegistirdiginden dolayr gelecekte daha biiylik
catigmalarin yasanmasi adina tehlike tasiyabilmektedir. Bir diger yontem “Havale
etme”; burada catisma gormezden gelinmez fakat catismanin ¢oziimii adina konu
tctlincti kisilere birakilir. Hukuki yollarla aranan bu yontem, gii¢lii aile baglarimi
zedeleyebilen ilk olarak tercih edilmemesi gereken yontemlerden biri olmalidir (Kirim,
2000, s.41). Son olarak “iletisim”; ¢atismalarin yonetilmesi i¢in en etkili yol olarak
karstmiza c¢ikmaktadir. Oyle ki catismaya konu ilgili taraflarin birlikte ortaya c¢ikan
problemleri konusarak tespit edebilmeleri, herkesin agikg¢a fikrini ortaya koyabildigi
ortam hazirlayabilmeleri, nedenlerini yiiz ylize tartisabilmeleri ve alternatif ¢oziimleri
karsilikli istisare edebilmeleri ¢oziim odakli en gecerli yontemdir. Aile i¢inde iletisimi
artirarak catismaya konu problemlerin birikmeden ¢6ziime kavusturulmasi daha en

bastan engellenebilir (Kirim, 2000, s.42).
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Bunu saglayabilmek her zaman cok kolay degildir. Bazen birbirine tahammiil
edemeyen aile liyelerinin bir araya gelmeleri bile oldukga zor olabilmektedir. Tamda bu
noktada aile biiyiiklerine burada onemli gorevler diismektedir. Aile isletmelerindeki
catismalar1 yonetmek icin aile biiyiiklerinin onderliginde aile meclisi kurulmalidir.
Kurulan bu aile meclislerinde, ¢atismaya konu olan noktalar tespit edilebilecek ve bu
problemler daha da biiylimeden ¢oziime kavusturulabilecek kararlar alinabilmesine
zemin hazirlanabilecektir. (Kirim, 2000, s.42). Aile meclisinde alinacak kararlarin tim
aile bireylerinin uymasi1 gereken adil bir “Aile Anayasas1” olusturulabildiginde bu
catismalar daha en bastan Onlenebilecektir. Aile anayasasi hazirlanirken heniiz
dogmamis aile bireylerinin menfaatlerini de kapsayan onemli, radikal, uygulanabilir
kararlar alindiginda iletisimsizliginde Oniine gecilmis, aile icinde catismadan ¢ok tatl
bir rekabetin dogmasi s6z konusu olur. Ornefin anayasanizda cocuklarm iste
calisabilmeleri icin lizerinde c¢alisilmis olan kurallar getirirseniz, gelin veya damatlarin
iste calisip calisamayacagina dair ilkeler belirlerseniz, kimlerin maas alabilecegi
konusunda fikir birligine varip bunu yaziya gegirebilirseniz, bu konularda g¢atisma
¢ikma olasiligini azaltirsiniz. O nedenle “aile sirketi anayasas1” ileride dogabilecek olasi
anlagsmazlik unsurlarini daha en bagtan belli ilkelere baglamalidir. Elbette tiim ¢atigsma
olasiliklarini bastan tahmin etmek miimkiin degildir. Ancak iyi bir iletisim ve ailenin
birlikte zaman gecirmesini ve konugmasini saglamak suretiyle yeni giindeme
gelebilecek konular1 da konsensiis saglayarak ilkelere baglayabilirsiniz (Kirim, 2001:
43).

4.5.1. Catismalarin Coziimlenebilmesi I¢in Takip Edilecek
Adimlar

Ailenin ¢atismay1 ¢ozerken yardima ihtiyaci olabilir. Asagidaki alti adimi kullanarak
aile veya isletmedeki ¢atismalar1 yonetebilirsiniz

Diyalog Baslatmak

Aileyi bir araya toplaym ve herkese karsi acik diiriist ve dikkatli bir bigimde
yaklasacagimiz1 sodyleyin. Sadece mevcut problemleri tartisin. Unutulmamalidir ki
herkesin konusmaya hakki vardir. Herkesin konumunu anlamak, iletisim kurabilmek

¢ok onemlidir.

109



Tiim Toplantilara Katilmak
Ardindan iletisim siirecinde tiim toplantilara katilin. Katilim sorular sorarak ve
digerlerini cevap vermeye tesvik ederek baslar. Insanlar sizin sorularmiza cevap
verirken onlar1 dinleyin.
Bilgiyi Hazimsamak
Ugiincii safha tiim bu bilgileri asimile etmektir. Herkesin tiim gercekleri ve duygulari
diisiinmesi gerekir. Ifade edilen her durumu ve nedenini agiklayin.
Anlasmalart Destekleyin
Diger adim anlagsmalar1 destekleme adimidir. Anlagmalar1 destekleme giiclii
psikolojik bir aractir. Bu siire¢ giiven ve anlayis olusturur ve anlagsmayi1 daha kolay
kilar. Anlagsmazliklar1 sonuca baglamadan 6nce her zaman anlagsmalari destekleyin.
Anlasmazliklar: Sonuca Baglaymn
Bu siire¢ anlagsmazliklar1 gézden gegirerek ve siralayarak baglar. Size karsit olanlara,
gercekler ve duygular herkes tarafindan anlasilmadigi siirece anlagsmazliklart sonuca
baglamayacaginizi hatirlatin.
Anlasmalar: Katilastirin
Son adim anlagmalar1 katilagtirmak ve probleme karsi ¢oziim Onerilerini teyit
etmektir. Anlagilan degisiklikleri gozden ge¢irmekle baslayin. Sunulan kosullar
dikkatlice gozden gecirin. Anlagsmalar resmi ya da gayri resmi sozlesmelerle teyit
edilebilir.
Catisma yonetimine bir teknik olarak degil bir siireg olarak bakmak gerekir. Bu siire¢
kolaydan zora dogru, asagidaki 6zellikleri barindirabilmektedir (Kirim, 2001, s.45).
e (Catismalarin yonetimi, ilk olarak ¢ok iyi bir iletisimle baglar,
e Belli bash ¢atismalari aile meclisinde ¢6zmekle devam eder,
o Isletmeyle ilgili kararlarin onceden iizerinde durularak, halefiyete yonelik
kistaslara gore belirlenmesi ilkesiyle siirer,
e Gerektiginde disaridan profesyonel danigman vekillerin destegiyle devam eder,
e Arabuluculuk ve tahkim miiesseselerini kullanabilmeyi de gerektirebilir,
e Aile fertlerinin kendi arasinda hisse alim-sattmi da c¢oziime yonelik zor
kararlardan olup,
e Son olarak “hissedarlar sozlesmesi” ile yazili yardimci kaynak olarak ¢6ziim

yolar aranir.
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4.5.2. Aile Sirketlerinde Catismanin Kaynaklan

Sorun ¢oziimiinde dncelikle problemin kaynagini teskil eden nedenin tespiti biiylik
Oonem tasir. Nedeni belirlenemeyen bir problemin kesin olarak c¢oziilmesi ihtimali
tesadiiflere kalmistir. Aile sirketlerindeki ¢atigsmalar1 kanser hastaligi ile karsilagtiran
Fleming bu konuda su 6rnegi vermektedir: Yillar 6nce kanser kelimesi sadece kulaktan
kulaga fisildanmaktaydi. Bu kelime agikca telaffuz edilmiyordu. Kanser teshisi konulan
bir hastaya doktorlar hastaliginin kendisine sdylenmemesini tembihliyorlardi. Ancak
bugiin bir kanser hastasi acik¢a 'ben kanserim' diyebilmekte ve bdylece o hastanin
yasama ihtimali artmaktadir. Ciinkii problemle yiizlesmekte ve onun {istesinden gelmek
icin c¢alismaktadirlar. Giliniimiizde de isletmede aile kelimesi sanki kanser gibi
algilanmakta ve birisinin ailesiyle birlikte bir is kurmasi yani aile isletmesi hem aile
hem de isletme i¢in tehlikeli bir girisim olarak goriilmektedir. Ama insanlarin bu konu
hakkinda konusma zamanidir. Aile sirketlerinin yasam siirelerinin artirilmasinin tek
yolu problemle yiizleserek onun hakkinda konusmalarinin saglanmasidir. Ornekten de
anlasildigr gibi aile sirketlerindeki ¢atigmalarin ¢6ziimii i¢in Oncelikle onlarin
nedenlerinin arastirilmasi ve tespit edilmesi gerekir. Problemlerin asil sebepleri teshis
edilebilirse onlarin ¢oziimii daha kolay olur. Bu boliimde aile sirketlerinde yasanan
catigmalarin baglica sebepleri lizerinde durulmakta ¢atismalarin sebebi belirtilerek kisa
aciklamalara yer verilmektedir. Buna gore aile sirketlerinde baslica catisma kaynaklar
asagidaki gibi siralanabilir (Uluyol, 2004, 5.63-64):

Aile igletmelerinin basaris1 biiyiik 6l¢iide aile sisteminin istikrarli olmasi ile ilgilidir.
Ailede istikrar firmanin saglikli ve basarili olmasi i¢in bir gii¢ kaynagi oldugu gibi aile
istikrarinin olmayist da firmanin basarisiz olmasinda biiyiik bir etkendir. Ailenin
istikrarli olmast icin de aile iligkilerinin ve aile baglarinin kuvvetli olmasi1 gerekir.
Birbirine giiveni olmayan ve birbirini desteklemeyen aile liyelerinden olusan bir aile
sistemi igletmeye de ayni sekilde etki edeceginden isletmenin basarili olmasi zorlasir.

Bircok aile sirketinde aile {iyeleri arasinda firmanin kontrolii hakkinda giic
miicadelesi yasanmaktadir. Aile {yeleri arasinda siirekli ve yikict catigmalarin
potansiyelini azaltmanin bir yolu aile iiyelerine stratejik olarak ayrilmis sorumluluk
alanlar1 verilmesidir. Firmanin gelirlerinin degerlendirilmesinde de biiyiik catigmalar
yasanabilmektedir. Bir kisim aile iiyeleri 6zel yasantilari i¢cin daha biiylik harcamalar

yapmak ve firma gelirlerinin biiylik bir kismimi kisisel zevk ve ihtiyaclari igin
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kullanmak isterken bazi aile iiyeleri de firmanin daha da ileriye gitmesi i¢in bu
kaynaklarin yine yatirimlarda kullanilmasi taraftaridirlar. Bu nedenle 6zel firma
sahipleri i¢in ailenin ve firmanin finansal ihtiyaglari stratejik kararlarin alinmasinda
bliyiik ¢atismalara kaynaklik edebilmektedir. Aile iiyeleri arasinda birlik ve beraberligin
saglanmasi hem sirketin hem de ailenin devami i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir.
Tiirkiye'deki en biiylik aile sirketlerinden olan Sabanci Holding'in Yo6netim Kurulu
Baskam Sakip Sabanci basarida aile birliginin 6nemini su sekilde belirtmektedir:
"Sabanci ailesi, bugiine kadar basarili olabildi ve gelisebildi ise, bunun sim, babamiz
Haci Omer'in 6liimiinden sonra Sabanci kardeslerin birbirine kenetlenmeleri, tek bir

yumruk olarak faaliyetlerini siirdiirmeleridir (Sabanci, 1995, s.180)."

4.5.3. Akraba Kayirmacilik (Nepotizm)

Nepotizm, latince kokiinden gelen nepot (yegen) sozciliglinden tiireyerek olusmus
olup, verasetin yakin akrabalara intikali anlamini tagimaktadir. Bir baska tanima gore de
nepotizm, “Ozellikle énemli yerlere yapilacak olan atamalar konusundaki tercihlerin
oncelikle akrabalar lehinde kullanilmasi” seklindedir. Aile sirketi sahiplerinin aile
tiyelerini tercih etmeleri dogal bir tercih olabilir. Ancak burada iizerinde durulmasi
gereken konu, aile disindan daha yetenekli, becerikli ve nitelikli elemanlar varken,
sadece kendi aile fertlerini tercih etme adina yeteneksiz ve hatta isteksiz aile iliyelerinin
is basina getirilmesi sirketi ve calisanlar1 olumsuz etkileyebilir. "Eksik yetenekte olan
kisileri, aile yakinligindan &tiirii sorumlu yerlere getirmek ¢ok biiyiikk hatadir
(Eczacibagi, 1999, s.257)." Sonug olarak i¢lerinde kizginlik, darilma ve kin duygular
gelisir. Bu duygular, haksizliga ugradiklari icin aile {iyeleriyle kendilerinin arasindaki
iligkilerin bozulmasma neden olur ve kendilerine hak ettikleri gorev, yetki ve
sorumluluklarin verilmemesi bu kisilerin aile isletmelerinden ayrilmalarina bile neden
olabilir. Bu nedenle aile tiyelerine is bulmak aile sirketinin gorevleri arasinda
olmamalidir. Ise giris kurallar1 belirlenmeli ve yazili olarak acikca ilan edilmelidir.
Onemli olan, elemanlara gore is bulmak degil islerin gerektirdigi yetenek, beceri ve
deneyimlere sahip olan elemanlari bulmak ve gerekli yerlere yerlestirmektir (Uluyol,
2004, s.65).

Nepotizm, yani akraba kayirmacilik sonucta aile iiyeleri arasinda oldugu gibi aile

iyeleri ile aile disindan olup da aile sirketinde c¢alisanlar arasinda da gatismalara yol
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acabilir. Aile iyelerinden daha iyi gorevlere gelen kisiler aile disindan calisanlar
tarafindan kiskanilabilir. Birbirine bagli birimlerde birbirlerini basarisiz kilmak igin
onlar1 sikintilara sokabilirler. Mesela tiretim boliimii sorumlusu pazarlama boliimii
sorumlusunun tiretim taleplerini zamaninda karsilayamamasi i¢in kasith olarak iiretimde
geciktirmeler yapabilir. Benzer sekilde tedarikgiler de tiretime girecek maddelerin
saglanmasinda kasith olarak sikintilar yaratarak tiretim boliimiinii zor duruma sokmak

suretiyle bu béliim sorumlusunun basarisiz olmasini isteyebilir (Uluyol, 2004, s.65).

4.5.4. Yetki Dagitim

Bir isletme iginde yetki ve sorumluluklarin dagitimi 6nemli bir catisma kaynagi
teskil etmektedir. Ailenin en biiyiik oglu olarak baskan olmak benim hakkim, isletmede
pay sahibi olarak calisanlara ne yapacaklarini ancak ben sdyleyebilirim, bu ailenin bir
tiyesi olarak igletmeyi toplum iginde temsil etme gorevi bana diiser, finans miidiirii
olarak kuzenlerime kar paylarini nasil harcamalar1 gerektigini ben sdylerim seklindeki
diisiinceler isletmede birlikte calisan aile bireylerinin beklentilerini yansitmaktadir

(Uluyol, 2004, s.64).

4.5.5. Iletisim Sorunlari

Aile sirketlerinin gilinlimiizde karsilagtiklar1 en biiyiik sorunlardan birisi de iletisim
sorunudur. Genellikle isletme sahibi, iyi bir vizyona sahip olabilmekle birlikte bu
vizyonu aile Tlyeleri ve sirketin diger c¢alisanlariyla higbir zaman paylasmayi
diistinmemistir. Buna benzer birgok konuda aile iiyeleri diisiindiiklerini konusmayip dile
getirmeyince kendilerini anlatma imkani bulamazlar. Kafalarinda gelistirdigi bir takini
fikirler dogrultusunda hareket ederlerken digerleri bu girisimlerin neden yapildiginin
farkinda degillerdir. Bundan dolayr bu kisiler degisik duygulara kapilabilirler ve
iclerinde siipheler dogabilir. Kisiler arasi iletisim kopuklugu olarak bu konular cesitli
boyutlarda sorunlara ve catigmalara neden olabilir (Uluyol, 2004: 67).

Yapilmasi gereken herkesin aklindan gegenleri oturup digerleriyle paylasmasi ve
tartismasidir. Eger birlikte karar alinabiliyorsa o diisiinceler uygulanabilir ya da
gelistirilebilir. Bu diisiincelerin uygulama ve gerceklestirme imkani yoksa gerekgeler
ortaya konulur ve bir uzlagma ile bunlarin uygulanmasindan vazgegilir. Gerek isyerinde

gerekse evde sorunlarn halledilmesi icin iletisim ¢cok &nemli bir role sahiptir. fletisimin
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olmamast durumunda bir isletme i¢in ¢ok biiyilk sorunlar beklenmelidir. Aile
sirketlerinde iletisimin saglanmasi konusu diger isletmelerde karsilastirildiginda
oldukca zordur. Ciinkii aile isletmelerinde genel isletme problemlerinin her tiirliisii
bulunabilecegi gibi bir de bunlara kompleks aile iligkileri ve aile dinamikleri de

eklendiginde sorunlar daha da katmerlesmektedir (Uluyol, 2004: 68).

4.5.6. Sirketin Aile Gibi Yonetilmesi

Burada belirtilmesi gereken bir konu aile sirketlerinin biiyiik bir servet sahibi
olmalar1 nedeniyle kendilerine asir1 giivenmeleri ve bir biiyiiklik sendromuna
diismeleridir. Bu hataya diisen ailelerin gelecegi fazla parlak olmayabilir. Nimet Arzik,
Ak Altinin Agasi, Hac1 Omer Sabanci adli eserinde Sabancilarin bagarisini bu hataya
diismemelerine baglamaktadir. "Isletme asamasinda Onemli faktorler, yetki ve
sorumluluk faktorleridir. Aile sirketlerinde, ¢cogunlukla 'biz variz ya, iyi makinelerimiz
de var, gerisi onemli degil' e sapilir. Bu goriise hi¢ deger vermemistir, Omer Aga.
Miimkiin oldugu kadar, kukla ve korkuluk insanlar kullanmamaistir. Disardan gelenlerin
yetki ve sorumluluklarimi, bilgilerine gére bazen smirsiz olarak &lgmiistiir. Omer
Aga'nin bir bagka 6zelligi de yeni elemanlara a¢ik meydan vermesiydi. Tepede, yillar

yilt donmus, bes alt1 kisilik bir kafa kadrosu istememistir (Arzik, 1985: 17)."

4.6. AILE SIRKETLERINDE YONETSEL SORUNLAR

Aile sirketleri diger tiim sirketlerde oldugu gibi yasayan birer organizasyon olarak
isimlendirilmektedir. Tim organizasyonlarda diin, bugiin ve gelecekte yasanabilen
cesitli problemler oldugu gibi, aile isletmelerinde de bu problemler olabilecektir.
Yasayan organizasyonlarin genellikle insan iliskilerinden kaynaklanan bu problemleri,
onemli olan ¢oziim bulmak adina kolaylastirmaktir. Calismanin bu bdliimiinde, aile
isletmelerinde dikkat ¢ekici ve Onemli olan bazi aile isletmeleri hakkinda bir takim
sorular var ve bazilar1 aragtiriliyor ve sorunlarla ilgili bilgi aktarilmaya ¢alisilmaktadir

(Sorgun, 2007: 30).
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4.6.1. Aile Sirketlerinde Yonetim Fonksiyonlari Ile ilgili
Sorunlar

Aile sirketlerinin kurulusundan itibaren yonetim fonksiyonlar1 genellikle sirketin
sahibi tarafindan denenerek tecriibe edilir. Fakat zamanla tiim bu ydnetim islevlerini
sadece patron tarafindan yonetmek oldukga zor bir siire¢ olur. Kurumsallagsmaya gecisi
basarabilen sirketlerin tiim fonksiyonlar1 sistemli bir sekilde profesyonel yoneticiler
tarafindan yiiriitiilmekte ve yonetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesi islevi bir tek
girisimci patron tarafindan yonetilen aile sirketlerinden daha kolay bir siire¢ olacaktir

(Tekin, 2004: 126).

4.6.2. Planlama Sorunlar

Tim sirketlerde oldugu gibi aile sirketlerinde yonetim siiregleri planlamayla
baslamaktadir. Planlama ile yonetici, gelecegi ongérmeye calisarak sirketin basarisi igin
ne yapmasi gerektigine karar verir. Bununla birlikte, aile isletmelerinde sirket
yOneticileri yonetim bakis acisindan yetersizdir, bu nedenle sirketin gelecekteki
ithtiyaglarin1 belirlemekte ve sirkete bu ihtiyaglara gore yonlendirmek ve uzun vadeli
planlar yapmak konusunda isteksizdirler. Aile sirketi yoneticileri bu siiregcte uzun vadeli
stratejik kararlar vermek yerine, anlik kararlar almak ve kisa vadeli taktikler
gelistirmekteler. (Sorgun, 2007: 31).

Planlama fonksiyonuna iliskin engeller asagida siralanmaktadir:

e Sirkette gelecegin planlanmamasi, kisa vadeli sadece gilinii kurtarmaya yonelik

¢Oziimiin amag¢lanmasi;

e Aile sirketlerinde, sirketin planlamasinin yaninda aileninde buna paralel

planlarin dikkate alinmamasi;

e Uzun vadeli stratejik amaglarin ger¢ege uygun belirlenmis olmamast;

e Aile ve sirketin misyonunun sadece kagit tistiinde kalarak netlestirilememesi;

e Aile ve sirketin vizyonlarmin belirlenmemis yada birbirleriyle uyumlu
olamamast;

e Planlamanin zaman alic1 ve maliyeti yiiksek bir calisma oldugunun diisiiniilmesi;

e Kosullarin  (ekonomik, siyasi vb.) degismesi nedeniyle planlama

yapilamayacaginin diigiiniilmest;
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e Girisimcinin giivendigi birkag¢ kisinin fikrini alarak bil fiil kendisinin yapmasi.

(Karpuzoglu, 2005)

4.6.3. Koordinasyon Sorunlari

Koordinasyon fonksiyonu ile ilgili kurumsallasma engelleri asagida siralanmaktadir.

e Genellikle sirket toplantilarina profesyonel yoneticilerin dahil edilmemeleri;

o Aile fertlerinin genellikle sistemsiz ve programsiz sekilde sadece sohbet arasinda
karar almalar1 (Karpuzoglu, 2005)

Koordinasyon, sirket i¢in yapilan isi ve sirketin amaglari igin gerekli olan faaliyetleri
birlestirip, bir biitiin olusturmak siirecidir. Aile sirketlerinde, ailenin hedefleri ile
sirketin hedefleri arasinda farkliliklar olabilir. Amaciyla yapilan bu farkliliklarin aile
isini catigma ortamina Kadar siiriiklemesi giiglii bir olasilik olarak goriilityor. Aile
sirketlerinde koordinasyondan kaynakli yonetim sorunlari, ailenin hedeflerinin bireysel
olarak sirketin amaglariyla ¢akistigi ve bu ¢atismanin yonetilmesinin engellenememesi
gerceginden kaynaklanmaktadir. Sirket icindeki nesil ¢atigmalari, aile {iiyelerinin
ustiinliikleri ve profesyonel yoneticilerle olan catismalar1 aile sirketlerinde

koordinasyonun sorunlar1 olmaktadir. (Tetik ve Uluyol, 2005: 26).

4.6.4. Yiiriitme Sorunlari

Aile sirketlerinde yiiriitme fonksiyonuna iligkin kurumsallasma engelleri asagida

siralanmaktadir.

Isletme sahibinin aktif yaklasima sahip olmamas;

e Isletme sahibinin ve iist kademedeki ydneticilerin yakin denetime agirlik
vermeleri;

e Isletme sahibinin sirketin tamamin ilgilendiren kararlar1 tek basina almasi;

e Isletmenin karlihiginin artmasiyla daha gok biiyiiyerek gelismesi sonucu sirkette
daha ¢ok aile liyesinin bulunmak istemesi;

e Sirketin genel miidiirii olmak isteyen aile iiyelerinin arasinda yasanan ¢ikar
catismalart;

e Sirketin performans odakli piyasa kosullarina gore belirlenmis iicret sisteminin

belli olmamasi;
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e Aile liyelerinin kendi kisisel kazang ve gelirine daha fazla 6nem vermesi;
e Ucretlendirme sisteminde is gereklerinden ziyade aile iiyelerinin ihtiyaglarinin
dikkate alinmasi;
e Insan kaynaklar politikalarinda (terfi, atama, kariyer planlama, ise alma vb.) kan
baginin daha ¢ok 6nemli olmasi;
e Profesyonel yoneticilerin ve vekillerin fikirlerinin yeterince dikkate alinmamas;,
e Finansman islevinin ustlenilmesinde mutlaka aile iiyelerinden biri tarafindan
siirecin  yonetiliyor olmasi profesyonel yoneticilere giivenilirligin yeterli
goriilmemesi;
e Diizgiin isleyen bir performans 6l¢gme ve degerleme sisteminin bulunmamast;
e Yonetimde olan ve olmayan hissedar aile iiyelerinin sirketin performansina ve
kar payina bakis acilarinin farkli olmast;
e Aile bireyleri tarafindan sirketin kasasinin ortak kasa olarak goriilmesi ve
yapilan harcamalarin hesap sorulamaz olmasi (Karpuzoglu, 2005).
fcra faaliyetlerinin aile sirketlerinde gerceklesmemesi, aile iiyelerinin sirkette
ayricalikli muamelesi olarak gosterilebilir. Ciinkii, yonetici faaliyet, ¢calisanlarin cesitli
yonetim teknikleri, yetki ve sorumluluklarinin bir gegmisi olarak degerlendirilebilir. Bu
nedenle, aile isletmesinde nepotizmin varligi, c¢alisanlara c¢ok fazla istekli

davranmayacaklarinin gostergesi olarak ortaya ¢ikabilir. (Tetik ve Uluyol, 2005: 27).

4.6.5. Denetim Sorunlari

Denetim fonksiyonu, isletmenin amacina ulagmak i¢in Ongoriilen planlara
uygunlugunun gerceklestirilmesinde gorevli vekillerin ne kadar etkin ve verimli
oldugunu olgmekte ve sirkette aksayan yonlerin giderilmesinde alinacak kararlarin
diizenlenmesinde yardimei olacak siirectir. Isletme yonetiminin belirledigi i¢ denetciler,
yonetime karsi diiriist, isletmeye ve calisanlarina adil objektif bir bakis agisiyla, isletme
fonksiyonlarinin uymak zorunda oldugu etik kurallar, planlar ve yonergelere karst ne
kadar uyduklarini, isletme hedeflerine ve sistemine ne kadar sapmanin oldugunu
raporlayarak geri bildirmekle sorumludurlar. Bu konuda i¢ denetgilerin giivenilirligi de
zaman zaman ayrica kontrol edilerek denetlenmelidir (Karpuzoglu, 2000: 133).

Denetim alanlar1 sirasiyla once iretim kaynaklarina (hammadde, yari mamiil,

stoklar, enerji, makine techizat vb.) belirlenen kalite kontrol standartlarina
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uygunlugunun incelenmesiyle, kritik konularla baglanarak ileride dogabilecek

muhtemel hile ve hatalarin Oniline ge¢mek olmalidir. Sirket fonksiyonlarmin ve
isleyisinin denetimi, ikinci denetim ortamini olusturmaktadir. Ugiincii denetim alani ise,
girdi ve c¢iktilarin paketlenmesi ve sunulmasina kadarki boliimlerde yapilan
denetimlerdir. Bu denetimler, yoneticilerin belirlemis oldugu konusunda uzman

kisilerce periyodik olarak yapilmalidir (Eren, 2000: 190-191).

Tablo 4.6. Denetim ve Aile Sirketleri

KURUMSALLASMA DUZEYI
YUKSEK AILE SIRKETLERI

KURUMSALLASMA DUZEY1
DUSUK AILE SIRKETLERI

Denetim noktalari

Hammadde ve yar1 mamul

Girdilerin ¢iktilara dontistiigii

aliminda, kritik asamalarda, noktalarda
girdilerin ¢iktilara doniistigi

noktalarda

Denetim araglar1  [Performans degerleme
gbzlemler, standartlar,
prosediirler ve kurallar, is akig

semalar1 arasinda

Standartlar, prosediirler,
kurallar ve gozlemler

Denetleyen kisiler |Firma sahibi, aile iiyeleri, ilgili

birim yetkilileri ve uzmanlar

Firma sahibi ve aile liyeleri

Denetleme zamani [Siirekli Belirli periyotlarda

Denetim noktalar1 [Hammadde ve yar1 mamul
aliminda, kritik asamalarda,
girdilerin ¢iktilara dontistliigl

noktalarda

Girdilerin ¢iktilara doniistiigi
noktalarda

Kaynak: (Karpuzoglu, 2000: 134)

KOBI (Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler) aile sirketlerinde is ve islemlerin
biiyiik 6lcekli isletmelere oranla daha az olmasi nedeniyle kurucu patronun hakimiyeti
daha fazla hissedilir. Kiiciikliigiin getirdigi bir diger avantaj ise denetimin daha etkin ve
kolay saglanabilmesidir. Denetimin etkin olabilmesi adina uygun denetim kriterlerinin
is ve islemleri yavaslatmadan uygulanabilirligi, sirketi sekteye ugratmamasi dnemlidir.
Yiiksek diizeyde kurumsallasabilmis sirketlerde objektif standartizyon, isletmeye gore

gelistirilebilmis denetim yontemler ve araglari, degerleme niteligi kuvvetli profesyonel
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yoneticiler ve Oznel degerleme esaslarina dayanan performans degerleme sistemi
mevcuttur. Isletmenin performans degerleme sisteminde is ve islemlerin ifa edildigi
anda bilgi, yetenek ve deneyimlerin kullanilma basaris1 ve istekleri tizerinde durulur.
Bu sistem ile ¢alisanlarin performans degerlendirilmeleri adil yapilabildiginde, bu
bulgular neticesinde kimlerin gizli issiz oldugunun,kimin daha fazla iicreti hakkettiginin
kimlerin hile ve yolsuzluklara karistiginin, kimlerin atamay1 hak ettiginin ve kimlerin
isine son verilmesi gerektiginin karar verilir (Karpuzoglu, 2000:134).

Genel olarak bakildiginda sirketlerin ulagsmak istedikleri amaclar planlama
fonksiyonu araciligiyla, amaclara ulasma derecesi de denetim fonksiyonu araciligiyla
belirlenir. Sirketlerin hedefledikleri amaglar ile ulastiklar1 noktalar arasinda bir uyum
yakalanarak sapmalarin derecesi o kadar az olmasi s6z konusu olursa bu durum
sirketler acisindan oldukca iyi bir basar1 gostergesidir. Bu basar1 gostergesinin
yiiksekligi oraninda isletmeler kurumsallasma diizeylerini gostermektedir (Karpuzoglu,
2001: 154).

Buraya kadar aktarilanlar1 6zetleyecek olursak kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile
sirketlerinde, faaliyetlerin kendi arasinda birbirleriyle uyumlu ve birbirini
tamamlayacak nitelikte olduklari sdylenebilir. Bu durumun sebebi olarak {ist yonetimin
orgiit yapisint olustururken oOrgiitsel amaglart dikkate almasi, isletme hedeflerinin
departman hedefleriyle uyumlu olarak belirlemesi ve stratejik planlarla sirketin tiim
birimlerinin uyumlu hale getirmesi gosterilebilir. Kurumsal bir Orgiit yapisinin
olusturulmasinda orgiitsel faaliyetlerin etkin ve verimli ilkeleri ¢ercevesinde
gerceklestirilmesini  saglamayabilen bir orgiit yapisinin olusturulmas: da oldukga
onemlidir. Planlamalar1 dikkate alarak yazili uygun bir orgiit yapisini belirleyen
sirketler, yiiriitme fonksiyonuyla faaliyetlerini yiiriirlige koyarak dinamik bir gériiniim
kazanirlar. Sirketlerde personel segme ve yerlestirme, performans degerleme, terfi,
licretlenme ve kariyer planlama gibi sistemler yazilidir. Isletme kan bagindan ¢ok
calisanin bilgi ve yetenegini 6n plana g¢ikartacak sekilde diizenlenir. Son olarak bu
sistemlerin hedefler dogrultusunda ifa edilip edilmedigi 6nceden hazirlanmig uygun
standartlarla fiili durumun karsilastirilmasi neticesinde kontrol edilebilir. Bu kontroller
neticesinde eger planlardan sapmalar s6z konusu olursa bu durumu ¢bzecek onarici

tedbirler zaman kaybedilmeden alinmalidir.
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4.7. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA VE
KURUMSALLASMA ILE ILGILI SORUNLAR

Aile sirketlerinin kurumsallasip kurumsallasamamalar1 yapisal sorunlarindan
kaynaklanmaktadir. Sirketi kuran girisimcinin tek elde topladigi yetkinin zaman iginde
sirket faaliyetlerinin artmasi ve diger aile bireylerininde isletmede gorev almalariyla
devam eden bu tek yetkili durumu ilerde dorun haline gelebilmektedir (Tiirkel ve Yasa,
2006: 615).

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin oldukga zor bir siire¢ oldugu dogrudur. Ciinkii
isletmenin kurumsallasmasinda gereksinme goriilen yoneticilerin bilgi, beceri ve
yetenekleri yeterli olmasa bile 6ncelikle aile fertlerinden ve akrabalarindan saglanmaya
calisilmaktadir. Oysaki gerektiginde isletmeye disardan konusunda uzman profesyonel
vekil yonetici getirilmeli ve denetlenmelidir. Buna ragmen profesyonel yoneticiler ile
aile fertleri arasinda zaman zaman karar alma, licretlenme, gii¢ kazanma istegi vb.
konularda sik sik sorunlar yasanabilmekte. Sirketi kurup zor sartlarda belirli bir
asamaya getiren kurucu patron, sirketi kendi yasam alani hatta evladi gibi gérmeye
baglamaktadir. Sirketin tiim konulariyla ilgili olmasi ve deneyim sahibi oldugu
diistiniiliir, isletmeyi yeni nesle devretse bile hemen hemen her konuda kendi fikrine
danisilmasini isteyerek, kendisine danisilmadiginda alinganlik gosterebilmektelerdir.
Dolayistyla tam yetki devrinde isteksiz davranabilmektelerdir (Ozuysal, 20086, s.48).

Orgiit yapisinda da kurumsallasmaya gecisi zorlastiran bir takim unsurlar vardir
(Ozuysal, 2006, s.48-49):

e (Calisanlarin sirketin karar alma siirecine ¢ok az ya da hi¢ katilamadigi, asiri
merkeziyet¢i bir karar alma siireci,

o Kisith yetki devri ile yonetim konusunda sadece bir kag yoneticiye asirt bagl
kalinmasi,

e Sirketin kurucu sahibinin sirketin tiim alanlarinda egitiminin ve ydnetsel
yeteneklerinin yetersiz kalabilmesi,

e Isletme sahibinin sirkete hakim olan babaerkil yap1 gosterilebilir.

Isletmenin kurucusu ya da ortaklari isletmenin yonetilme gorevini profesyonel
yonetici vekillere birakarak sadece hissedar pozisyonuna g¢ekildiklerinde ise yonetime

miidahalenin bagka bir mekanizmasini harekete gecirirler. Sirket sahibi ya da sahipleri
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iclerinden bir kagin1 murahhas yonetim kurulu iiyesi olarak tayin ederler. Bu uygulama
isletmede ¢ok seslilige ve isletmeyi bazen basarisizliga kadar gotiirebilmektedir
(Ozuysal, 2006, s.49).

Ozetle genel olarak aile isletmelerinde rastlanilan sirket kararlarinin ve ydnetiminin
tek hakim patron babaerkil yapiyla yonetilmesi séz konusu olur. Isletmenin modern
isletmecilik anlayisindan uzak genellikle aile igi dengelere gore kararlarin alinmasi,
sektorde kan kaybina, mis gibi orgiitlenmeye, faaliyetlerin stratejik yoOnetilmesi ve
profesyonel yapmin eksikligi gibi unsurlarin, aile isletmelerinin kurumsallagmasini
engellemekte ya da zorlastirmaktadir (Ozuysal, 2006, s.49).

Kurumsallagsma, sirketin siirekliligini saglamak i¢in sirketin ¢evre, organizasyon
yapist ve kurumsal kiiltiirii gibi faktorlerin uzun siiredir devam eden bir siiregtir.
Kurumsallagsmanin farkli bir boyutu, sirketin 6zerk olmasi demektir. Kurumsallasma
derecesi, bu 6zerklik siireclerinin 6zerkligi, birlikte kararlar alma ve ¢atigmalara ¢oziim
getirme yetenegi nedeniyle artmaktadir. (Yaltadz, 2003: 52). Bu kurumsallagmayi
yiiksek olan kurumlarin yonetim 6zgiirliigiine sahip oldugu anlamina gelir. Bu sirketler,
gelecekte memnuniyetle karsilanacak idari ve idari alanlarda kararlar alacak ve bu
kararlar1 daha Ozgiirce alabilecek ve sirketin kurumsallagsmay: diisiik olan diger
sirketlerden farkli bir kimlik kazanmasini saglayacaktir. (Karpuzoglu, 2001: 77).

Aile iligkilerinin kurumsallagmasi, aile sirketlerinin kurumsallasmasi sorunlarinin
basinda gelir. Aile i¢i iliskilerin kurumsallagabilecegi ve bir sistem haline
getirilebilecegi, sirketin organizasyon yapisinin yenilenmesi, gorev ve sorumluluklarin
yazilmas1 ve karar verme siirecinin kurumsallasmasi i¢in somut bir adim atilmasi
gerekmektedir (Saglam, 2004: 3).

Bir sirketin uzun vadedeki rekabet avantajini belirleyen en Onemli unsur,
calisanlarin1 ortak bir vizyonla birlestiren kurumsal kiiltiir ve giiven ortami olarak
bilinir. Kurumun temelleri ortak deger ve inanclar1 olusturmaktadir. Bu degerler ve
inanglar, bir isin yapilma bi¢imini etkilediginden, sirketin performansi iizerinde bir
etkisi olmaktadir (Giiles ve Burgess 2000: 109). Sirketlerdeki kurumsal gelisim
seviyesinin orani da kurumsal kiiltiirdeki gelisme oranina baghidir. Kurum kiiltiiriinii
sirketlerde sirketlere getiren unsurlar, sorumluluk alma, risk alma, hedef belirleme, 6diil
sistemi, promosyonlar ve etkili iletisim olarak tanimlanabilir. Bu faktorler sirketin

amaglarimi ve ilkelerini belirler, ayrica kurumsallasmanin etkili bir sekilde
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gerceklesmesini saglamaktadir (Ozkaya, 1999: 83).

Aile sirketlerinin kurumsallasmasinin tek yolu sirketin kurucusunun belirlenmesine
baghdir. Kurumsal yonetisim igin sirkette mutlak yetkiye sahip olan yonetici firmaya
kurumsallasma firsat1 vermelidir. (Aysan, 2006: 672).

Bayer (2005)’e gore sirketin kurumsallasmamis olmasi nedenleri, sirketin vizyon ve
misyonunun eksikligi, kurumsal ¢evre bilincinin eksikligi, cevreye adaptasyon eksikligi,
katitlime1  yonetim  anlayisinin - eksikligi  ve  merkezi yOnetim  anlayisinin

profesyonellesmenin ¢abalarini karsiliksiz birakmasidir. (Sorgun, 2007: 37).

4.8. AILE SIRKETLERINDE PROFESYONELLESME VE
PROFESYONELLESME iLE iLGILI SORUNLAR

Aile sirketlerinde, isletmenin biitiiniinii ve sirketin politikalarin1  kapsayan
kurumsallagsma ile bu politikalarin diizenli olarak ytiriitiilmesinin saglanmasi anlamina
gelen profesyonellesme kavramlart birbiri yerine karistirilir. Ancak bu kavramlar
unutulmamalidir ki birbirini kapsayan niteliktelerdir. Profesyonellesmenin temeli, sirket
kararlarinin duygusal bakis acisindan uzak, sirketin ¢ikarlar1 gozetilerek aile disindan
konusunda uzman profesyonel vekillerin isletme bilinyesine dahil edilmesiyle
kurumsallasmanin en Onemli adimi atilmis olunur. Kurumsallasmada hedef aile
tiyelerinin sadece yonetim kurulunda olup isletmenin denetiminde yer almasi,
isletmenin is ve isleyislerini konusunda uzman profesyoneller tarafindan yiiriitilmesini
saglamak yer almalidir, bu isletmenin rekabet giiclinii artirdigr gibi daha etkin ve
verimli ¢aligma ortami yaratilmasi s6z konusu olabilmektedir (Findik¢1, 2005: 86).

Aile isletmelerinin profesyonel yoneticilerle calismamasinin en 6nemli nedeni,
sirketin basinda bulunan isletme sahipleri ve yoneticilerinin sirket yetkilileri tarafindan
sarsilacagi korkusu. Bununla birlikte, biiyliyen ve gelismekte olan aile isletmelerinde,
isletme sahibi ve yoneticisi gilinliik gorevlerle ugrasiyor ve temel karar verme ve
denetleme gorevlerini yerine getirmiyor ve bu durumda aile sirketlerinin
profesyonellesmesinde bir sorun olarak ortaya ¢ikiyor. Aile isletmelerinde profesyonel
olmak miimkiin olmamasinin bir baska nedeni, sirket yoneticilerinin profesyonel
yoneticilerinin bir giin isi terk edip sirketi yiiz yiize birakmas1 yoniindeki tereddiitlerdir.
(Sorgun, 2007: 38).
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Ayrica bunun yaninda, profesyonel vekilleri igletme biinyesinde istihdam etmeye
sirketin mali yapisinin imkan verememesi, aile disindan profesyonel yoneticinin igletme
sahibi kadar ise bagli ve sadik olamayacagi korkusu ve vekiller tarafindan alinan
kararlarin isletme i¢in sakincali olabilece§i On yargisi gibi nedenlerden dolayi, aile
sirketlerinde profesyonellesme sorunlar1 yasanabilmektedir (Ozgen ve Dogan, 1997:
46). Profesyonellesme siirecinde yasanan en biiylik sorun olarak goriilen giiven unsuru,
bu siirecte aile sirketi yoOneticilerinin kendilerinden daha donanimli ve konusunda
uzman profesyonel yoneticilerin kendi ¢ikarlarini 6n planda tutabilecegi ihtimali her
zaman aile bireyleri tarafindan hissedilen bir unsur olarak kalabilmektedir. Ekonomik
sartlar, rekabetin zorlayict unsurlart sebebiyle isletmede isler yolunda gitmediginde ilk
olarak profesyonel yoneticilerden vazgecilebilmektedir. Isletme kar ettigi siirece bu
kardan payr oldugunu iddia eden aile disindan yoneticilerde daha fazla hak talep
edebilmektelerdir. Her iki durumda da profesyonel yoneticiler ile ailenin yonetici
tiyeleri arasinda bir ¢atisma hali yasanmaktadir. Profesyonel yonetici motivasyon ve
verimlilik agisindan kendini ise veremeyerek, baska isletmelere gecmek isteyerek,
isletmeden ayrilma durumuyla karsi karsiya gelebilmektedir. Dolayisiyla firsat¢ilik
yasanmamas1 adina Kontroli siirekli ellerinde tutmak isteyen aile hakli olarak sakincali
gordiigii kademelere is deneyimine ve yeterliligine bakilmadan sadece giiven unsurunu
g0z Oniinde bulundurarak aile tiyelerini getirmek istemektedirler. (Geng vd., 2006: 575).

Ancak aile isletmelerinin sirketlerinin sadece tek bir yoneticiye yiiksek derecede
bagimli kalmasi, yukarida deginilen sorunlarin yasanmasini ortaya g¢ikartabilmektedir.
Aile yonetici lyeleri degisim i¢in plan yapmadiginda, 6nemli kararlar1 sonuglara gore
verebilmektedirler. Ailenin yoOnetici iyeleri sirket kararlarin1 aile disindan
profesyonellere birakmayarak kendilerinin vermesi oOzellikle biiyiik oOlgekli aile
isletmeleri agisindan tehlikeli bir durumun ortaya ¢ikmasina neden olarak isletmenin
profesyonellesememesine neden olabilmektelerdir (Feltham, 2005: 2, Akt. Sorgun,
2007: 39).

Diinyada yirmi farkli tilkede, aile sirketlerine yonelik yapilan aragtirmaya katilan
ikiyliz aile sirketinin %65°1 gelecek nesilde ailenin yonetiminde olacagini gdstermis ve
bulunan tercih ve ¢6ziim yolunun ¢alisan aile iiyelerinin sayisinin artirilmasindan dolay1
aile sirketlerinin daha uzun Omiirlii olacagina inanilmakta oldugunu belirtmislerdir

(Sorgun,2007;39).
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BOLUM 5 YONTEM

5.1. OLCEKLERIN FAKTOR ANALIZLERI VE
GUVENIRLIKLERI

Izmir ili demir celik sanayii sektdriinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde
kurumsallasmanin gérev ve sorumluluk, yonetimsel sorunlar, kontrol ve denetim
sorunlart boyutlarinin, vekalet sorunlarina yonelik yapilan arastirmada dort boliimden
olusan anket formu kullanilmistir. Anket formunun ilk boliimiinde katilimcilarin
cinsiyet, medeni durum, yas, 0grenim diizeyi, isletmedeki gorevi, isyerindeki siire,
mesleki tecriibe bilgilerinden olusan demografik bilgi formu almaktadir.

Anket formunun ikinci boliimiinde aile isletmelerinin sube varligi, faaliyet siiresi,
isletmedeki calisan sayisi, kaginct kusak tarafindan yonetilen aile sirketi oldugu, bir
nesil sonra basar1 beklentisi, profesyonel ve hissedar vekil bulundurma durumu, isletme
disindan uzman destegi alma durumu ve aile iiyelerinin daha 6nce isletme disinda
calismaya tesvik edilme durumu bilgilerinden olusan isletme bilgi formu almaktadir.

Anket formunun ii¢lincli boliimiinde arastirmaci tarafindan literatiir taramasiyla
olusturulan Kurumsallasma Olgegi yer almaktadir. Olgek besli likert tipinde (1:
kesinlikle katilmiyorum, 5: kesinlikle katiliyorum) 17 madde ve tek boyuttan
olusmaktadir. Olgekten alinan vyiiksek puan isletmede kurumsallasmanin yiiksek
diizeyde yerlestigini ifade etmektedir.

Anket formunun dordiincii boliimiinde arastirmaci tarafindan literatlir taramasiyla
olusturulan Vekalet Teorisi Sorunlar1 Olgegi yer almaktadir. Olgek besli likert tipinde
(1: kesinlikle katiliyorum, 5: kesinlikle katilmiyorum) 28 maddeden olusmaktadir.
Olgekte 15 madde (m1-m15) “Gérev ve Sorumluluk Sorunlari”, 5 madde (m16-m20)
“Yonetimsel Sorunlar” ve 8 madde (m21-m28) “Kontrol ve Denetim Sorunlar1” boyutu
olmak iizere 3 boyut olarak planlanmistir. Olgekten alinan yiiksek puan yiiksek diizeyde

vekalet teorisi sorunlarinin yasandigini ifade etmektedir.
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5.2. VERILERIN ANALIZI

Izmir ili demir celik sanayii sektdriinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde
kurumsallasmanin gérev ve sorumluluk, yonetimsel sorunlar, kontrol ve denetim
sorunlar1 boyutlarinin, vekalet sorunlari iliskileri adina yapilan arastirmada verilerin
analizinde SPSS 15.0 programi kullanilmistir. Katilimcilarin demografik bilgileri ve
isletmelere iliskin bilgiler frekans ve yiizde tablolar1 seklinde sunulmustur. Olcek
puanlarinin ortalama, standart sapma bilgileri betimsel istatistik tablosu seklinde
sunulmustur.

Olgek puanlarinin  normallik  smamasinda Carpiklik  (Skewness) katsayisi
kullanilmistir. Stirekli bir degiskenden elde edilen puanlarin normal dagilim 6zelliginde
kullanilan c¢arpiklik katsayisinin (Skewness) +1 smirlar1 i¢inde kalmasi puanlarin
normal dagilimdan Onemli bir sapma gostermedigi seklinde yorumlanabilir
(Biiytikoztiirk, 2011:40). Yapilan normallik sinamasinda 6lgek puanlarinin normal
dagilim gosterdigi tespit edildiginden isletmenin sube durumu, aile disindan profesyonel
vekil, hissedar profesyonel vekil bulunmasi ve isletme disindan uzman/profesyonel
destegi alinmas1 degiskenlerine gore karsilastiriimasinda Bagimsiz iki Orneklem t Testi;
isletmenin faaliyet siiresi, caligsan sayist ve igletmeyi yoneten kusak degiskenlerine gore
karsilagtirlmasinda Tek Yonlii Varyans Analizi (One Way ANOVA) testi
kullanmilmistir. Tek Yonlii Varyans Analizi testinde anlamli farklilik goriildiigiinde
farkin hangi iki degisken arasinda oldugunu belirlemek amaciyla LSD Post Hoc testi
uygulanmistir. Olgekler arasindaki iliski igin Pearson Korelasyonu kullanilmistir.

Analizlerde giiven aralig1 %95 (anlamlilik diizeyi 0,05 p<0,05) olarak belirlenmistir.
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BOLUM 6 BULGULAR

6.1. OLCEKLERIN FAKTOR ANALIZLERI] VE
GUVENIRLIKLERI

Izmir ili demir celik sanayii sektdriinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde
kurumsallasmanin gérev ve sorumluluk, yonetimsel sorunlar, kontrol ve denetim
sorunlar1 boyutlarinin, vekalet sorunlar iligkileri incelendiginde yap1 gecerligini 6lgmek
amactyla agimlayici faktor analizi (AFA) yapilmistir. Giivenirlik ¢aligsmasi kapsaminda
madde toplam korelasyonu ve Cronbach Alpha madde analizi yontemleri uygulanmaistir.

Acimlayici faktor analizi birbiriyle iligkili p tane degiskeni bir araya getirerek az
sayida iliskisiz ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar)
bulmayi, kesfetmeyi amaglayan ¢ok degiskenli bir istatistiktir. Ac¢imlayic1 faktor
analizinde, degiskenler arasindaki iliskilerden hareketle faktér bulmaya yonelik bir
islem gerceklestirilir. Faktor analizinde ayni yapiyt Olgmeyen maddelerin
ayiklanmasinda asagidaki olgiitler dikkate alinir (Biiyiikoztiirk, 2011:124-125):

1. Acimlayici faktor analizi i¢in 6rneklemin yeterli olmasi1 (KMO>0,70),

2. Faktor yiik degerlerinin yliksek olmasi. 0,45 ya da daha yiiksek olmasi iyi bir
Olcii olmakla birlikte bu oran 0,30’a kadar indirilebilir.

3. Maddelerin tek bir faktorde yiiksek yiik degerine, diger faktorlerde diisiik yiik
degerine sahip olmasi gereklidir. Bunun i¢in her maddenin en yiiksek faktor
yiikiine sahip oldugu faktdr disindaki faktorlerle faktor yiik farkinin en az 0,10
olmasi gerekir.

4. Ortak faktor varyansinin toplam varyansin 2/3’i kadar olmasi beklenir. Faktor
say1s1 az oldugunda bu oran %30’lara kadar diisebilir.

Giivenirlik ¢alismas1 kapsaminda uygulanan madde analizi yontemlerinden madde-

toplam korelasyonu, test maddelerinden alinan puanlar ile testin toplam puani
arasindaki iliskiyi agiklar. Madde-toplam korelasyonunun pozitif ve yiiksek olmasi,

maddelerin benzer davranislart 6rnekledigini gosterir ve testin i¢ tutarliginin yiiksek
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oldugunu gosterir. Genel olarak madde-toplam korelasyonu 0,30 ve daha yiiksek olan
maddelerin bireyleri iyi derecede ayirt ettigi, 0,20-0,30 arasinda kalan maddelerin
zorunlu goriilmesi durumunda teste alinabilecegi sdylenebilir (Bliyiikoztiirk, 2011:171).
Her iki analiz (madde toplam korelasyonu ve Cronbach Alpha) maddelerin bireyleri
Ol¢iilen davranig bakimindan ne derece ayirt ettigini gosterir (Biiytikoztiirk, 2011:171-
172).

6.1.1. Kurumsallasma Olcegi Giivenirlik ve Gecerlik
Sonuclan

Kurumsallagsma Olgegi besli likert tipinde (1= kesinlikle katilmiyorum, 5= kesinlikle
katiliyorum) 17 madde ve tek boyut olarak planlanan bir 6lgme aracidir (Tablo 6.1).

Tablo 6.1. Kurumsallagma Olgegi Planlanan Faktor Yapisi

Faktor ifadeler

1.Isletmemiz Kurumsaldar.

2 Isletmemizin giincel bir organizasyon semasi vardir.

3.Isletmemizde organizasyon yapisi degisime acik sekilde diizenlenerek desteklenmektedir.

4 Isletmemizde yazili ¢alisma prosediirleri mevcuttur. Departmanlar yapilacak islemler i¢in kimden
emir alinacagini ve kimlere raporlama yapilacagini net bir sekilde bilirler.

5.Isletmede gorev alanlarin yetki ve sorumluluklari yazili olarak agikca belirlenmistir.
6.Isletmemizde calisan personellere ve yoneticilere is tanimlarina gore ne yapmalar1 gerektigi
kitapgik, egitim, seminer vb. sekilde iletilir.

7.Caliganlar kendilerinden bekleneni bilmektedir.

8.Isletmemizde yazili olarak belirlenmis ydnetici ve personel segme ve yerlestirme politikalar
vardir.

Fl 9.1sletmede ¢alisanlar igin egitim ve yetistirme firsatlar1 vardir.

10.Isletmemizde kurulma amacina ve hedeflenen noktaya ulasilmasinda yonetim faaliyetlerine
yonelik diizenli toplantilar yapilir.

11.Isletmemizde takim galigmasi vardir.
12.isletmemizde Profesyonellesme vardar.
13.1sletmemizde performansa dayali iicret politikas1 vardir.

14 Isletmemizin amag ve hedeflerine ulasilmas: durumunda; calisanlar, sagladiklar: katki oraninda
odillendirilirler.

15.Isletmemizde yazili olarak belirlenmis terfi politikas1 vardir.

16.1sletmemizde galisanlar kendi problemlerini rahatca dile getirebilirler.

17.Isletmemizin siirdiiriilebilirlik igin aldig1 yazili dnlemler vardir.
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Kurumsallasma Olgeginin 363 6rneklemden alinan verilerin betimsel istatistikleri
Tablo 6.2’de sunulmustur. Tablo 6.2’ye goére kurumsallasmanin en yiiksek diizeyde
uygulandigr konular “gilincel bir organizasyon semasinin olmasi” (3,95+0,60),
“calisanlarin kendilerinden bekleneni bilmesi” (3,91+£0,61), “isletmenin kurumsal
olmas1” (3,86+0,73) ve “yazili c¢alisma prosediirlerinin olmas1” (3,81+0,69) olarak

belirtilmistir.

Tablo 6.2. Kurumsallagma Olcegi Betimsel Istatistikleri

Madde B
No Min. | Maks. X SS
1 1,00 500 | 3,86 | 0,73
2 1,00 5,00 | 3,95 | 0,60
3 1,00 5,00 | 3,78 | 0,69
4 1,00 5,00 | 3,81 | 0,69
5 1,00 5,00 | 3,79 | 0,72
6 1,00 500 | 3,74 | 0,76
7 1,00 500 | 3,91 | 0,61
8 1,00 5,00 | 2,36 | 0,81
9 1,00 5,00 | 2,24 | 0,77
10 1,00 500 | 2,29 | 0,76
11 1,00 5,00 | 2,26 | 0,76
12 1,00 500 | 2,29 | 0,76
13 1,00 500 | 2,45 | 0,90
14 1,00 5,00 | 2,59 | 0,94
15 1,00 500 | 2,58 | 0,95
16 1,00 5,00 | 2,58 | 0,96
17 1,00 5,00 | 2,58 | 0,94

Kurumsallagsma o6lgeginin faktér analizine uygunlugu icin Kaiser-Meyer-OIkin
(KMO) orneklem yeterliligi ve Bartlett Kiiresellik Testi (Bartlett’s Test of Sphericity)
uygulanmis olup KMO degeri 0,70’in iizerinde (KMO=0,94) ve Bartlett kiiresellik test
puani 0,05 6nem derecesinde anlamli oldugu tespit. Ilk Varimax déndiirmesinde tek
faktorli yapiin agikladigi varyans %54 diizeyinde ve faktor ytiklerinin 0,40’ 1n iizerinde

(0,52 ile 0,85 araliginda) oldugu tespit edilmistir (Tablo 6.3).
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Tablo 6.3. Kurumsallasma Olcegi Giivenirlik ve Gegerlik Analizi Sonuglari

Madde Faktor Varyans

No Yiikii (%) r o
1 0,66 53,77 0,61 0,94
2 0,61 0,56
3 0,73 0,68
4 0,76 0,71
5 0,79 0,74
6 0,75 0,70
7 0,52 0,47
8 0,81 0,78
9 0,77 0,73
10 0,86 0,82
11 0,82 0,78
2 0,85 0,83
13 0,78 0,75
14 0,65 0,62
15 0,74 0,71
16 0,58 0,55
17 0,67 0,62

Kaiser-Meyer Olkin (KMO): 0,936
Batlett’s Test of Sphericity Sig. : 0,00

r: Madde Toplam Korelasyonu a: Cronbach Alpha

Kurumsallasma Olgeginin Cronbach Alpha katsayis1 0,94 ile oldukca yiiksek
diizeyde ve madde toplam korelasyonlarimin 0,30’dan biiyiik (0,47 ile 0,83 araliginda)
oldugu bulgusu elde edilmistir (Tablo 6.3). Elde edilen sonuglara gére kurumsallagsma
6l¢eginde yer alan ve tek boyutta toplanan 17 maddenin gegerliklerinin yiiksek oldugu,
Olgmek istenen davranis bakimindan orneklemi ayirt ettikleri ve 6lgeklerde yer alan
maddelerin 6lcek i¢inde ayni davranisi (kurumsallasma) 6lgmeye yonelik maddeler

olduklar1 bulgusu elde edildi.
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6.1.2.Kurumsallasma Vekalet Teorisi Sorunlar1 Olcegi
Giivenirlik ve Gecerlik Sonuc¢lari

Kurumsallasma Vekalet Teorisi Sorunlar1 Olgegi besli likert tipinde (1= kesinlikle

katilmiyorum, 5= kesinlikle katiliyorum) 28 maddeden ve 3 boyut olarak planlanan bir

6lgme aracidir (Tablo 6.4).

Tablo 6.4. Kurumsallasma Vekalet Teorisi Sorunlar1 Olgegi Planlanan Faktor Yapisi

Faktorler

Ifadeler

F1
Gorev ve
Sorumluluk
Sorunlar1

1.Vekillerin yetki ve sorumluluklar: birbirine uyumludur.

2 Isletmemizde vekillere/calisanlara sorumluluklaria denk yetki verilir.

3.Isletmemizde calisan aile iiyeleri atandiklar1 gérevlerin sorumluluklarini yerine
getirebilecek yeterlilige sahiptirler.

4 Diizenlenen toplantilarda vekillerin/galigsanlarin fikirleri fazlasiyla dikkate alinir.
5.Isletme kararlarim aileden olan ve olmayan yoneticiler birlikte etkiler.

6.Isletmemizde birim ydnetici vekiller tarafindan gelen talepler dogrultusunda egitim plani
hazirlanir.

7.Terfilerde dogru ise dogru personel aileden olan ¢alisanlar i¢inde uygulanir.
8.Isletmemizde yeni hedef pazarlarin belirlenmesine yonelik calismalarda aile iiyesi olan
ve olmayan yoneticiler birlikte karar verirler.

9.Aile bireyleri arasinda olas1 bir anlagmazlikta isletme faaliyetlerini engellemeyecek
bigimde siiratle ¢6ziime kavusturulur.

10.Aile Hedefleri yonetim ve vekiller tarafindan bilinir.

11.Aile hedefleri ile isletme hedeflerinin ters diistiigii durumda isletme hedefleri 6n planda
tutulur.

12.Kurumda igletmenin bir sonraki nesle aktarilmasina iligkin ortak bir plan vardir.
13.Isletmemizde fiyat/maliyet politikasinda aile iiyesi olmayan yéneticilerde s6z sahibidir.
14.Asiller ve vekiller arasinda bilgi asimetrisi yaganmamasi igin gerekli 6nlemler
alinmaktadir.

15.Kurum aile fertlerinin Aile Anayasasi vardir.

F2
Yonetimsel
Sorunlar

16.Isletmemizde vekiller/calisanlar yetki devrinde dzgiirdiir.

17.Y 6netim kurulu bagkan aile iiyelerinden olmasi zorunludur.

18.Isletmemizin iist yonetiminde aileden olmayan profesyonel yoneticinin olmasi
sakincalidir.

19.isletmemizde aile iiyesi olmayan ydneticiler s6z sahibidir.

20.Isletmemizde iicret politikas: aileden olan ve olmayan personel igin esit sekilde
uygulanir.

F3
Kontrol ve
Denetim
Sorunlari

21.Isletmemizde iiretilen mal/hizmetin fiyati piyasa kosullarma gére belirlenir.

22 Isletmemizde disiplin, aile iiyesi olanlar ve olmayanlar icin esit sekilde uygulanar.
23.Isletmemizde iiretimin her asamasinda kalite kontrolii yapilir.

24.Asil ve vekiller arasinda ¢ikar ¢atigmalarinin 6nlenmesi igin isletmemizde i¢ kontrol ve
i¢ denetim birimleri gerekli tedbirleri yerine getirmektedirler.

25.Vekillerin igletme hedeflerini benimseyerek etik kurallara uygun uzun siireli sézlesme
yapilmasina dikkat edilir.

26.Vekillerin iglerini yeterince 6zen gdstermeden yapmalarinin 6niine gecebilmek i¢in
bilgi teknolojilerine gerekli yatirim yapilmaktadir.

27.Vekillerde yonetim kararlarina dahil edilerek merkezi yonetim anlayisindan kurumsal
yonetim anlayisina gegis hizlandirilmaktadir.

28.Isletmemizde Etkin bir i¢ kontrol ve bagimsiz davranabilen i¢ denetimle, vekillerin hile
ve usulsiiz islem yapabilmelerinin yollar1 kapatilmaktadir.
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Kurumsallasma Vekalet Teorisi Sorunlart Olgeginin 363 orneklemden alinan
verilerin betimsel istatistikleri Tablo 6.5’te sunulmustur. Tablo 6.5’¢ gore en fazla
yasanan vekalet teorisi sorunlar1 “kurum ve aile fertlerinin aile anayasasinin olmamasi1”
(3,11%£1,02), “iist yonetimde aileden olmayan profesyonel yoneticinin sakincali olmas1”
(2,86£1,03) ve “licret politikasinin aileden olan ve olmayan personele esit sekilde

uygulanmamasi” (2,76+0,96) olarak belirtilmistir.

Tablo 6.5. Kurumsallagma Vekalet Teorisi Sorunlar1 Olgedi Betimsel Istatistikleri

Madde Madde
No Min. | Maks. X SS No Min. | Maks. X SS
1 1,00 5,00 2,23 | 0,75 15 1,00 5,00 3,11 | 1,02

2 1,00 500 | 2,25 | 0,74 16 1,00 500 | 2,60 | 0,88

3 1,00 500 | 2,26 | 0,74 17 1,00 500 | 2,53 | 0,98

4 1,00 500 | 2,32 | 0,78 18 1,00 500 | 2,86 | 1,03

5 1,00 500 | 2,28 | 0,74 19 1,00 500 | 248 | 0,91

6 1,00 500 | 2,31 0,78 20 1,00 500 | 2,76 | 0,96

7 1,00 500 | 2,72 | 0,97 21 1,00 500 | 2,23 | 0,79

8 1,00 500 | 2,32 | 0,82 22 1,00 500 | 2,74 | 1,01

9 1,00 | 500 | 239|083 23 1,00 500 | 2,23 | 0,82

10 1,00 500 | 2,41 | 0,80 24 1,00 500 | 2,51 | 0,86

11 1,00 500 | 2,38 | 0,83 25 1,00 500 | 252 | 0,85

12 1,00 500 | 2,46 | 0,82 26 1,00 500 | 2,48 | 0,84

13 1,00 500 | 2,39 | 0,85 27 1,00 500 | 2,61 | 0,88

14 1,00 500 | 2,35 | 0,78 28 1,00 500 | 2,59 | 0,97

Kurumsallasma Vekalet Teorisi Sorunlar1 dl¢eginin faktdr analizine uygunlugu i¢in
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi ve Bartlett Kiiresellik Testi (Bartlett’s
Test of Sphericity) uygulanmis olup KMO degeri 0,70’in iizerinde (KMO=0,946) ve

Bartlett kiiresellik test puani 0,05 6nem derecesinde anlamli oldugu tespit edildi.
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[lk Varimax dondiirmesinde ii¢ faktorlii yapinin acikladign varyans %64,88

diizeyinde bulunmustur. ilk Varimax déndiirmesi sonucunda iki maddenin (m21, m23)

ait olduklar1 faktor yiikiiniin diistik oldugu ve diger faktorler daha yiiksek ylik degerleri
aldiklar1 gézlendi (Tablo 6.6).
S6z konusu iki madde incelendiginde tasidiklari anlam itibariyle yiiksek yiik

degerine sahip olduklar1 boyutlarla uygun olmamalar1 nedeniyle Slgekten ¢ikarilmalari

uygun goriildi.

Olgekte bir maddenin de (m19) faktor agirliklarinin birden fazla faktorde yiiksek

oldugu ve faktor yiikleri arasindaki farkin 0,10°dan diigiik oldugu tespit edildiginden s6z

konusu madde analiz dis1 birakilarak faktor analizi tekrarlanmistir.

Tablo 6.6.Kurumsallasma Vekalet Teorisi Sorunlar1 Olgegi Agimlayici Faktdr Analizi Sonuglarn (ilk

Varimax)
Madde Varyans - -
v F1 F2 F3 (0% ) Ozdeger
1 0,70 34,69 14,55
2 0,69
3 0,72
4 0,73
5 0,74
6 0,73
Gorev ve 7 0,63
Sorumluluk 8 0,78
Paylasimi 9 0,77
10 0,78
11 0,78
12 0,74
13 0,71
14 0,73 0,44
15 0,57
16 0,71 16,86 2,22
. 17 0,61
Yonetimsel '
Sorunlar 18 0,76
19 0,56 0,50
20 0,63 0,42
21 0,68 13,33 1,40
22 0,57
23 0,61 0,51
24 0,63
KSQ;L‘;:%’E 25 043 0,65
Sorunlari 26 0,66
27 0,80
28 0,66
Kaiser-Meyer Olkin (KMO): 0,946 64,88

Batlett’s Test of Sphericity Sig. : 0,00
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Son Varimax dondiirmesinde 25 maddeden olusan ii¢ faktorlii yapimin acikladigi
varyansin %66,24’e yiikseldigi tespit edildi. Olcekte kalan maddelerin faktor yiiklerinin
0,40’tan yiiksek (0,56 ile 0,84 araliginda) ve birden fazla faktordeki yilik degerleri
arasindaki farkin 0,10’dan yiiksek oldugu tespit edildi (Tablo 6.7).

Tablo 6.7. Kurumsallasma Vekalet Teorisi Sorunlar1 Olgegi Agimlayici Faktdr Analizi Sonuglari (Son Varimax)

Madde
No F1 F2 F3 ; o
1 0,71 0,76 0,95
2 0,71 0,76
3 0,73 0,82
4 0,74 0,78
5 0,74 0,79
6 0,73 0,80
Gorev ve 7 0,65 0,60
Sorumluluk 8 0,78 0,80
Paylagim 9 0,78 0,79
10 0,79 0,77
11 0,79 0,78
12 0,74 0,74
13 0,71 0,71
14 0,74 0,41 0,83
15 0,59 0,32
16 0,67 0,65 0,79
Y onetimsel 17 0,69 0,47
Sorunlar 18 0,81 0,30
20 0,62 0,41 0,63
22 0,56 0,57 0,88
24 0,42 0,64 0,76
25 0,70 0,72
26 0,71 0,68
27 0,84 0,69
28 0,66 0,54
Agiklanan Varyans (%)
(Toplam %66,240) 35,502 17,590 13,148 0,956

Kurumsallasma Vekalet Teorisi Sorunlari Olgeginin kalan 25 maddesinden elde
edilen Cronbach Alpha katsayisi1 0,96; alt boyutlarin Cronbach Alpha katsayilarinin 0,95
— 0,79 ve 0,88 degerleri ile olduk¢a yiiksek diizeyde oldugu ve madde toplam
korelasyonlarinin 0,30’dan biiyiik (0,30 ile 0,82 aralifinda) oldugu bulgusu elde
edilmistir (Tablo 6.7). Elde edilen sonuglara gére Kurumsallasma ve Vekalet Teorisi
Sorunlar1 6l¢eginde kalan ve ii¢ boyutta toplanan 25 maddenin gegerliklerinin yiiksek
oldugu, 6lgmek istenen davranig bakimindan 6rneklemi ayirt ettikleri ve dlgeklerde yer
alan maddelerin 6lgek i¢inde ayni davranisi (vekalet teorisi sorunlart) 6lgmeye yonelik

maddeler olduklar1 bulgusu elde edildi.
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6.2. BETIMSEL BULGULAR

Tablo 6.8. Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine Gére Dagilimi

Demografik Ozellik Gruplar n %
Cinsiyet Kadin 32 8,8
Erkek 331 912
. Evli 316 87,1
Medeni durum Bekar 47 129
30 yas ve alt1 85 23,4
Yas gruplart 31-40 yas 148 40,8
41-50 yas 98 27,0

50 yas iizeri 32 8,8

[kdgretim 32 8,8
Ogrenim diizeyi . Lise 10 52,3
Universite 124 34,2

Lisanstistii 17 47

Sirket sahibi/ortagi (asil) 19 5,2

isletmedeki gorevi Vekil profesyonel yonetici (aileden) 35 9,6
Vekil profesyonel yonetici (aileden olmayan) 62 17,1
Calisan (vekil) 247 68,0
5 yildan az 117 32,2
Isletmedeki gorev 5-10 y1l 123 33,9
siiresi 11-15 vl 52 14,3
15 yildan fazla 71 19,6

5 yildan az 30 8,3
- 5-10 y1l 84 23,1
Meslekteki siire 11-15 yil 78 215
15 yildan fazla 171 471

Arastirmaya katilan 363 kisinin %88’1 kadin, %91,2’si erkektir. Katilimcilarin
%87,1’1 evli, %12,9°u bekardir. Katilimeilarin %23.,4’i 30 yas ve alt1, %40,8’1 31-40
yas, %27°st 411-50 yas araliginda, %8,8’1 50 yas ilizerindedir. Katilimcilarin %8,8’1
ilkogretim, %52,3’i lise, %34,2’si Universite, %4,7’s1 lisanslistii diizeyde Ogrenim
gormiistiir. Katilimcilarin %5,2’si sirket sahibi/ortag: (asil), %9,6’s1 vekil profesyonel
yonetici (aileden), %17,1°1 vekil profesyonel yonetici (aileden olmayan), %681 ¢alisan
(vekil) gorevindedir. Katilimeilarin %32,2’sinin isletmedeki gorev siiresi 5 yildan az,
%33,9’unun  5-10 yil, %14,3’lintiin 11-15 yil, %19,6’sinin 15 yildan fazladir.

Katilimcilarin %38,3 {iniin meslekteki siiresi 5 yildan az, %23,1’inin 5-10 yil, %21,5’inin

11-15 y1l, %47,1’inin 15 yildan fazladir.
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Tablo 6.9. Isletmelerin Ozelliklerine Gore Dagilimi

Isletme Bilgisi Gruplar n %
Sube durumu Var 319 879
Yok 44 12,1

20 y1l ve daha az 31 8,5
Isletmenin faaliyet siiresi 21-30 yil 89 24,5
30 yildan fazla 243 66,9

1-49 23 6,3
50-149 kisi 89 24,5
Isletmedeki ¢alisan sayist 150-249 kisi 63 17,4
250-499 kisi 118 325
500 ve tizeri 70 19,3
1. kusak 125 344
Isletmeyi yoneten kusak 2. kusak 213 58,7
3. kusak 25 6,9
Isletmede aile disindan Yok 101 27,8
profesyonel vekil Var 262 72,2
Isletmede aile disindan Yok 125 34,4
hissedar profesyonel vekil Var 238 65,6
Isletme disindan Hayir 63 17,4
uzman/profesyonel destegi Evet 300 82,6

Isletmelerin %87,9 unun subesi bulunmaktadir. isletmelerin %8,5’inin faaliyet siiresi
20 yil ve daha az, %24,5’inin 21-30 yil, %66,9’unun 30 yildan fazladir. isletmelerin
%6,3’linde 50 kisiden az, %?24,5’inde 50-149 kisi, %17,4’linde 150-249 Kkisi,
%32,5’inde 250-499 kisi, %19,3’linde 500 ve daha fazla calisan bulunmaktadir.
Isletmelerin %34.,4’i birinci kusak, %58.,7’si ikinci kusak, %6,9’u {iciincii kusak
tarafindan yonetilen aile sirketidir. Isletmelerin %72,2’sinde aile disindan profesyonel

vekil, %65,6’sinda aile disindan hissedar profesyonel vekil bulunmaktadir. Isletmelerin

%82,6’s1 isletme disindan uzman/profesyonel destegi almaktadir.

Tablo 6.10. Olgeklere iliskin Betimsel Istatistikler

— Carpikhk

Olgekler Min.  Maks. X SS (Skewness)
KURUMSALLASMA 2,18 4,59 300 0,29 0,67
Gorev ve Sorumluluk Sorunlari 1,00 5,00 241 0,65 0,32
Y6netimsel Sorunlar 1,00 5,00 269 0,76 0,62
Kontrol ve Denetim Sorunlari 1,00 5,00 257 0,71 0,61
VEKIL TEORiSi SORUNLARI 1,00 5,00 2,49 0,60 -0,02
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Kurumsallasma Olgegi puan ortalamasi 3,00+0,29 olarak hesaplandi. Alinabilecek en
diisiik (1) ve en yiiksek (5) puanlar dikkate alindiginda isletmelerin kurumsallagsmasinin
orta diizeyde oldugu sdylenebilir (5-1=4/5=0,80; 1-1,80: ¢ok diisiik, 1,81-2,60: diisiik;
2,61-3,40: orta; 3,41-4,20: yiiksek; 4,21-5,00: ¢ok yiiksek).

Vekil Teorisi Sorunlari Olgegi puan ortalamasi 2,49+0,60 olarak hesaplandi.
Alinabilecek en diisiik (1) ve en yiiksek (5) puanlar dikkate alindiginda isletmelerin
vekil teorisi sorunlarmin diisiik diizeyde oldugu sdylenebilir (5-1=4/5=0,80; 1-1,80: ¢ok
disiik, 1,81-2,60: diisiik; 2,61-3,40: orta; 3,41-4,20: yiiksek; 4,21-5,00: ¢cok yiiksek).

6.3. OLCEK PUANLARININ ISLETME OZELLIKLERINE
GORE KARSILASTIRILMASI

Tablo 6.11. Olgek Puanlarinin Sube Durumuna Gére t Testi Sonuglart

Sube
Durumu
Olcekler N X SS t p

Var 319 3,01 0,30 0,19 0,852
KURUMSALLASMA

Yok 44 2,98 0,27

Var 319 2,41 0,64 -0,34 0,734
Gorev ve Sorumluluk Sorunlari

Yok 44 2,46 0,69

Var 319 2,68 0,76 -0,84 0,400
Yo6netimsel Sorunlar

Yok 44 2,78 0,74

Var 319 2,60 0,69 1,64 0,102
Kontrol ve Denetim Sorunlar:

Yok 44 2,41 0,82
SORUNLARI

Yok 44 2,50 0,65

Kurumsallasma puanlarinin isletmenin subesinin olmasi durumuna gore anlamlhi
diizeyde farklilik gostermedigi tespit edildi (p>0,05).
Vekil teorisi sorunlarina ait puanlarin isletmenin subesinin olmasi durumuna goére

anlamli diizeyde farklilik gostermedigi tespit edildi (p>0,05).
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Tablo 6.12. Olgek Puanlarmin Isletmenin Faaliyet Siiresine Gére ANOVA Testi Sonuglar

; _ Anlamh
Olgekler Faaliyet Siiresi N X SS F p Fark
A-20 yil ve dahaaz 31 2,92 0,32 7,28 0,001 B>A

KURUMSALLASMA B-21-30 y1l 89 3,12 0,39
C-30 yildan fazla 243 2,97 0,23

A-20 yil ve dahaaz 31 2,48 0,69 1580 0,000 B>AC
B-21-30 y1l 89 2,74 0,82
C-30 yildan fazla 243 2,28 0,51

Gorev ve Sorumluluk
Sorunlari

20 y1l ve daha az 31 2,67 0,90 0,89 0413
Yo6netimsel Sorunlar 21-30 y1l 89 2,78 0,82
30 yildan fazla 243 2,66 0,71

20 y1l ve daha az 31 2,42 0,75 2,27 0,105

Kontrol ve Denetim 21-30 yil 89 270 0.88

Sorunlari 30yildan fazla 243 255 0,63
VEKIL TEORISi A-zg_yzﬂlfodaﬂa az gé 3471?1 8;8 7,69 0,001 B>A,C
SORUNLARI y ’ ’

C-30 yildan fazla 243 2,41 0,47

Kurumsallasma puanlarinin isletmenin faaliyet siiresine goére anlamli diizeyde
farklilik gosterdigi tespit edildi (F=7,28; p<0,05). Farkin kaynagina iligkin yapilan LSD
post hoc testi sonuglarina gore faaliyet siiresi 21-30 y1l olan isletmelerin kurumsallagsma
puant (3,12+0,39), faaliyet siiresi 20 yil ve daha az olan isletmelerin puanindan
(2,92+0,32) anlaml1 diizeyde daha yiiksektir.

Gorev ve sorumluluga iligkin vekalet sorunlari puanlarinin isletmenin faaliyet
siiresine gore anlamlhi diizeyde farklilik gdsterdigi tespit edildi (F=15,80; p<0,05).
Farkin kaynagina iliskin yapilan LSD post hoc testi sonucglarina gore faaliyet stiresi 21-
30 yil olan isletmelerin gorev ve sorumluluga iliskin vekalet sorunlar1 puani
(2,74+0,82), faaliyet siiresi 20 yil ve daha az (2,48+0,69) ve 30 yildan fazla olan
(2,28+0,51) 1sletmelerin puanlarindan anlamli diizeyde daha ytiksektir.

Yonetimsel sorunlar, kontrol ve denetim sorunlarina ait puanlarin isletmenin faaliyet
sliresine gore anlamli diizeyde farklilik gostermedigi tespit edildi (p>0,05). Genel olarak
vekalet teorisi sorunlarina iligkin puanlarin isletmenin faaliyet siiresine gore anlaml
diizeyde farklilik gosterdigi tespit edildi (F=7,69; p<0,05). Farkin kaynagna iliskin
yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gore faaliyet siiresi 21-30 y1l olan isletmelerin
genel olarak vekalet teorisi sorunlarina iligkin puanm (2,74+0,80), faaliyet siiresi 20 yil
ve daha az (2,49+0,70) ve 30 yildan fazla olan (2,41+0,47) isletmelerin puanlarindan
anlamli diizeyde daha ytiksektir.
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Tablo 6.13. Olgek Puanlarmin Isletmedeki Calisan Sayisina Gére ANOVA Testi Sonuglari

) _ Anlamh
Ol¢ekler Caligan Sayis1 N X SS F p Fark

A-1-49 kisi 23 292 029 465 0,001 C>ABDE
B-50-149 89 3,01 0,22
KURUMSALLASMA C-150-249 63 314 047
D-250-499 118 294 0,21
E-500 veiizeri 70 3,01 0,26

A-1-49 kisi 23 257 068 10,01 0,000 C>B,D,E
B-50-149 89 2,18 0,50
Sorunlart C-150-249 63 2,83 0,89
D-250-499 118 2,34 0,48
E-500 ve izeri 70 2,40 0,59

Gorev ve Sorumluluk

A-1-49 kisi 23 293 0,82 14,96 0,000 A,B,C>D,E
B-50-149 89 299 0,79
Yonetimsel Sorunlar C-150-249 63 2,93 0,86
D-250-499 118 2,32 0,57
E-500 ve tizeri 70 2,63 0,60

A-1-49 kisi 23 241 080 6,13 0,000 B,C>AD,E
B-50-149 89 2,76 0,68

Kontrol ve Denetim C-150-249 63 281 094

Sorunlarf D-250-499 118 2,39 0,53

E-500 veiizeri 70 2,50 0,66

A-1-49kisi 23 292 029 545 0000 C>BD,E
st PSS B0 0z
SORUNLARI * ’

D-250-499 118 2,94 0,21
E-500 ve izeri 70 3,01 0,26

Kurumsallasma puanlarinin isletmedeki calisan sayisina goére anlamli diizeyde
farklilik gosterdigi tespit edildi (F=4,65; p<0,05). Farkin kaynagina iligkin yapilan LSD
post hoc testi sonuglarma gore calisan sayist 150-249 kisi olan isletmelerin
kurumsallasma puani (3,14+0,47), calisan sayist 1-49 kisi (2,92+0,29), 50-149 kisi
(3,01+0,22), 250-499 kisi (2,94+0,21) ve 500 kisi ve tizeri olan (3,01+0,26) isletmelerin
puanlarindan anlamli diizeyde daha ytiksektir.

Gorev ve sorumluluga iliskin vekalet sorunlar1 puanlarin isletmedeki calisan sayisina
gore anlamli diizeyde farklilik gosterdigi tespit edildi (F=10,01; p<0,05). Farkin
kaynagina iliskin yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gore ¢alisan sayis1 150-249 kisi
olan isletmelerin gérev ve sorumluluga iliskin vekalet sorunlar1 puam (2,83+0,89),
calisan sayis1 50-149 kisi (2,18+0,50), 250-499 kisi (2,34+0,48) ve 500 kisi ve iizeri
olan (2,40+0,59) isletmelerin puanlarindan anlamli diizeyde daha yiiksektir.

Yonetimsel vekalet sorunlarina iliskin puanlarin isletmedeki calisan sayisina gore
anlaml diizeyde farklilik gosterdigi tespit edildi (F=14,96; p<0,05). Farkin kaynagina
iliskin yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gore ¢alisan sayis1 1-49 kisi (2,93+0,82),
50-149 kisi (2,99+0,79) ve 150-249 kisi (2,934£0,86) isletmelerin yonetimsel vekalet
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sorunlarma iligkin puani, ¢alisan sayist 250-499 kisi (2,324+0,57) ve 500 kisi ve iizeri
olan (2,63%0,60) isletmelerin puanlarindan anlamli diizeyde daha yiiksektir.

Kontrol ve denetime iliskin vekalet sorunlarina iligkin puanlarin isletmedeki ¢alisan
sayisina gore anlaml diizeyde farklilik gosterdigi tespit edildi (F=6,13; p<0,05). Farkin
kaynagina iligkin yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gore ¢alisan sayis1 50-149 kisi
(2,76+0,68) ve 150-249 kisi (2,81£0,94) isletmelerin kontrol ve denetime iligskin vekalet
sorunlar1 puani, ¢alisan sayist 1-49 kisi (2,41+0,80), 250-499 kisi (2,39+0,53) ve 500
kisi ve iizeri olan (2,50+0,66) isletmelerin puanlarindan anlamli diizeyde daha
yiiksektir.

Genel olarak vekalet teorisi sorunlarina iligkin puanlarin isletmedeki ¢alisan sayisina
gore anlamli diizeyde farklilik gosterdigi tespit edildi (F=5,45; p<0,05). Farkin
kaynagina iliskin yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gore ¢alisan sayis1 150-249 kisi
olan isletmelerin genel olarak vekalet teorisi sorunlarina iliskin puami (3,14+0,47),
calisan sayist 50-149 kisi (3,01+£0,22), 250-499 kisi (2,94+0,21) ve 500 kisi ve iizeri
olan (3,01£0,26) isletmelerin puanlarindan anlamli diizeyde daha yiiksektir.

Tablo 6.14. Olgek Puanlarmin Isletmeyi Kagine1 Kusagin Y 6nettigine Gore ANOVA Testi Sonuglari

_ Anlamh
Olcekler Yoneten Kusak N X SS F p Fark

A-1. kusak 125 3,07 0,40 6,45 0,002 A>B,C
KURUMSALLASMA B-2. kusak 213 2,98 0,22
C-3. kusak 25 2,85 0,19

A-1. kusak 125 2,63 0,77 10,87 0,000 A>B,C

Gorev ve Sorumluluk B-2. kusak 213 231 0.53

Sorunlari C3.kusak 25 218 057

1. kusak 125 2,72 0,85 0,57 0,566
Yonetimsel Sorunlar 2. kusak 213 2,66 0,73

3. kusak 25 2,80 0,43

A-1. kusak 125 261 083 389 0,021 AB>C

Kontrol ve Denetim B-2. kusak 213 260 0.64

Sorunlari C-3. kusak 25 2,19 0,49
VEKIL TEORISi ’Qfé'lﬁfilﬁ ;ig 3,23 8’312 b o ARe
SORUNLARI o ' ’

C-3. kusak 25 2,28 0,49

Kurumsallasma puanlarinin isletmeyi kacinci kusagin yonettigine gore anlamh
diizeyde farklilik gosterdigi tespit edildi (F=6,45; p<0,05). Farkin kaynagma iliskin
yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gore birinci kusagin yonettigi isletmelerin
kurumsallagsma puani (3,07+0,40), ikinci (2,98+0,22) ve {g¢iincii kusagin (2,85+0,19)

yonettigi isletmelerin puanindan anlamh diizeyde daha yiiksektir.
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Gorev ve sorumluluga iliskin vekalet sorunlar1 puanlarinin isletmeyi kaginci kusagin
yonettigine gore anlamh diizeyde farklilik gosterdigi tespit edildi (F=10,87; p<0,05).
Farkin kaynagina iliskin yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gore birinci kusagin
yonettigi isletmelerin gérev ve sorumluluga iliskin vekalet sorunlar1 puani (2,63+0,77),
ikinci (2,31%0,53) ve lgiincli kusagin (2,18+0,57) yonettigi igletmelerin puanindan
anlamli diizeyde daha ytiksektir.

Yonetime iliskin vekalet sorunlar1 puanlarinin isletmeyi kaginci kusagin yonettigine
gore anlaml diizeyde farklilik géstermedigi tespit edildi (p>0,05).

Kontrol ve denetime iligkin vekalet sorunlart puanlarinin igletmeyi kaginct kusagin
yonettigine gore anlamli diizeyde farklilik gosterdigi tespit edildi (F=3,89; p<0,05).
Farkin kaynagina iliskin yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gore birinci (2,61+0,83)
ve ikinci (2,60+0,64) kusaklarin yonettigi isletmelerin kontrol ve denetime iliskin
vekalet sorunlar1 puani, ticlincli kusagin yonettigi isletmelerin puanindan (2,19+0,49)
anlamli diizeyde daha ytiksektir.

Genel olarak vekalet teorisi sorunlarina iliskin puanlarin isletmeyi kacinci kusagin
yonettigine gore anlamli diizeyde farklilik gosterdigi tespit edildi (F=4,51; p<0,05).
Farkin kaynagina iliskin yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gore birinci kusagin
yonettigi isletmelerin genel olarak vekalet teorisi sorunlarina iligkin puani (2,64+0,76),
ikinci (2,44+0,48) ve lglncii kusagin (2,28+0,49) yonettigi isletmelerin puanindan
anlaml diizeyde daha ytiksektir.

Tablo 6.15. Olgek Puanlarmin Aile Dis1 Profesyonel Vekil Olmasina Gore t Testi Sonuglari

Profesyonel
Olcekler Vekil N X SS t p
Yok 101 2,99 0,27 -0,58 0,563
KURUMSALLASMA \Var 262 301 0.31
Gorev ve Sorumluluk Yok 101 2,48 0,60 1,40 0,161
Sorunlari Var 262 2,39 0,66
Yénetimsel Sorunlar Yok 101 2,57 0,71 -1,89 0,059
Var 262 2,73 0,77
. Yok 101 2,49 0,69 -1,42 0,156
Kontrol ve Denetim Sorunlar: Var 262 261 0.72
VEKIL TEORISI Yok 101 2,49 0,57 0,08 0,938
SORUNLARI Var 262 2,50 0,62

Kurumsallagma puanlarinin aile dis1 profesyonel vekil olmast durumuna gore anlaml

diizeyde farklilik géstermedigi tespit edildi (p>0,05).
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Vekil teorisi sorunlarina ait puanlarin aile dis1 profesyonel vekil olmasi durumuna

gore anlamli diizeyde farklilik gostermedigi tespit edildi (p>0,05).

Tablo 6.16. Olgek Puanlarmin Aile Dis1 Hissedar Profesyonel Vekil Olmasia Gére t Testi Sonugclari

Hissedar
Profesyonel
Olgekler Vekil N X SS t p
Yok 100 3,00 0,29 0,45 0,656
KURUMSALLASMA Var 135 2.99 0.29
Gorev ve Sorumluluk Yok 100 2,48 0,62 0,34 0,731
Sorunlari Var 135 2,45 0,63
Yénetimsel Sorunlar Yok 100 2,56 0,69 0,12 0,904
Var 135 2,54 0,65
. Yok 100 2,53 0,68 -0,13 0,898
Kontrol ve Denetim Sorunlari Var 135 254 0.64
VEKIL TEORISi Yok 100 2,50 0,57 021 0,836
SORUNLARI Var 135 2,49 0,59

Kurumsallasma puanlarinin aile dis1 hissedar profesyonel vekil olmasi durumuna
gore anlamh diizeyde farklilik géstermedigi tespit edildi (p>0,05).
Vekil teorisi sorunlarina ait puanlarin aile disi hissedar profesyonel vekil olmasi

durumuna gore anlamli diizeyde farklilik gostermedigi tespit edildi (p>0,05).

Tablo 6.17. Olgek Puanlarinin Isletme Digindan Uzman/Profesyonel Destegi Alinmasina Gore t Testi

Sonuglari
Uzman/Profesyonel
Olcekler Destegi N X SS t p
Yok 100 3,00 0,29 -1,04 0,301
KURUMSALLASMA Var 135 2.99 0.29
Gorev ve Sorumluluk Yok 100 2,48 0,62 0,04 0,967
Sorunlari Var 135 2,45 0,63
Yénetimsel Sorunlar Yok 100 2,56 0,69 1,13 0,261
Var 135 2,54 0,65
Kontrol ve Denetim Yok 100 2,53 0,68 -146 0,145
Sorunlari Var 135 2,54 0,64
VEKIL TEORISi Yok 100 250 057 -0,16 0,873
SORUNLARI Var 135 2,49 0,59

Kurumsallasma puanlarinin isletme disindan uzman/profesyonel destegi alinmasi
durumuna gore anlamh diizeyde farklilik gostermedigi tespit edildi (p>0,05).
Vekil teorisi sorunlarina ait puanlarin isletme disindan uzman/profesyonel destegi

alinmasi durumuna gore anlamli diizeyde farklilik gostermedigi tespit edildi (p>0,05).
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6.4. DEGISKENLER ARASINDAKI ILISKIYE AIT
BULGULAR

Tablo 6.18. Degiskenler Arasindaki {liskiye Ait Korelasyon Analizi Sonuglari

2 3 4 5
1-KURUMSALLASMA 0,67** 0,55** 0,65** 0,72**
2-Gorev ve Sorumluluk Sorunlari 1 0,49** 0,71** 0,94**
3-Yonetimsel Sorunlar 1 0,61** 0,70**
4-Kontrol ve Denetim Sorunlari 1 0,87**
5-VEKIL TEORIiSi SORUNLARI 1

*p<0,05 **p<0,01

Kurumsallasma puani ile gorev ve sorumluluga iliskin vekalet sorunlart puan
arasinda pozitif yonlii ve anlamli iliski tespit edildi (r=0,67; p<0,01). Kurumsallasma
diizeyi yliksek olan isletmelerde gérev ve sorumluluga iliskin vekalet sorunlari da
yiiksek diizeyde bulundu.

Kurumsallagsma puani ile yonetime iliskin vekalet sorunlari puani arasinda pozitif
yonlii ve anlamli iliski tespit edildi (r=0,55; p<0,01). Kurumsallagsma diizeyi ytiksek
olan isletmelerde yonetime iliskin vekalet sorunlari da yiiksek diizeyde bulundu.

Kurumsallasma puani ile kontrol ve denetime iliskin vekalet sorunlar1 puani arasinda
pozitif yonlii ve anlamli iligki tespit edildi (r=0,65; p<0,01). Kurumsallagsma diizeyi
yiikksek olan isletmelerde kontrol ve denetime iligkin vekalet sorunlart da yliksek
diizeyde bulundu.

Kurumsallasma puani ile genel olarak vekalet teorisi sorunlarina iligkin puanlar
arasinda pozitif yonlii ve anlamlr iliski tespit edildi (r=0,72; p<0,01). Kurumsallagsma
diizeyi yliksek olan isletmelerde kontrol ve genel olarak vekalet teorisi sorunlar1 da

yiiksek diizeyde bulundu.
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SONUC

Ister kurumsal ortaklar tarafindan, isterse yalnizca aile iiyeleri tarafindan ydnetilen
sirket olsun, kurumsal yonetimi benimsemis sirketlerde yine giiniimiiz sirketlerinin en
Oonemli problemleri arasinda yer alan ortaklar arasi sorunlarin yasanma olasiligi
dolayisiyla da birgok sirket i¢in en ciddi tehdidi olusturan i¢ cekismelerin Onii
kesilmekte sirket yoneticileri ve hissedarlar girket faaliyetlerine odaklanabilmektedirler.

Bilindigi gibi Tiirkiye’de yer alan sirketlerin tamamina yakini aile sirketi statiisiinde
yer almaktadir. Modern ekonomide bir¢ok sektore girdi saglayan demir ¢elik sektori,
sanayinin lokomotifi olarak gériilmekte olup Izmir Ili demir celik sektdriinde yapilan bu
uygulama sonucu kurumsallasma ve vekalet teorisine iliskin elde edilen bulgular
neticesinde, Kurumsallagsma puani ile genel olarak vekalet teorisi sorunlarina iliskin
puanlar arasinda pozitif yonlii ve anlamh iliski tespit edildi (r=0,72; p<0,01).
Kurumsallagsma diizeyi yliksek olan isletmelerde kontrol ve genel olarak vekalet teorisi
sorunlart da yiiksek diizeyde bulundu.

Aile sirketlerinin en biiyilk problemi sirketin varhigmi gelecek nesillerde de
stirdiirebilmesidir. Aile sirketlerinde kurucu patronun ilerleyen yaslarinda sirketin kime
devredilecegi hususu, ayrica sirketin faaliyetlerinde aile iliskilerinin 6n plana ¢ikmasi
aile sirketlerinin karsilastigi en biiyiik sorunlar arasinda yer almaktadir. Aile bireyleri
arasinda yasanan ¢ikar catismalari ve sirketin ydnetimi yerine aile iliskilerinin
yonetiminin ana odak noktast olmasi bu sirketlerin halka agik sirketlerin aksine yasam
Omiirlerinin ¢ok daha kisa olmasina neden olmaktadir.

Yapilan ¢alismada aile sirketlerinde sirketin basarisinin en ¢ok girisimcilik ruhuna
sahip olmaktan gectigi goriisiiniin yaygin oldugu bununla birlikte, genis ve iinlii bir aile
cevresine sahip olmak ise beklenenin tersine basari i¢in en az Onemli faktdr olarak
algilandig1 gézlenmektedir. Yine ¢alismada tespit edilen en dnemli hususlardan biri de
aile sirketlerinde sirketin profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilmesi gerekliligine
inanilmakla birlikte firmalarin gercekte iist diizey yonetici olarak aile dis1 profesyonel

yoneticileri istthdam etmedikleri goriilmektedir.
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Bunun nedeni ise profesyonel yoneticilerin sirket sahiplerine firma yonetimine iliskin
bilgileri tam, dogru ve zamanl aktarmaktan kagindiklari goriisliniin aile sirketlerinde
yaygin olmasidir. Nitekim sirket yOneticileri aile sirketlerinin en biiyiik sorunu olarak
bilgi asimetrisini gérmekte ikincil olarak ise sirketin devir planlamas1 gelmektedir.

Genel olarak bakildiginda aile sirketlerinde, kiigiik aile sirketi yapisi, yonetim
mantig1 ve isleyisi kurumsal yonetime uygun olmayan bir zeminde yer almakla birlikte
aile sirketlerinin gelismesi, gelecek nesillere aktarilabilmesi ve rekabet¢i bir yapi
kazanabilmeleri a¢isindan kurumsal yonetim ilkeleri ve uygulamalarmi kendi
biinyelerine adapte edebilmeleri bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu nedenle aile sirketlerinde yonetim ilkelerinin saglikli olusturulmasi, yoneticilerin
bilin¢lendirilmesi, 6zellikle profesyonel yonetici isttihdaminin sirketin aile kontroliinden
¢ikmasi anlamma gelmedigi konusunda bilgilendirmeleri gerekmektedir. Bu sayede
kurumsal yonetimin esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk prensiplerine
uygun bir sekilde aile sirketleri tarafindan benimsenmesi ve uygulanabilirligi
artirilacaktir.

Kurumsal yonetim diizenlemelerinin goniilliiliikk esasina gore uygulanabilir olmasiyla
birlikte 6zellikle aile sirketlerinde bu uygulamalar1 hayata ge¢irmek agisindan éneminin
kavranmasina  yonelik olarak bir takim yaptirimlarin  olusturulmasi  da
onerilebilmektedir. Menfaat sahiplerinin, 6zellikle azinlik hissedarlarinin korunmasina
yonelik yaptirimlarin  olusturulmasi sirket sahipleri ailelerin baslangicta tasvip
etmeyecegi bir durum olsa da 6zellikle biiylime siirecinde yeni yatirimeilar agisindan

bliytik firsatlar teskil edeceklerdir.
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EKLER

EKA
ANKET FORMU

Saym katilimer; bu anket formu, Izmir il Demir Celik sanayii sektdriinde faaliyet
gosteren Aile Sirketlerinin Kurumsallasma diizeyleri ve Vekalet Teorisi sorunsalina
iliskin bilgi toplama amaci ile diizenlenmistir. Ankette Kkimliginizi belirtmeniz
gerekmediginden verilerin gizliligini taahhiit eder, bu prensip dogrultusunda sorulara
vereceginiz samimi cevaplar igin simdiden tesekkiir ederim.

Arif YAZICI

Yiiksek Lisans Ogr.

BOLUM 1 Demografik Ozellikler

Kadin

Cinsiyetiniz Erkek

Evli

Medeni durumunuz
Bekar

30 yas ve alti

31-40 yas

Y 1
as gruplari 41-50 yas

50 yas iizeri

[Ikogretim

Lise

Ogrenim diizeyi —
Universite

Lisansiisti

Sirket sahibi/ortagi (asil)

Vekil profesyonel yonetici (aileden)

I 1 t d k. . . . ..
yietmedeid goreviiz thvanintz Vekil profesyonel yonetici (aileden olmayan)

Calisan (vekil)

5 yildan az

5-10 y1l

1 1 t d k. . . .
sletmedekl gorev sureniz 11-15 y]]

15 yildan fazla

5 yildan az

5-10 y1l

Meslekteki tecriibeni
eslekteki tecriibeniz 11-15 yil

15 yildan fazla
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BOLUM 2 Isletme Hakkinda Bilgiler

Sube durumu

Var

Yok

Isletmenin faaliyet siiresi 21-30 y1l

20 y1l ve daha az

30 yildan fazla

Isletmedeki calisan sayist

1-49

50-149 kisi

150-249 kisi

250-499 kisi

500 ve tizeri

1. kusak
Isletmeyi yoneten kusak 2. kusak
3. kusak
Bir nesil sonra igletmenizin ayni E, % é‘ § EE g Ees
basari ile yonetilebilecegini X 3 N, g v 3
distiniiyor musunuz?
Isletmede aile disindan profesyonel | Yok
vekil Var
Isletmede aile disindan hissedar Yok
profesyonel vekil Var
Isletme disindan uzman/profesyonel | Hayir
destegi aliyor mu? Evet
Isletmenizde galisan aile iiyelerinin % % % § EE g EE
daha 6nce isletme disinda EaN. V. e v, X
¢aligmalari tegvik ediliyor mu?
o 8| E g g © g
o o = E E = & |= &
BOLUM AL =85 8| ¥ 82¢
3 Kurumsallasma Olgegi ile Ilgili Sorular sz 2| & g‘ = g‘
Y3 Z| g NV g

1 Isletmemiz Kurumsaldur.

2.Isletmemizin giincel bir organizasyon semas1 vardir.

3.Isletmemizde organizasyon yapisi degisime acik sekilde
diizenlenerek desteklenmektedir.

4 Isletmemizde yazili ¢alisma prosediirleri mevcuttur.
Departmanlar yapilacak islemler i¢in kimden emir alinacagini ve
kimlere raporlama yapilacagini net bir sekilde bilirler.

5.Isletmede gorev alanlarin yetki ve sorumluluklar1 yazili olarak
acikca belirlenmistir.

6.Isletmemizde galisan personellere ve yoneticilere is tanimlarina
gore ne yapmalar1 gerektigi kitapcik, egitim, seminer vb. sekilde
iletilir.

7.Caliganlar kendilerinden bekleneni bilmektedir.

8.Isletmemizde yazili olarak belirlenmis yonetici ve personel
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se¢cme ve yerlestirme politikalart vardir.

9.Isletmede ¢alisanlar icin egitim ve yetistirme firsatlar1 vardir.

10.Isletmemizde kurulma amacina ve hedeflenen noktaya
ulasilmasinda ydnetim faaliyetlerine yonelik diizenli toplantilar
yapilir.

11.Isletmemizde takim galigmasi vardir.

12.Isletmemizde Profesyonellesme vardir.

13.Isletmemizde performansa dayali iicret politikas1 vardir.

14.Isletmemizin amag ve hedeflerine ulasiimas1 durumunda;
calisanlar, sagladiklar katki oraninda ddiillendirilirler.

15.Isletmemizde yazil olarak belirlenmis terfi politikas1 vardir.

16.Isletmemizde calisanlar kendi problemlerini rahatca dile
getirebilirler.

17.Isletmemizin siirdiiriilebilirlik icin aldig1 yazili nlemler
vardir.

BOLUM

Vekalet Teorisi Sorunlarina iliskin Sorular

Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Karasizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Gorev ve
Sorumluluk
Sorunlar1

1.Vekillerin yetki ve sorumluluklari birbirine uyumludur.

2 Isletmemizde vekillere/galisanlara sorumluluklarina denk
yetki verilir.

3.Isletmemizde ¢alisan aile iiyeleri atandiklar1 gorevlerin
sorumluluklarini yerine getirebilecek yeterlilige sahiptirler.

4 Diizenlenen toplantilarda vekillerin/galisanlarin fikirleri
fazlasiyla dikkate alinir.

5.Isletme kararlarini aileden olan ve olmayan yoneticiler birlikte
etkiler.

6.1sletmemizde birim ydnetici vekiller tarafindan gelen talepler
dogrultusunda egitim plani hazirlanir.

7.Terfilerde dogru ise dogru personel aileden olan calisanlar
icinde uygulanir.

8.Isletmemizde yeni hedef pazarlarin belirlenmesine ydnelik
calismalarda aile {iyesi olan ve olmayan yoneticiler birlikte
karar verirler.

9.Aile bireyleri arasinda olasi bir anlagmazlikta isletme
faaliyetlerini engellemeyecek bigimde siiratle ¢oziime
kavusturulur.

10.Aile Hedefleri yonetim ve vekiller tarafindan bilinir.

11.Aile hedefleri ile isletme hedeflerinin ters diistiigli durumda
isletme hedefleri 6n planda tutulur.

12.Kurumda igletmenin bir sonraki nesle aktarilmasina iligkin
ortak bir plan vardir.

13.Isletmemizde fiyat/maliyet politikasinda aile iiyesi olmayan
yoneticilerde s6z sahibidir.

14.Asiller ve vekiller arasinda bilgi asimetrisi yaganmamasi igin
gerekli 6nlemler alinmaktadir.

15.Kurum aile fertlerinin Aile Anayasasi vardir.

Y Onetimsel
Sorunlar

16.1sletmemizde vekiller/calisanlar yetki devrinde 6zgiirdiir.

17.Y 6netim kurulu bagkan aile {iyelerinden olmasi zorunludur.

18.1sletmemizin {ist yonetiminde aileden olmayan profesyonel
yOneticinin olmasi sakincalidir.

19.Isletmemizde aile iiyesi olmayan ydneticiler s6z sahibidir.

20.Isletmemizde iicret politikasi aileden olan ve olmayan
personel i¢in esit sekilde uygulanir.
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Kontrol ve
Denetim
Sorunlari

21.Isletmemizde iiretilen mal/hizmetin fiyat1 piyasa kosullarina
gore belirlenir.

22 Isletmemizde disiplin, aile {iyesi olanlar ve olmayanlar igin
esit sekilde uygulanir.

23.Isletmemizde iiretimin her asamasinda kalite kontrolii
yapilir.

24.Asil ve vekiller arasinda ¢ikar ¢atismalarinin 6nlenmesi igin
isletmemizde i¢ kontrol ve i¢ denetim birimleri gerekli tedbirleri
yerine getirmektedirler.

25.Vekillerin igletme hedeflerini benimseyerek etik kurallara
uygun uzun siireli sozlesme yapilmasina dikkat edilir.

26.Vekillerin iglerini yeterince 6zen gostermeden yapmalarinin
Ontine gegebilmek icin bilgi teknolojilerine gerekli yatirim
yapilmaktadir.

27.Vekillerde yonetim kararlarina dahil edilerek merkezi
yonetim anlayisindan kurumsal yonetim anlayisina gegis
hizlandirilmaktadir.

28.Isletmemizde Etkin bir i¢ kontrol ve bagimsiz davranabilen
i¢ denetimle, vekillerin hile ve usulsiiz iglem yapabilmelerinin
yollar1 kapatilmaktadir.
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