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OZET

Giliniimiiz diinyasinda kiiresellesme ile beraber siirekli gelisen ve degisen sosyo-
ekonomik siireg, isletmeler arasindaki rekabeti arttirmakta ve bu ortamda varliklarini
siirdiirebilmek icin kendilerini farkl kilmalarini saglayacak tek kaynak olan insan kaynagina
yonelmelerini saglamaktadir. Tiirkiye ve diinyadaki isletmelerin biiylik bolimiinii olusturan
aile sirketleri de hem bu rekabet ortaminda varligmi siirdiirebilmek hem de yapisindan
kaynaklanan sorunlar1 asabilmek i¢cin insan kaynaklar1 yonetimi ve uygulamalarina

bagvurmaktadirlar.

Bu arastirmada aile sirketlerinin yapis1 ve karsilastiklar1 sorunlar, insan kaynaklar1
yonetimi ve uygulamalari ile aile sirketlerinde insan kaynaklar1 uygulamalarinin etkileri ele
almmistir. Arastirma sonucunda insan kaynaklari yonetimi ve uygulamalarini etkin olarak
kullanan biiyiik 6lcekli sirketlerin kurumsallasarak biiyiidiikleri goriilmiistiir. Dolayis1 ile
insan kaynaklar1 yonetimi ve uygulamalarini etkin kullanan, dogru insan kaynagi ile bunu
gergeklestiren aile sirketlerinin yapisindan kaynaklanan sorunlar1 asarak kurumsallastiklar: ve

basariya ulastiklar1 gézlemlenmistir.

Anahtar kelimeler: Aile Sirketleri, Insan Kaynaklar1 Y&netimi
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ABSTRACT

The constant progress of the socio-economic development in our time has triggered
competition worldwide which makes industrial and commercial establishments divert to
human resources in order to distinguish themselves and survive. Family enterprises both in
Turkey and other countries, therefore, apply to human resources management so as to

overcome such problems deriving from their structures.

This study tackle the family companies’ structure and their problems together with
effiencies of human resources management to them. Studies show that major companies who
efficiently benefit from the principles of human resources have made remarkable headway.
Additionally the family companies which benefit from human resources management and

functions can solve the structural problems and catch the successfull and institutionalized line.

Key words: Family Companies, Human Reseurces Management

v



ONSOZ

Bana her zaman giivenen ve yanimda olarak desteklerini esirgemeyen aileme, bu tez
calismamda bana biiylik sabir gosterip, goriisleri ile katkida bulunan ve yol gosteren degerli
hocam Dr. Bora Selguk’a ve bu yolculukta yanimda olan tiim arkadaslarima tesekkiir

ediyorum.

istanbul 2010 Mehmet Kose



ICINDEKILER

Sayfa No.

DIS KAPAK ...ttt -
ICKAPAK ..o ii
OZET oot iii
ABSTRACT .ottt ettt iv
ONSOZ ..o v
ICINDEKILER ...ttt vi
TABLO LISTESI ... viii
GRAFIK VE SEKIL LISTESI ..o ix
KISALTMA LISTEST ....oovoiiiirieseses s X
GHRIS c.ueveeeetceetescereseessesesssssesessssssesessssesessssssasessasasesessssasesessasasesessssssesessassssessasanes 1
1. SIRKETLER KAVRAMI VE AILE SIRKETLERI .....ccoveveiiereneirrerereneresesenesessnnes 2
I.1. SIRKET KAVRAMI ....ooitiiiiiiiiiiiiiiiiieeteeeeteeeseesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes 2

| O BN L3 11 =11 [ 3
1.1.2. Kisi ($ah1s) SIrKetleTi.....ccoreiiiiiiiiieeeeeeeee e e e 3
1.1.3. Sermaye SITKELIETT.....cciiieiiiiiiiiiiieee e e e e e e 4

| R S N | (e 31§ (G511 (=) o T 4
1.1.4.1.  Aile Sirketi Kavrami.........cooooeeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 4
1.1.4.2.  Aile Sirketinin OZelKIETI. .........eoveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 6
1.1.4.3. Aile Sirketlerinin Gelisim EVIeleri ........cooooeieiiiiiiiiiiiiiiiieeeecceeeeececeeeeeeeeeeee 8
1.1.4.3.1. Birinci Nesil Aile ISIetmeleri .......coveveevioeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 9
1.1.4.3.2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmeleri............cccooveevveeeieoeeieeeeeeeeeeeenn 10
1.1.4.3.3.  Kompleks Aile SIrKetIeri......ccevveiiiiiiiiiieeeeeeeee e 11
1.1.4.3.4. Sirekli Olmay1 Bagaran Aile Sirketleri.........ccccovveiiieeiniiiiiiiiiieeeeee, 11
1.1.5. Aile Sirketinin Yapis1 ve Aile Sirketindeki Roller ..............cccooiiiinnine 12
1.1.6. Aile Sirketindeki Rol Catismalari............ccoooeeeeiiiiiiiiiiiiiiieieeeceeeeeeceeceeeeeceecee 15
1.1.7. Aile Sirketi Olmanin Avantajlarti..........cccceeeeeeeeeieiiiiiiiiiiee e 17
1.1.8. Aile Sirketi Olmanin Dezavantajlart..........cccccoeeveeciiiiiiiieeeeeniiiiiiieee e, 19
1.1.9. Tirkiye’de Aile SITKEtIET1.......uuiiiiieeiiiiiiiiieee e 21
1.1.9.1. Tirkiye’de Aile Sirketleri Tipleri ......c..uvvveeeeeeiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e, 25
1.1.9.2. Tiirk Aile Sirketlerinde Kurumsallasma..............ccoooeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeenn, 27
1.1.9.3. Tirkiye’nin En Eski 10 Aile Sirketinin Profili..........ccocoooiiiiiie 29
1.1.10. DUNYADA AILE SIRKETLERI.......0uuiiitiiiiiiiiiiietieeeesseesseressesssssssssssessssssssssssssssseeee——.. 31
1.1.11. AiLE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA .......ccuuuuuturereerrrereerrrsssssrsssssssssssssssssssssnnenes 37
L1111, KurumsallaSma ......ccooeeeeeeeiieieicceeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 37
1.1.11.2. Ailenin Kurumsallasmasi, Aile Sirketinin Kurumsallasmasi................cc......... 38
| O O N 1 SN 4 7 Y ) (U UUURR PP 43
1.1.11.4. Basarili Bir Aile Sirketindeki OzelliKIer ...........c.ccoovoveieerireieieeeeeeeeeveene 45
1.1.12. AiLE SIRKETLERININ KARSILASTIKLARI SORUNLAR .......ccvvvvvvrrrrrrreerreerersressrnrssennenes 47
1.2, INSAN KAYNAKLARI KAVRAMI ......cvoviviuiiieiieceseteeeeeeeeeeeeee oo ene s eneseans 52

vi



1.2.1. Insan Kaynaklar1 ve Yonetimi Kavramlarmin Tanimi...............coccevevevereverencennnnn. 54

1.2.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Gelisim SUIegleri...........oovevvevevvereveeiierieeneneann. 57
1.2.2.1. Is ve Insana Yonelik Calismalarin GeliSimi ..........ccooeeueveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 57
1.2.2.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavrammin Gelisimi .............c.ccoevveveveerevereecnnnnnn. 59
1.2.3. TURKIYE VE DUNYADA INSAN KAYNAKLARI YONETiMi VE UYGULAMALARL............. 61
1.2.3.1. Tirkiye’de Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Uygulamalari.........cccccceeeeevennnnneen. 61
1.2.3.2. Diinyada Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Uygulamalart..........ccccoeeveeiiniiinennnnnn. 63
1.2.4. AiLE SIRKETLERI VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ... 67

2. AILE SIRKETLERINDE INSAN KAYNAKLARI YONETiMi UZERINE BiR
ARASTIRMA ...iiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiiiiiiiiniiiiiiiiiiieieeiesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 71
2.1, ARASTIRMANIN KONUSU. ..ottt ettt e e et e e e eaneeees 71
2.2, ARASTIRMANIN AMACT .. .ottt et et e e et e e et e e e e et e et e e st eeanaeees 71
2.3.  ARASTIRMANIN YONTEMI VE ORNEKLEM ......oovioteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeneens 72
2.4, VERITOPLAMA YONTEMI ...coooiiiiiiiiieee ettt e e 72
2.5, SORUFORMUL...cciiiiiiiiiiiee ettt e e e e e e e e e e e e e e e e eeaaaaans 72
2.6, ARASTIRMA TURU ...ttt et eeaaaaas 73
2.7. KULLANILAN TEKNIKLER.......uottiitttieeeietiieeeeeeiieeeeeetiieeeserieeesserieeeeserneeeserneeesesnnnnes 73
3. BULGULAR ...t ceteeeieeteeneeceteesseceesesssseesssssssesssssssessssssssssssssssssssssssesssssssssssnsssssssnnssnes 74
3.1. DEMOGRAFIK OZELLIKLER .......eouteueeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeeeseeseeseseeeseesessesesaeas 74

3.2. AiLE SiRKETi OLMA ILE IIK UYGULAMA VE POLITIKALARI ARASINDAKI ILISKININ
INCELENMESI ..ottt et ettt et ettt et et e e e e e et et e e e e eaeeae e e e s eeeeeneeaes 81
SONUC aeeeeeeerereeescasessessssssssssssssssssssssssssssssssassossssssssessssssssssssssassssssssssssossssssssssssssossssssses 96
EKLER ... eeecittceeeeceeencereeccessecessscessscssssesssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsses 98
KAYNAKCA . cccitiiiiiniiniiiniiiiiiinininiinennienieeiiseeeisiessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 103

vil



TABLO LIiSTESI

Sayfa No.
TABLO 1.1. TORKIYE’DEKI UNLU AILE SIRKETLERI .......vtvieeeeee et 29
TABLO 1.2. NESILLER BOYUNCA AMERIKA’DA AILE SIRKETLERI.............ooooooiiiiiii 33
TABLO 1.3. DUNYADAKI EN BUYUK AILE SIRKETLERI ......ccocoiiiiiiiiiiiiee 35
TABLO 1.4. DUNYADAKI EN ESKi AILE SIRKETLERI...........cocooiiiiiiiiiiiiee 36
TABLO 1.5. ISLETME GIRDILERT VE CIKTILARL . .......ooueeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeee e eeees 55
TABLO 3.1. CINSIYETE GORE DAGILIM......ccoiiitiiiiiieeeeeeieeeeiieeeee e eeeeeeeeeeeeeeeeevaaaneeeeeeaeenes 74
TABLO 3.2. YASA GORE DAGILIM ...ttt ettt 75
TABLO 3.3. EGITIM DURUMA GORE DAGILIM......uuuiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeieeeeiieeeeeeeeeeeeviianeeeeeeeeeens 76
TABLO 3.4. MEDENI DURUMA GORE DAGILIM ....uuuiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeiieeeeeeeeeeeeaaiieeeeeeeeeeens 77
TABLO 3.5. GORUSULEN KISILERIN ISLERI iLE ILGILI DEMOGRAFIK BILGILER -1 .......ccccoeeeeeinnnn 78
TABLO 3.6. GORUSULEN KISILERIN ISLERI iLE ILGILI DEMOGRAFIK BILGILER- 2 .......cooeeeeennnnnn. 79
TABLO 3.7. GORUSULEN KISILERIN ISLERI iLE ILGILI TANIMLAYICI iISTATISTIKLER ................... 80
TABLO 3.8. SIRKETLERIN SEKTOR DAGILIMI ....cceeeiiiiiiiiiieeeeeeeriiiineeeeeeeeeessnnnseaeeeesesessnnsnssseees 80
TABLO 3.9. SIRKETLERIN CALISAN SAYIST ...ccciiiiiiiiiiiieieceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 81
TABLO 3.10. AiLE SIRKETI OLMA & ORGANIZASYON SEMASI VARLIGI.......uuviiiiiueeiiiieeeeeannn. 81
TABLO 3.11. AILE SIRKETi OLMA & GOREV TANIMLARININ BELIRLENMIS OLMASI ................... 82
TABLO 3.12. AiLE SIRKETi OLMA & KARAR ALMA SURECLERINDE ETKIiLi OLMA .........cccceee.... 82
TABLO 3.13. AILE SIRKETi OLMA & KARAR ALMA SURECLERINDE YETKI DAGILIMI ................. 83
TABLO 3.14. AiLE SIRKETIi OLMA & IK DEPARTMANI VARLIG.........covvvvviiiieeeeeiieeeiiiiieeeeeeneeenns 84
TABLO 3.15. AILE SIRKETi OLMA & TALIMAT, PROSEDUR, EL KITAPCIGI VARLIGI .................... 84
TABLO 3.16. AiLE SIRKETi OLMA & ISE ALIM ATAMA VE TERFILERDE KRiTERLERIN ETKISI....... 85
TABLO 3.17. AiLE SIRKETi OLMA & ISTEN CIKARMA KRITERLERI «....eoveeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee. 86
TABLO 3.18. AILE SIRKETi OLMA & SIRKET KULTURUNU OLUSTURAN ETMENLERI................... 87
TABLO 3.19. AILE SIRKETi OLMA & SIRKETTE CALISMA SURESI DUSUNCEST ...........ccooeiiiie.... 88
TABLO 3.20. KiLiT MEVKILER Ki KiSILERIN HEPSININ VEYA COGUNUN AILE UYESI OLMASL....... 88
TABLO 3.21. KiLiT MEVKILER Ki KiSILERIN BAZILARININ AILE UYESI OLMASI .........oeeeeeeeernnnns 89
TABLO 3.22. AiLE SIRKETi OLMA & PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMI KULLANMA......... 89
TABLO 3.23. AiLE SIRKETi OLMA & UCRETLENDIRME VE TERFILERDE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SONUCLARININ ETKIST .. .iiiiuiiiiiiie ettt ettt e e 90
TABLO 3.24. AiLE SIRKETi OLMA & UST YONETIME KARAR ILETEBILME.........coveveeeereeeeereennn. 91
TABLO 3.25. AiLE SIRKETi OLMA & UST YONETIMIN GERI BILDIRIMDE BULUNMASI.................. 91
TABLO 3.26. AiLE SIRKETi OLMA & UST YONETIMIN ASTLARDAN FIiKiR ALMASI ........vevennenn.... 92

TABLO 3.27. AILE SIRKETI OLMA & BOLUM YONETICISINE YOKLUGUNDA iSLERIN YUORUMESI..92
TABLO 3.28. AILE SIRKETi OLMA & SIRKETTE CALISANLARIN IK YONETICIiSi VE HALKLA

ILISKILER UZMANI OLARAK KONUMLANMASL .....c.veveeeeeteeeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeseesesaeeseeseeseseeseeens 93
TABLO 3.29. AILE SIRKETI OLMA & SIRKET MiSYONUNUN IK POLITIKALARINA KATKISI .......... 93
TABLO 3.30. AiLE SIRKETi OLMA & UST YONETIMIN IK POLITIKALARI UYGULAMALARINA

YAKLASIMLARI . ...eeiiiiiiieiiiieee e e e et eeeette e e e e e e e e e et e eeeeeeeeseaaaa i eeeeessesestaaaaeeeeesseessrasnneeessseeenes 94
TABLO 3.31. AILE SIRKETi OLMA & CALISANLARIN IK POLITIKALARINA YAKLASIMLARI......... 94

viil



GRAFIK VE SEKIL LISTESI

SEKIL 3.1. CINSIYETE GORE DAGILIM
SEKIL 3.2. YASA GORE DAGILIM
SEKIL 3.3. EGITiIM DURUMA GORE DAGILIM
SEKIL 3.4. MEDENI DURUMA GORE DAGILIM

X

Sayfa No.



ABD
A.S.
DESIYAB

IMD

IKY
KOBI
NLP
UK

VB

KISALTMA LISTESI

AMERIKA BIiRLESIK DEVLETLERI
ANONIM SIRKETI
DEVLET SANAYI VE iSCi YATIRIM BANKASI

INTERNATIONAL INSTUTITE FOR MANAGEMENT
DEVELOPMENT

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

NORO LINGUISTIK PROGRAMING
UNITED KINGDOM

VE BENZERI



GIRIS
Gilinlimiiz diinyasinda kiiresellesme ile beraber siirekli gelisen ve degisen sosyo-
ekonomik siireg, isletmeler arasindaki rekabeti arttirmakta ve bu ortamda varliklarini
siirdiirebilmek i¢in kendilerini farkl kilmalarini saglayacak tek kaynak olan insan kaynagina
yonelmelerini saglamaktadir. Tiirkiye ve diinyadaki isletmelerin biiyiik béliimiinii olusturan
aile sirketleri de hem bu rekabet ortaminda varligmi siirdiirebilmek hem de yapisindan

kaynaklanan sorunlar1 asabilmek i¢in insan kaynaklari yOnetimi ve uygulamalarina

bagvurmaktadirlar.

Aile sirketlerinde yonetimde ailenin 6n planda olmasi ve tek kisinin hakimiyeti bir
takim tstiinliiklerin yan1 sira ciddi sorunlara da yol agmaktadir. Literatiir incelendiginde aile
sirketlerinin ¢cok azinin ti¢lincii jenerasyona gegebildigi, dordiincii jenerasyona ulagabilenlerin
ise isimlerinden bahsedilecek kadar az olduklar1 gozlemlenmektedir. Aile sirketlerin
varliklarmi siirdiirememe nedenleri incelendiginde ise kurumsallasamamanin temel faktor
oldugu goriilmektedir. Kurumsallasma i¢in temel nokta insan kaynagini ne dlgiide
kullandigmiz, insan kaynaklari yonetimi ve uygulamalarma ne kadar yer verdiginiz ile
iligkilidir. Aile sirketlerinde insan kaynaklar1 ile ilgili konularin stratejik bir yaklasimla ele
alinmasi zorunlu hale gelmistir. Insan kaynaklar1 sirketlerin degisim ve gelisim kapasitelerini
arttirabilmek amaciyla, siireglerin yeniden yapilanmasi ve iyilestirilmesi konularinda degisim

mimari1 roli ustlenmektedir.

Calismanin birinci boliimiinde sirket ve aile sirketi kavramu ile aile sirketlerinin genel
yapist ve insan kaynaklar1 yonetimi ele alinmistir. Aile sirketlerinin gii¢clii ve zayif yonleri,
karsilastiklar1 sorunlar, aile anayasasi, kurumsallasma ve Tiirkiye’de ve Diinya’daki aile
sirketleri incelenmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, Tiirkiye ve Diinyada insan
kaynaklar1 yOnetimi ve uygulamalar1 ile tarihsel gelisimi ac¢iklanmaya calisilarak aile

sirketlerinde insan kaynaklar1 yonetiminden bahsedilmistir.

Ikinci bdliimde ise arastirmanin yontemi ortaya konmustur. Arastirmanin konusuna,

amacina, yontem ve drnekleme, kullanilan istatistiksel analizlere yer verilmistir.

Ugiincii boliimde ise arastirmanin bulgularina ve sonug kismna yer verilmistir. Bunu

ekler ve kaynakgea takip etmistir



1. SIRKETLER KAVRAMI VE AILE SIRKETLERI

1.1. Sirket Kavrami

Iktisadi hayatin temel kavramlarindan biri ticarettir. Ticareti, insanlar arasmnda
miibadele yolu ile alig-veris yapilmasi olarak nitelendirebiliriz. Ticari faaliyet kisisel olarak

yerine getirilecegi gibi, birkag kisiden olusan gruplarca, miisterek olarak yiiriitiilebilir.

Iki veya daha fazla kisinin sermaye, emek, bilgi ve becerilerini bir araya getirerek
olusturduklar1 ve kisilerden bagimsiz olarak tiizel kisilige sahip olan ortak girisime ¢’ sirket’

|
denir.

Sirket veya firma, Tiirkiye yasalarina gore, iki veya daha fazla gercek veya tiizel kisinin
bir araya gelerek, emek veya mallarini, miisterek bir amacla, bir sozlesme ile birlestirmeleri

sonucu ortaya cikan tiizel kisiliktir.

Sirket kavrami, kapsami bakimindan genis ve dar anlamda olmak iizere iki sekilde

kullanilmaktadir;
A. Genis Anlamda Sirket

Sozlikk anlami itibariyle sirket kastedilir. Bununla, bir faaliyette, bir girisimde, hukuki
veya fiili bir durumda herhangi bir tarafta birden fazla kisinin bir araya gelmesi anlatilmak
istenir. Bu kisilerin ne i¢in biraya geldiklerinin hi¢ bir 6nemi yoktur. Bu sebeple meydana
gelen veya getirilen topluluk (ortaklik) ister yonetim, ister spor faaliyetleri, ister cevre
temizligi, ister hayirda bulunmak ve isterse kazan¢ saglamak amacmi giidiiyor olsun; genis

anlamda sirket kavramina girer.
B. Dar Anlamda Sirket

Sozlik anlamidan ve genis anlamda sirket kavramindan farkli olarak, dar anlamda
sirket ile anlatilmak istenen, kazan¢ saglamayi amag¢ edinen mal ve kisi topluluklaridir. Bu
sebeple, burada bahsedilenler adi sirket ile ticari sirketlerdir. Bunlar ayni zamanda ticaret

hukukunun sirketlerle ilgili kismin1 olusturmaktadir.

1 BSTS/ iktisat Terimleri Sozliigii 2004; s: 248



Sirketler her ne kadar ticaret hukuku konularindan birini olusturuyor ise de, bunun

disinda gerek iktisat gerek hukuk ilminin ¢esitli dallar1 ile iliskisi vardir.”

Borglar kanununun 520. maddesine gore sirket ise “Iki veya daha ¢ok kisiden ortak
amaca ulagsmak i¢in emek ve mallarin1 bir anlagma ile birlestirmek yoluyla meydana
getirdikleri bir topluluk” olarak tanimlanmaktadir.’ Bu baglamda birden fazla gercek ve
tiizelkisinin ortak ekonomik amag ve ¢ikarlarini gerceklestirmek icin emek ve sermayelerini

bir araya getirerek kurduklar1 isletmelere “sirket” denilebilir.”

1.1.1. Adi Sirketler

Iki veya daha ¢ok kisinin sermaye ve emeklerini birlestirerek, tiizel kisilige sahip
olmaksizin gergeklestirdikleri bir ortakliktir. Her ortagin kar veya zarar payr ortaklar

arasindaki sézlesme ile belirlenir.’

1.1.2. Kisi (sahis) Sirketleri

Sahis sirketleri; kolektif sirketler ve komandit sirketler olmak iizere iki tiirde

diizenlenmistir.

a) Kolektif Sirketler; gercek kisiler arasinda kurulan ve ortaklarinin sirket
alacaklarina kars1 sinirsiz sorumlu oldugu sirkettir. Kisiler arasinda anlagma
yapilarak kurulur, sirketin bor¢larindan dolayr otaklarin zincirleme sorumluluklar1

vardir.

b) Komandit Sirketler; tiizel bir kisilige sahiptir. Ortaklardan en az biri alacaklilara
kars1 smirsiz sorumludur — ki bu ortaklara komandite denir-, digerleri ise isletmeye
koyduklar1 sermaye oraninda sorumludurlar — ki bu ortaklara komanditer ortak

denir. Sirketin yonetim sorumlulugu komandite ortaklara aittir.®

2 Ibrahim Arslan; Sirketler Hukuku Bilgisi; Mimoza Yay. Konya/2007; s: 3-5

3 Borglar Kanunu; Madde 520

4 Omer Dinger; Isletme Yonetimine Giris; 3. Basim; Beta Basim Yay. Dagitim; Istanbul; 1997; s: 51
5 Borglar Kanunu; Madde: 521

6 Dinger; a.g.e. s:52-53



1.1.3. Sermaye Sirketleri

Sermaye sirketleri, sahislardan ziyade sermaye iizerine kuruludurlar. Kisilerin veya
kuruluslar koyduklar1 sermaye devredilebilir 6zeliktedir, bu tiir isletmelere ortak olmak i¢in

pay senetlerinden almak yeterlidir.

a) Sermayesi paylara boliinmiis komandit sirket; sirketin yonetimi komandite
ortaklar tarafindan yiiriitilmektedir. Komanditer ortak ise yonetim gorevi almaz
ancak yilsonunda defterleri inceleme ve hissesi oraninda kardan pay alma hakkina

sahiptir.

b) Limitet sirket; iki veya daha fazla gergek ya da tiizel kisinin bir araya gelerek, bir
ticaret unvani altinda ortaklarin sorumlulugu koymay1 taahhiit ettikleri sermaye ile

sinirli olan ve esas sermayesi belirlenmis olan sirkettir.

¢) Anonim sirket; bu tiir bir sirketin kurula bilmesi i¢in en az bes kurucu ortagm bir

araya gelmesi ve kanunda belirtilen miktarda sermayeyi koymalar1 gerekir.’

1.1.4. Aile Sirketleri

1.1.4.1. Aile Sirketi Kavramm

Aile ile sirket kavramlar1 yan yana geldiginde bir tarafinda duygularin diger tarafinda

mantigin hakim oldugu aile sirketi kavramiyla karsi karsiya kaliyoruz.

Gergekten de aile, duygularin yofun olarak yasandigi, kisiler arasi etkilesim ve
iletisimin 6n planda oldugu bir sosyal birimdir. Sirket ise kar amagli, mantik ve kurallarin
egemen oldugu sosyal bir yapidir.® Aile isletmesi, sahiplik ve kontroliin cogunlugunun bir
ailenin elinde oldugu, iki veya daha fazla aile iiyesinin dogrudan isin i¢inde oldugu

isletmelerdir.

Aile isletmeleri, kurucu girisimcinin kontroliinde faaliyetlerinde devam eden, genel
ozellikleri bakimmndan KOBI niteliginde isletmeler olarak kabul edilmektedir. Aile isletmeleri
KOBI’lere benzemesine ragmen bazi yonleriyle KOBI’lerden ayrilmaktadir. Aile isletmeleri

incelenirken, aile sistemi ve isletme sistemi ayrimi yapilmaktadir. ki sitem arasindaki

7 Dinger; a.g.e. s:54
8 ilhami Findikg1; Aile Sirketleri; 3. Baski; Alfa Yay. 2008; s: 2



etkilesim, aile isletmelerini diger isletmelerden aywran en Onemli boyut olarak ifade

edilmektedir.

Diinyada ve Tirkiye’de kamu disindaki isletmelerin biiylik bir boliimiiniin aile
isletmesidir. Ancak aile isletmelerinin sayis1 ya da orani hususunda hem diinyada hem
Tirkiye’de olduk¢a farkli rakamlardan bahsedilmektedir. Dolayisiyla aile igletmeleri
hakkindaki rakamlarin net rakamlar olmadigmni dikkate almak gerekmektedir. Aile
isletmelerinin sayis1 veya orani hususundaki rakamlar, bu konuda fikir veren yaklasik
rakamlar olarak kabul edilmelidir. Ornegin, ABD’deki isletmelerin % 90 nmin aile isletmesi
oldugu, tllkemizdeki 6zel miilkiyet isletmelerin ise hemen hemen tamaminm aile isletmesi
veya aile etkisindeki isletme oldugu belirtilmektedir. Aile isletmelerinin ¢esitleri su sekilde

siralanabilir;

1) Aile biiyiigiiniin (bu genelde babadir), cogunluk hisseyi kendisinde tutarak, yasalarin

emrettigi sayly1 bulana kadar es, cocuk ve kardeslere hisse vermesi,

2) Iki kardesin bir araya gelerek cogunluk hisseleri paylasmalar1 ve yasa geregi sayiy1

tutturmak i¢in es ve ¢ocuklarina hisse vermeleri,

3) Aile bireylerinin ¢ogunluk hisselerini elinde tutarak, stratejik ortak (isi bilen)

almalar1 ve yine yasal ortak sayisini aile bireylerinden tamamlamalari,

Farkl tiirlerdeki aile isletmelerinin mevcudiyeti dolayisiyla aile isletmesini tanimlamak
oldukca zordur. Aile isletmeleri, ailenin i¢inde yer alig derecesine bagli olarak genis bir
yelpazede yer alir. Bir yanda ailenin olduk¢a fazla bir bicimde isletmenin i¢inde oldugu ve
sahiplik ile yoneticiligi birlikte yiiriittiigli aile isletmeleri; diger yanda dogrudan isin i¢inde
cok az yer alarak sadece isletmenin stratejik yoniinii kontrol ettigi aile isletmeleri yonetimi bir
kisi veya aileye ait oldugu goriilmektedir. Aile isletmesi sahipligi ve yonetimi bir kisi veya
aileye ait oldugu isletmelerdir. Bir baska tanima gore sahiplik ve kontroliin cogunlugunun bir
ailenin elinde oldugu, iki veya daha fazla ile liyesinin dogrudan isin i¢inde oldugu isletmeler

aile igletmeleridir.

Diger isletmeler ile karsilastirildig1 zaman, aile isletmelerinin asagidaki dort sarttan en

az li¢iini karsilamas1 gerekmektedir:
1- Kusaklar aras1 gegisin gerceklesmesi

2- Hisse sahipliginin % 50’den fazlasmin ailenin elinde olmasi



3- Aile iiyelerinin % 50’sinden fazlasmin gilinliik yonetim islerinin i¢inde olmasi
4- fsletmenin kendisini aile isletmesi olarak ifade etmesi’

Sonu¢ olarak aile sirketi; ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini
onlemek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim
kademelerinin 6nemli bir bolimii aile iiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiytik
Olgiide aile tiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam

edildigi sirkettir.'’

1.1.4.2. Aile Sirketinin Ozellikleri

Aile sirketleri gerek sayisal c¢ogunluk, gerek istthdam yaratma ve gerekse yerel

kalkinma agisindan biiyiik 6nem arz etmektedirler.

Sirket {izerinde bir ailenin etkili olmas1 dolayisiyla aile sirketlerinde aile ve is sistemleri
i¢ ice geemistir. Bu 6zelligi ile aile sirketleri diger sirket tiirlerinden ayrilarak farkli bir sirket

tird olarak ele alinmakta ve incelenmektedir.

Aile sirketlerini daha 1y1 anlayabilmek icin temel karakteristik 6zelliklerini belirlemek
onemlidir. Ciinkii aile sirketleri belirli bir standarda ya da kurallara sigdirilamayacak kadar
degisken bir yapidadir. Dolayisiyla aslinda ne kadar aile sirketi varsa o kadar farkli ve cesitli
modelden s6z etmekte miimkiindiir. Ancak genel cizgileri agisindan benzerlikleri, temel

karakteristiklerinin belirlemek yararl olacaktir.

e Aile sirketi, girisimciligini aile iiyelerinden bir ya da birden ¢ok kisinin yaptigi
ve daha sonra aileden diger insanlarinda katilabildigi, cogu zaman kar amagli bir

kurumdur.

e Aile sirketi, bir tarafinda ailenin kurucusu olarak yer aldigi, diger tarafinda
isletmenin is yaptig1 ve zamanla ailenin istek ve ihtiyaglari ile isletmenin istek

ve ihtiyaclarinim farklilasabildigi bir yapidir.

9 Nihat Erdogmus, Aile Isletmeleri, igiad Yay. istanbul, 2007. s. 6768
10 Ebru Karpuzcuoglu; Biiyiiyen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yay. Istanbul, 2001,s. 19



Aile sirketinde genellikle aile iliskilerinin yogun olarak kaynaklik ettigi,
kararlarda ailenin etkin oldugu, aile icinde genellikle biiyiiklere sayginin esas

alindig1 pedersahi yapinin hakim oldugu goriilmektedir.

IIk girisimi yapan, gdzii kara hareket eden girisimcide, gerek aileden olan
kisileri gerekse disaridan gelen profesyonel calisanlari genellikle tek tek
kendisine bagli olarak yonetmeye c¢alisma ve otorite kokenli bir davranig

modelini sergileme egilimi goriilmektedir.

Aile sirketinde genel olarak girisimci aile liyeleri, isin pratiginden geldiklerinden
is1 ¢ok 1yi bilir, liretim ve tiiccarlikta basarilidirlar. Ancak genellikle yeterli
egitim olanaklar1 bulunmamakta ve modern yonetim yaklasimlarina sahip

olamamaktadirlar.

Aile sirketinde, belirli bir biiylikliige gelindiginde bile genellikle amaglarin
belirlenmesi, planlama, koordinasyon, yiiriitme ve denetleme gibi temel yonetim

fonksiyonlarmin arzu edilen bigimde ise yansitilmadigi goriilmektedir.

Aile sirketleri, en belirleyici karakteristik olarak mevcut alisgkanlik ve
uygulamalarmi terk etmede genellikle zorlanan, degisime direng gosteren,

yeniden yapilanma 6zellikle kurumsallagma ihtiyaci1 6nde olan yapilardir.

En Onemli kurulus amaclar1 arasinda, aile i¢in bir ge¢inme aracinin elde
edilmesi, aile birliginin korunmasi, mirasin boliinmemesi ve belirli bir gii¢

odaginimn olusturulmasi dncelikle sayilabilir.

Is ortammdaki hakim vyiiriitme stratejileri, kurum politikalar1 ve yiiriitme
yapisimin olusturulmasinda aile ¢ikarlarinin g6z Oniinde bulundurulmasi sz

konusudur.

Aile tiyeleri arasinda yogun bir etkilesim, iletisim ve igbirliginin hakim oldugu
bir organizasyon sergilenir.

Aile sirketinde kagit iizerindeki resmi durumlardan ¢ok aile degerlerinin hakim

ve belirleyici olmasi, aile geleneginin is ortamindaki temel belirleyici karalarda

etkin olmasi1 s6z konusudur.



o Aile sirketleri, aile iiyeligi, miilkiyet sahipligi, isletmede caligma, yOnetsel
kararlarda yer alma gibi farkli rollerin bulundugu, bazen aile iiyelerinin bu

rollerden birini, ikisini, {iclinii veya dordiinii de oynaya bildigi yapilardir.

e Aile sirketinde kurumun sahibi ile tepe yonetimi genellikle aymi kisidir ve
yonetimde yetki ve sorumlulugun aile iiyelerine bile olsa devri kolay

olmamaktadir.

e Aile sirketlerinde ¢ogu zaman baba, anne, ¢ocuklar ya da kardeslerin birlikteligi

yahut kuzenlerin isbirligi s6z konusu olabilmektedir.

e Aile sirketlerinde, isin basinda yogun bir etkilesim ve iletisim ile aile tiyeleri
arasinda bir gii¢ birligi yasanirken zamanla isler biiyliyiip kisilerin, sosyo-
ekonomik refahlari, yasam bicimleri gelistikce s6z konusu yakin igbirliginin

zayifladigy, i¢ catismalarin ¢gogaldigi, rol catismalarinin olabildigi goriilmektedir.

e Aile sirketinde girisimci statiistindeki grubu takip eden kusak daha ¢ok wvaris
statiisiindedir. Varis statiisiindeki yeni kusagin yetismesi, gelismesi, sahip
oldugu olanaklar, bir 6nceki kusaga gore daha da gelismis oldugundan, isin
basindaki zorluklar1 genelde goriip yasamadiklarindan daha rahat olabilmekte ve
zamanla girisimei kusagin yiikiinii almakta zorlanabilmekte ya da ise uyum

saglamada sikint1 ¢ekebilmektedirler.

e Aile sirketlerinde genellikle otorite kdkenli merkeziyet¢i yonetim modelinin
benimsenmesi, planlama zayifligi, anlik hareket edebilme, kurumsallagmama
gibi dezavantajlar1 getirir. Diger yandan aile sirketi, hizli karar verebilme, giic
birligi yapabilme, yogun calisma ve cabalamanin gdsterilmesi, kisa zamanda

biyiiyiip gelisebilme gibi avantajlara sahiptir.'"

1.1.4.3. Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri

Yasam egrisinin her bir evresinde farkli karakteristikler gosteren aile sirketleri;

1- Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi 1. nesil aile sirketleri,

11 Findikgy; a.g.e. s. 30-32



2- Biiyiiyen ve gelisen aile sirketleri,
3- Kompleks aile sirketleri ve

4- Siirekli olmay1 basaran aile sirketleri seklinde dort ana baslik altinda incelenebilir."

1.1.4.3.1. Birinci Nesil Aile isletmeleri

Birinci nesil aile isletmelerinde girisimcinin belirledigi ve onun 6zelliklerini tasiyan,
firma kiiltiirii, strateji ve yonetim esaslar1 belirgindir. Isletmeye iliskin stratejik kararlar

girisimci tarafindan alinir.

Birinci nesil aile sirketi evresinde girisimci ¢ocuklarii sembolik olarak sirkete hissedar
yapar. Bu durum geng neslin geleceginin bilingli ya da bilingsiz olarak aile tarafindan
onceden belirlendigini ortaya koymaktadir. Girisimcinin isletmede basarili  olmasi,

girisimcinin basarilarina 6zenen aile tiyelerinin ise ve isletmeye karsi olan ilgilerini artirir.

Kurucu kontroliindeki birinci nesil aile sirketlerinin en 6nemli 6zelligi merkeziyetci bir
yapiya sahip olmalaridir. Bu yap1 miisteri ihtiyaclarina ve pazarin gerektirdiklerine hizli
adaptasyonun 6nemli oldugu firma biiyiimesinin ilk evreleri sirasinda iyi isler. Fakat firma

boyut ve karmasiklik olarak biiyiirse bu yapiya asir1 yiik binmis olur."

Isletme biiyiiyiip tek kisi tarafindan yonetilemeyecek duruma geldiginde isletme sahibi
yeni bir yOnetici istihdam ederek mevcut islerinin bir kismini ona devreder. Girigimcinin
bilfiill isletme faaliyetlerini yiirlitmesi miisterilerin ve miisterilerin isletmeye olan
baglhliklarmin artmasmi saglar. Ancak bu durum kurumsallagsmaya calisan igletmeler ig¢in
uzun vadede dogru bir strateji degildir. Birinci nesil aile sirketleri ii¢ esas {izerine kurulur:
Sirket kiltlirii, strateji ve yonetim. Bir sirketin kiiltlirii ¢esitli alanlarda karsilastigi
tutumlardan etkilenir. Bu alanlar dogru karar alma becerisi (hiyerarsik, aile i¢i ve sahsi), ideal
liderlik bigimi (otokritik, danismaci, katilime) , agiklik ve gizlilik normlari, gérev dagilima,
lidere ve isletmeye bagllik, ailenin isletme igerisindeki fonksiyonu, sirketin zaman

koordinasyonu (ge¢mis, yasanan zaman, gelecege odaklanan) ile ilgilidir."

12 Atilgan, T. “Tekstil Sektériinde Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya Dogru Giden Siireg” (2003)
13 Atilgan, T. “Tekstil Sektériinde Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya Dogru Giden Siireg” (2003)
14 Lansberg, 1. (1999), “Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business”Boston: Harvard Busines School Pres, 5.83-84

15 E. Karpuzcuoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yay. istanbul, 2002, s. 97-98



Girisimei ayrica igsletmenin stratejisini ve sosyal yapisini da etkiler. Strateji belirleme ve
faaliyetleri slirdiirme sirasinda ayrica biiylime, degisim, bor¢lanma, miilkiyet, rekabet, kalite,
fiyat, hizmet ile ilgili kararlar girisimciden etkilenir. Sirket stratejisine yonelik vurgulanmasi
gereken son nokta isletme ve aile arasindaki etkilesim ile ilgilidir. Bir ailenin isletme
sermayesini ve aile servetini tiiketmek yerine korumaya ydnelmesi, genellikle girisimcinin
istegidir. Aymi sekilde hissedarlarin kurulan isletmeye olan bagliliklari, girisimcilik meraki ve
yeni girisimler, miilkiyetin aile ya da aile dis1 yonetime teslimi, hissedar ve ydOnetici
gorevlerinin ayrilmasi, isletmenin hissedar taleplerine olan sorumlulugu ve hissedarlara bilgi

aktarilmas1 da girisimcinin tutumu tarafindan belirlenir.

1.1.4.3.2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile isletmeleri

Miilkiyetin tek kiside toplandigi birinci nesil aile sirketlerinden daha kompleks bir yap1
olan biiyliyen ve gelisen aile sirketine gecis, beraberinde yetki ve sorumluluklarin

belirlendigi, is tanimlarinin ve is gereklerinin olusturuldugu, formal bir yapiy1 getirmektedir.

Biiyliyen ve gelisen aile sirketi evresindeki bir diger 6zellik, kardeslerin, ¢ocuklarinin
egitim donemlerini tamamlamalarindan sonra yetenek, bilgi ve isteklerine bakmaksizin
isletmede caligmalarini arzu ettiklerini belirtmeleridir. Bu durum bazen direkt olarak ifade
edilmese de aile degerleri, dinamikleri ve ge¢misi, cocugun tutum ve degerleri lizerinde etkili

olur ve onu isletmenin bir pargasi haline getirmeye zorlar.

Biiyiime siirecindeki igletmede pazar payr artis gostererek satislarin yiikselmesine ve
karliliga neden olur ve bu durum bor¢lanma ihtiyacini azaltir. Yine bu evrede hizmetler ve

irtinler tiiketiciler tarafindan bilinir ve talep edilir.

Bununla birlikte, aile degerlerinin is degerlerinden daha onemli oldugu ve aile
biitlinliigiinliin saglanmasinda ve korunmasinda isletmenin aracilik gorevini {istlendigi bu

we eeqee |
evrede goriiliir.'®

16 Karpuzoglu, a.g.e. s. 99-103
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1.1.4.3.3. Kompleks Aile Sirketleri

Isletmede birden fazla nesil sirkette istihdam edilmektedir. Bu durum kompleks aile
sirketlerinde farkl yasta, bilgide, deneyimde ve kariyerde cok sayida aile iiyesi ile, isletmenin

biiyiimesi nedeniyle pek ¢ok sayida profesyonel yoneticinin varligina yol agmaktadir.'’

Kompleks aile sirketlerinde gdzlenen ikinci 6zellik aile iiyelerinin kendilerini sirket
karindan ya da zararindan sorumlu kisiler olarak goérmeleridir. Kompleks aile sirketleri bu
evrede olgunluk asamalarindadirlar. Bu asamada sirket biiyiimektedir ancak biliyiimenin hizi,
gelisen ve biiyliyen aile sirketi evresindeki kadar hizli degildir. Yani biiylime giderek azalan
bir seyir izler. Ancak isletme iiriin ve/veya hizmet satisinda maksimum seviyeye erisir. Satig
hacminin artis1 karhilig1 ve biriken fonlar1 da beraberinde getirir. Isletmenin bor¢lanma

kapasitesi giliclenirken bor¢lanma ihtiyaci da ayn1 donemde azalir.

Bu evre isletmenin piyasada olumlu firma imajmna eristigi, rakipleri, miisterileri ve
tedarik¢ileri karsisinda giic kazandigi bir evredir. Yogun rekabet ortaminda giiclii firma
imajina sahip kompleks aile sirketi piyasaya karsit duyarli olmakla birlikte ayn1 zamanda
piyasay1 da etkiler konumdadir. Urettigi mal ve/veya hizmetler ve pazarlama taktikleri

cogunlukla diger firmalar tarafindan taklit edilir.

Bu evrede isletmede formalizasyona duyulan ihtiya¢c had sathaya ulasmustir. Is icin
gerekli yazili prosediirler, is bolimleri, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, isbirligi
yapacak departmanlar gibi konular halledilmeye calisilir. Bu sekilde is kisisellikten

uzaklastirilip, isletme amaglar1 daha 6nemli hale getirilir.

1.1.4.3.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile Sirketleri

Aile sirketler1 gelisim evresinin son asamasi biinyelerinde yogun bir sekilde
kurumsallagsma 6gelerini tasiyan, is degerlerinin aile degerlerine gore daha onemli oldugu
siirekli olmay1 basaran aile isletmeleri asamasidir. Bu evrede isler 6n planda oldugundan, bu
islerin icra edilebilmesi i¢in isi yiirlitecek kisilerde bulunmasi gereken 6zellikler, islerin etkin

ve verimli bir sekilde yiirtitiilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan yetki ve sorumluluklar ile arag-

17 Atilgan, a g.e. (2003)
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geregler, yardim alinacak veya igbirligi yapilacak birimler ve calisma kosullar1 belirlenir ve bu

sekilde 1 degerlerinin dncelikli olarak uygulandigi bir ortam yaratilmasi desteklenmis olur.

1.1.5. Aile Sirketinin Yapisi ve Aile Sirketindeki Roller

Aile; sevgi, dayanisma, dzveri ve affetme iizerinde kuruludur. Is hayat1 ise performans,
verimlilik ve kendini kanitlamaya dayanir. Bu iki degisik kavramin bir araya gelmesi

birbirinden ¢ok farkl: su iki sonucu yaratir.

Aile dayanigsmasinin sonucu olan takim ruhu, adanmislik duygusu, sadakat, giivence ve
devamlilik, sirketi basaridan basariya gotiirebilir. Yonetim kademelerinin bir veya ikide
kalmasi, aile sirketlerinin kararlarina bir panter benzeri hiz kazandirir ve bir fil gibi biiytik
olan dev sirketlere gore avantaj saglar. Tiiketiciler ile yakin ve sicak temasin giiclendirdigi
pazar1 okuma beceresi ise aile sirketlerinin en 6nemli avantajidir. Rekabet giiciinii kisa siirede

artrran “hizli baliklarm 6nemli bir boliimii de zaten aile sirketidir.

Aile i¢inde goriis, zihniyet ve yontem ayriliklar1 ortaya ¢iktiginda ise tiim avantajlar bir
ayak bagma doniisiir. Bu ortamda miilkiyet ve giic hirs1 nedeniyle kardes kavgalari, miras
cekismeleri baglar. Tadina yeni varilan liks tiiketim yarigi akrabalar1 birbirine diistiriir. Bu

ortamda aile sirketi rekabet giiciinii ve hizin1 kaybeder.

Aile sirketlerinin yapilanmasinin 6ziinde, ailenin i yapmasi ve bir isletme kurmasi
vardir. Oziinde aile birliginin yer aldig1 bu yap, belirli bir miilkiyet orani ile bir isletme kurar
ve daha sonra bu igletmenin yonetilmesini saglar. Aile iiyelerinin kendi bireysel ¢ikarlarmi
barindiran bu yapi, dogal olarak kimi zaman catismalara da sahne olabilmektedir. Ciinkii bu

yapidaki her roliin farkli bir anlami1 ve kiymeti vardir.

Bir aile isletmesindeki temel roller 4 ana grupta toplanabilir. Bunlar; ailenin yiiklendigi
roller, miilkiyet hakki ve hissedarlik, yani ortaklik yapisindan gelen roller, isletmedeki
calisma durumundan kaynaklanan roller ve yonetim kademesindeki yerden gelen rollerdir.
Buradaki yonetim daha ¢ok iist yonetimleri (yonetim kurulu, icra kurulu, denetim kurulu gibi)

degil idari ve onaylama konumundaki rolleri belirtmektedir.

Aile sirketindeki temel rollere bakildiginda her birinin ayr1 bir yeri ve 6nemi oldugu

goriiliir. Iste bundan dolayidir ki bunlar arasindaki tanimlarm ve smirlarin net bigimde
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belirlenmis olmasi gerekir. Cogu aile sirketi, “biz bir aileyiz, is hepimizin, herkese yetecek
kadar var” gibi diisiincelerle aile iiyelerinin is ortamindaki rollerini netlestirmezler. Ancak
giinlin birinde bu netlestirmeyi yapmak zorunda kaldiklarinda gecikilmis olabilir. Dolayis1 ile
isler yolundayken, kisiler arasinda giic catismast yokken, rol karmasasi yasanmiyorken is
boliimlerinin netlesmesi kadar roller arasindaki ince ayrintilarmin da netlestirilmesi gereklidir.
Yani aile iiyesi ile hissedar, yani miilkiyet sahibi arasindaki fark, aile iiyesi olup miilkiyet
sahibi olmayan ancak yonetimde yer alan kisiler ve benzeri arasindaki farklarin netlesmesi,
herkese yeni bir ivme kazandiracaktrr. Insanlarin zamanla birbirlerine diismelerini

onleyecektir.
Aile sirketinin yapisindaki temel roller su sekilde siralanabilir:

e Aile 1lyesi, hissesi yok, yani ortak degil, isletmede yer almiyor, karar
mekanizmalarinda yer almiyor, yani ydnetimsel islevi yok. Isin i¢inde yer almayan gogu aile

iiyesi bu grupta yer alir.

e Kisi ise ortak, hissesi var ancak aile liyesi olmadig1 gibi isletmenin is akisinda ve
karar mekanizmalarinda yer almiyor. Ailenin disaridan aldigi ancak isin i¢inde yer almayan

ortaklar bu grupta yer alirlar.

e Kisi aile liyesi degil, ortak degil, yonetsel yetkisi yok ancak kurumda caligsmaktadir.

Disaridan alinmas, isin yiiriitiilmesinde ¢alisan profesyoneller bu grupta yer alir.

e Aile iiyesi olmayan, ortak olmayan ve isletmedeki is aksinda yer almayan birey,
kurumun temel karar mekanizmalarinda, yani yOnetim organlarinda yer almaktadir.

Profesyonel {ist diizey yoneticiler bu grupta yer almaktadir.

e Aile iiyesi ve ortak olan kisiler burada yer alir. Bu kisilerin iist yonetsel kararlarda
veya isletmenin is akisinda yer almalar1 s6z konusu degildir. Girisimei ile yakin kan bagi

bulunan ama isin i¢inde yer ala kisiler bu rolde bulunmaktadir.

e Bu grup, aile liyesi ve sadece kendisine isletmede bir is verilmis kisileri igerir.
Miilkiyet haklar1 yoktur, karar mekanizmalarinda yer almazlar. Daha ¢ok ikinci ve ligiincii

dereceden akrabalarm bulundugu yerdir.

e Aile iiyesi, miilkiyet sahibi gibi rolleri olmayan profesyonel ¢alisan yada yoneticiler

bu grupta yer alir.
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e Kisi miilkiyet sahibidir ve list karar konumunda yer almaktadir. Ancak aile {liyesi

degil ve aktif is hayatinin i¢inde degildir. Daha ¢ok disaridan ortaklarm konumudur.

e Aile liyesi, miilkiyet sahibi ve isletmede fonksiyonel gorevi olan kisiler bu grupta yer
alir. Genellikle yonetim becerisi smirli olan aile iiyesi ve ortaklarin sirkette calismalari

durumunda tstlendikleri roldir.

e Aile iiyesi, miilkiyet sahibi, isletmedeki is akisi icinde yer almayan ancak temel
ararlarda isletmede yer alan kisiler. Genellikle aile {iyesi olup ortak olan ama egitimi ve
becerileri bakimindan baska alanlara yonelen ama temel kararlar bakimindan isin icerisinde

yer alan kisilerden olusur.

e Aile iiyesi, isletmede aktif rolii var, temel iist diizey mekanizmasinda da rolii var
ancak miilkiyet sahibi degil. Genellikle ikinci ve tigiincii derece akrabalarin bulundugu yerdir.
Kisiye kariyeri bakimindan ihtiya¢ duyulur, aileden olmasi nedeni ile itibar edilir ancak

ortaklik verilmemesi durumunda bulundugu yer burasidir.

e Kisi miilkiyet sahibidir, isin ylriitilmesinde yer alir ve aktif yOnetim
mekanizmalarinda da vardir ancak aile liyesi degildir. Genellikle disaridan alinan teknik tarafi
olan, isi bilen aileden olmayan ortak ve ayni zamanda kurumda ¢alisan kisiler bu grupta yer

alir.

e Nihayet biitiin rollerin ¢akistig1 merkezi yerde bulunan bu kisi, hem aile liyesi, em
ortak, hem aktif is yliriitiimiinde hem de temel karar mekanizmalarinda yer alir. Genellikle
isin birinci dereceden sahipleri, isin girisimini yapan, ayni an bagi olan kisilerin bu merkezde

yer almalar1 s6z konusudur.

Aile sirketlerinde yonetim yapisi genelde tepe yoneticisinin Ongoriisiiyle belirlenir.

Genel olarak bu tiir isletmelerde {i¢ tiir yonetim goriiliir:

Monarsik nitelikteki merkeziyet¢i yonetimde tepe yoneticisi ¢alisanlarin istekleriyle
ilgilenip, onlar1 korusa da ¢alisanlara s6z hakki tanimaz. Karar mekanizmasinin basidaki aile
fertleri nihai karar alma yetkisini elinde bulundurur ve bu durum da c¢alisanlarin
yaraticiliklarii kullanmalarim1 engeller. Bu yapidaki sirketlerde, 6zellikle tepe yOneticisi
degistiginde yerine gelen kisiyle diger c¢alisanlar arasinda saglikli karar verilmesini
saglayacak ve kurum kiiltiirii olusturacak bir ortam saglanamaz. Sonugcta, sirket iginde

karisiklik yasanmasi kaginilmaz hale gelir.
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Katihmer yonetimlerde ise sirket sermayesinin biiylik pay1 aile bireylerine ait olsa bile
sirkette alaninda uzmanlagsmis uzmanlara da yer verilir. Nispeten profesyonel bir yaklagimla,
ailevi degerlerin yaninda is degerleri de 6nemsenir. Aile bireyleri ile disaridan gelen uzmanlar

arasindaki catigma ise isboliimii yapilarak dnlenir.

Profesyonel yonetimde sirket sahipleri ve diger aile bireyleri sirket faaliyetlerinde
bizzat gorev almaz. Sirketle ilgili stratejik kararlarda aile bireyleri karar alirken, isletmenin

yonetiminden sorumlu olanlar yoneticiligi meslek edinmis olan uzmanlardir.

Kisa Omiirlii aile sirketlerinin biiylik bolimii, yonetimdeki kusak degisimi swrasinda
zayiflamaya baslhiyor. Kurucu kusak ile isi devralacak ikinci ve iiglincii kusagin arasindaki
goriis ve yontem farkliliklar1 ¢6ziimsiiz kalinca, sirket degisen kosullara uyum saglayamaz ve

yok olur.

Kuruculari, hem aileyi bir arada tutmak hem de isin gereklerini yerine getirmek i¢in
yapacagl planlama ve alacagi Onlemler sirketi kacimilmaz gibi goriinen bu akibetten
kurtarabilir. Kurucu ¢ekirdekten yetisme ve hayat iiniversitesinden mezun oldugu, ¢ocuklarin
ise 1yi egitim gordiigi aile sirketlerinde gen¢ kusaga yetki ve sorumluluk devri daha sorunsuz
olur. Ikinci ve iigiincii kusagm, mevcut sirketi "genclik asis1" ile zaman iginde gelistirme
stratejisi ise ¢ogunlukla daha iy1 sonug verir. Geng kusak, i¢c ve dis pazarlardaki degisimi daha
dikkatli bir sekilde izleyip daha hizli karar alma avantajini kullandiginda aile sirketinin pazar
payi1 istikrarli bir sekilde artar. Kurucunun ileri goriislii olmasi ve aile ile is sorunlarini

birbirinden ayrracak dirayete sahip olmasi, sirketin en biiyiik giivencesidir.

1.1.6. Aile Sirketindeki Rol Catismalari

Calisma yasami ve ¢alisma dis1 yasam alanlar1 arasindaki iliski toplumbilim yazininda
geleneksel olarak ‘rol' kavramu ile kurulmaktadir. Aile, isyeri, okul gibi toplumsal orgiitler
icinde yasayan bireyden beklenen biitiin kaliplasmis gorevler rol olarak tanimlanir. Aile
icinde anne olma, baba olma, evlat olma gibi statiiler agisindan degerlendirildiginde anneden,
babadan, evlattan beklenen biitiin kaliplasmis davramiglar rol kapsaminin i¢inde

anlamlandirilabilir.

Aile i¢inde ortaya ¢ikan rol karmasasi isyerine, igyerinde ortaya ¢ikan rol karmasasi

aileye yansidiginda, aile bireyleri arasinda rol catigmasi yasanabilir. Aile bireyleri, esler,
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cocuklar, gengler, bir yandan kisiliklerini korumak ve rollerinin geregini yerine getirmek i¢in

caba harcarken, 6te yandan catigmadan kagmak icin yol ararlar.

Aile sirketlerinde ¢alisan aile liyesi farkli roller listlenmektedir. Akraba, igin sahibi ve
yonetici vb. Akraba olarak ailenin birlik ve beraberliginden, isin sahibi olarak igletmenin
karlihgindan, yonetici olarak da isletmenin etkilili§inden sorumludur. Farkli sistemlerdeki

farkli rolleri birbirinin i¢ine girer ve rol karmasasi yasamr.]8

Aile tyelerinin sirket icindeki pozisyonlari, onlarin aile i¢indeki durumlarini da
etkiledigi gibi, aile i¢indeki durumlar1 da isletme i¢indeki pozisyonlarini etkiler. Aile
sirketlerinin bircogunda aile {iyelerinin kendi aralarinda gérev tanimi olmamasi da bir bagka
sorun yaratir. Aile liyelerinin yetki ve sorumluluklarinin agik¢a belirlenmemesi aile iiyesi

olmayan ¢alisanlar arasinda da belirsizlik yaratir ve igletmeye zarar verir.

Aile tiyeleri, hem aile sisteminin hem de isletme sisteminin bir parcasidir. Bu durum
catigma potansiyeli barindirmaktadir. Ciinkii her sistemin kendi kural, rol ve gereklilikleri
vardir. Aile sisteminde duygusallik ve yakin iliskiler 6nemli faktorler iken; igletme sistemi

rasyonelligin ve bi¢imsel iligkilerin daha baskin oldugu bir sistemdir."
Aile isletmelerinde karsilasilan ve ¢atismaya neden olan baslica faktorler sunlardir:

e Rol ¢atigsmasi (baba- patron): Evde baba rolii, iste patron rolii oynanmaktadir.
Davranig diizleminin degismesine ragmen rol degismesi gerceklesemezse

catisma ¢ikmaktadir.

e Cocugun ailedeki algilanmasimin iste de devam etmesi: Is ortaminda cocugun
isle 1lgili degerlendirilmesi yerine ailedeki durumunun fazlaca dikkate alinmasi.

Cocuk biiyiise de babanin goziinde hala ¢ocuk olarak kalmasidir.
e Aile ile isletmede sirlarin karigmasi

e Ailenin isteklerinin isletme gerekleriyle uyusmamasi: Isletme kurallar1 liyakate
gore ise eleman alimini 6ne ¢ikarirken, aile kurallar1 tanidiklarin ise alinmasinda

kolaylik gosterilmesini ve dncelik taninmasimi vurgular.

18 Bahar Akingii¢ Giinver: Aile Isletmelerinde Siireklilik, 2002, s. 23
19 Nihat Erdogmus, Aile isletmeleri, igiad Yay. istanbul, 2007. s. 101
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e Cocuklarmn iicretinin esit mi yoksa performansa gore mi olacagi: Ailenin bir
iiyesi olarak ¢ocuk isletmede ¢alismasa bile iicret alacak m1? Bu iicret neye gore

olacak? Sadece hissedar olarak mi1 kalacak?

Aile sirketlerinde yasanan rol catigmalarini 6zetlemek gerekirse su tablo karsimiza

¢ikar:
e Aile liyesinin kendisiyle yasadigi rol ¢atigmalari
a) Kisinin hem aile i¢inde hem isletmede ¢esitli roller tistlenmesi.
b) Kan bagi rolii, miilkiyet rolii, yoneticilik rolii gibi rollerin karigsmasi.
¢) Kisinin zamanin1 hangi rollere ne kadar ayiracagini bilememesi.
e Aile liyesinin diger aile iiyesi ile yasadigi rol ¢atigsmalari
a) Istanimmin ve gdrev bdliimiiniin aile iiyeleri arasinda yapilanmamasi.
b) Is geleceginde etkin olacak varislerin belirlenmesi siireci
c) Bireyler arasinda yetki ve giic miicadelesinin hakim olmasi
e Aile liyesinin, profesyoneller ile yasadigi rol ¢atigmalar1
a) Islerin tamamlanmamasi
b) Yetkilerin devredilmemesi
¢) Sorumlulugun paylasilmamasi

d) Yetersiz profesyonel kisiler ile calisiimasi

1.1.7. Aile Sirketi Olmanin Avantajlan

Aile sirketi, hem kurulusunda hem gelisiminde hem de miilkiyet ediniminde ama
ozellikle rekabet ortaminda ¢ok gii¢lii avantajlara sahiptir. Hizli karar verebilmesi, gozii kara
hareket edebilmesi, “olmazsa olmaz1” ¢ok =zorlamasi, aile birliinden gelen giiciin
kullanilmasi, amatdr ruhun kaybedilmemesi, karsilikli saygi ve itaatin daha rahat

gelistirilmesi gibi agilardan cok 6nemli avantajlar aile sirketi icin dncelikle sayilabilir.
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Kurumun gelismesi ve biiylimesi bakimindan ‘’biz’” bilincinin kisa zamanda gelismesi
ve yerlesmesi gerekir. Clinkii isletmenin ¢ikarlarin1 kendi ¢ikarlar1 gibi gozeten calisanlar

cogaldikca kurumun basarisi da artacaktir.

Aile sirketinde s6z konusu olan avantajlar arasinda ¢ok caliyma aligkanligi 6nemli yer
tutar. Su halde siirdiiriilebilir bir ¢alisma potansiyeli ¢ok calismaya tercih edilmelidir.

Dolayisiyla amag, calisma temposunun siirdiiriilebilir bir yiikseklikte tutulmasidir.

Aile sirketlerinde aile iiyelerinin isin basinda olmalar1 gerekli ve 6nemlidir. Ancak, yeri,
zamani, zemini geldiginde is sahibinin gorev ve yetkilerini aile {iiyesi kisiler veya

profesyonellerle paylasabilmesi gereklidir.

Aile sirketi yoneticisinin; etrafindakileri rakip gibi gérmemesi, fikir yarigina girmemesi,
ister akraba ister profesyonel olsun kisileri potansiyel tehlike gibi gdrmemesi, onlardan
yararlanma yollarini1 kapatacak bir benlik sikintisina girmeyecek bir olgunluga erismek icin

yogun ¢aba gostermesi cok dnemli ve gereklidir.

Ikinci kusak aile sirketleri i¢in 6nemli bir avantaj sayilabilir. Onlar1 ne sadece is i¢in ne
de sadece kendileri i¢in degil Oncelikle bilgi, beceri ve kisilik 6zelliklerine uygun olarak

yetistirilmeleri esas alinir.

Cocuklarin miimkiinse kurum diginda bagka bir isyerinde, degilse kurumun uygun alt
bolimlerinde c¢iraklik yapmalar1 saglanmalidir. Bdoylece gelecekte isletmenin tepesine
gelebilecek ¢ok 1yi bir insan, ¢ok 1yi bir vatandas, cok sadik bir kurum ¢aligsani yetistirilmis
olur. Bu sekilde yetisen yeni kusak, aile sirketi icin ciddi bir avantajdir. Yeni kusak en 6nemli

yatirmmidir.

Sonug olarak aile sirketi olmanin avantajlarmi finansal, yonetsel ve kurum kiiltiiri

acisindan olmak tizere {li¢ grupta toplayabiliriz:

Finansal acidan; Sermaye piyasalarmi az gelismis oldugu iilkelerde aile sirketleri
sermaye sorunlarini genellikle kendileri ¢éziimlerler. Sermaye piyasalarinda fon temini ve
kullanimina yonelik aract kurumlarin yaygin olmadig: iilkelerde aile sirketleri sermaye
sikintisina girdiklerinde c¢ogunlukla ailenin menkul, gayrimenkul, nakdi kaynaklarindan,
mevcut fonlarm kullaniminda ise aile biiyiiklerinin diisiincelerinden yararlanirlar. isletme,

finansman agisindan zor bir doneme girdiginde ortaklar gelirlerini aile sirketlerinde daha
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kolay feda ederler. Bunun nedeni, sirketin aile ile biitiinlesmis olmasidir ve sirketin iflasini

onlemek icin aile bireyleri ellerinden geleni yapmaktan kaginmazlar.

Yonetim acgisindan; Sermayenin biiylik boliimiine sahip olmanin getirdigi rahatlikla
aile sirketlerinde alinan teknik ve idari konularinda yeni yontemler uygulama ve yeni
yatirimlara yonelme kararlar1 kisa zamanda alinir. Yoneticilerin aldig: kararlarin uygulamaya
gecmesi i¢in de uzun bir imza prosediiriiniin asilmasina gerek yoktur. Ayrica, aile olmanin
getirdigi rahatlikla, sirket bireyleri diislincelerini Ozgiirce paylasabilirler, hatta bu durum
calisanlar arasinda bir sinerji olugsmasini saglar. Yine, sirket calisanlari i¢in diizenlenen egitim
programlar1 ayni1 zamanda sirket blinyesindeki aile bireylerine yapilan yatirim sayilacagindan

egitime ve gelisime dnem verilir.

Kurum Kkiiltiirii agisindan; sirket ¢alisanlarinin biiylik bolimi aile bireyleri oldugu
icin sirket kolayca benimsenir ve sirket iiyeleri kurumlarina kolayca sahiplenirler. Bu durum
ayni zamanda kurum Kkiiltiirliniin yaratilmasina ve calisanlar arasinda saglam bir sekilde
yayllmasma da hizmet eder. Gii¢lii kurum kiiltiiriiniin kolayca benimsenmesi i¢in iletigim,
gecmisten gelen birliktelik, tutum, deger ve inanglar arasindaki benzerlik son derece
onemlidir. Aile degerleri ve inanglar1 etkisiyle olusan kurum kiiltiirii, ¢alisanlar tarafindan

kabul diizeyini arttirir.*’

1.1.8. Aile Sirketi Olmanin Dezavantajlarn

Aile sirketi olmanin avantajlarinin yaninda bazi dezavantajlar1 vardir ve bunlar ayni
basliklar altinda toplanabilir. Bernand Barry’e gore aile sirketi olmanin getirdigi
dezavantajlar, “sirket sahipligi ve rol belirsizligi” ile “geleneksel degerlere bagliliktan

kaynaklanir.

Finansal acidan; Ailenin menkul, gayrimenkul ve nakdinin fazla olmamasi ya da
sirketin bor¢lanmasina sicak bakilmamasi durumunda sirketin biiylime hiz1 biiylik olasilikla
yavaglar. Bunun yanmda sirket karmin paylagilmasi konusunda aile bireyleri arasinda
anlasmazlik ¢ikabilir. Kar paylasimi konusunda istikrarl bir politikasinin belirlenmesi de aile
bireylerince tartisma konusu olabilir. Aile sirketinde ¢alisan iki nesil arasinda da kar

paylasimi tartismasi yasanabilir.

20 Findiker; a.g.e. s. 75-79
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Yonetim acisindan; Aileden olmayan yiiksek kapasiteli ve yetenekli profesyonellerin,
aile sirketlerinde yilikselme olanaklarinin smirli oldugunu disliniip sorumluluk almak
istememeleri ve baska sirketlere gegmek i¢in firsat kollamalari aile sirketleri olmanin yonetsel
dezavantajlarinin basinda gelir. Aile bireyleri yetenek ve bilgiden ¢ok, iliski diizeyi ya da tepe
yoneticisine yakinlia gore yerlestirilebilir. Bu yolla aile sirketi hem yetenekli ¢alisanlardan
yoksun kalir, hem de aileden olmayan calisanlar moral ve verim distikliliigii yasarlar. Bu

nedenle yonetim sisteminde objektif kriterlere dayanilarak hareket edilmelidir.

Ayrica isletmede bilfiil calisan aile bireyleriyle caligmayanlar arasindaki iligkiler ve
varis se¢me konularinda yogun olarak c¢ikar catismasi yasanabilir. Bunun sonucunda

maliyetlerin yiikselmesi ve verimliligin diismesiyle karsilagilabilir.

Aile cikarlar1 ile sirket cikarlar1 uyusmadigi zaman da sirket verimliligi azalir.

Catismalar cogalir, is tatmini azalir ve motivasyonsuzluk artar.

Aile sirketi olmanin dezavantajlarindan biri de kurumsal diizenlemeler yapilmadiginda
yonetimden sorumlu aile bireyinin 6liimii ya da ¢alisamayacak durumda olmasi halinde diger
aile tliyeleri arasinda rekabet olusur. Bu da olusan belirsiz nedeniyle isletmenin basarisini ve

gelecegini tehlikeye sokar.

Yeterince kurumsallasmamis ve profesyonel calisanlarin ¢ok az olmadigi aile
sirketlerinde yenilikleri benimsemek oldukg¢a giictiir. Calisanlar yeni yatirimlara ya da
herhangi bir degisiklige direng gosterirler. Bu tip tutucu davraniglara, profesyonellerin
bulundugu, hizli ve siirekli biiylimenin saglanmasi i¢in bilimsel arastirmalarin takip edildigi

ve degisikliklere kolayca uyum saglandigi kurum yapilarinda pek fazla rastlanmaz.

Bir diger yonetsel dezavantaj ise aile kararlari ile is kararlarinin i¢ ice gegmis durumda
olmasidir. Aralarinda denge kurulmadig: siirece bu iki alana ait kararlar aile ve is i¢in tatmin

edici bir verimlilige ulagilmasini engeller.

Kurum kiiltiirii acisindan; Aile degerlerinin is degerlerinin Oniine gectigi isletmelerde
istatistikler ve raporlamalar yerine daha ¢ok deneme-yanilma yontemi kullanilir. Boylece
objektif veri toplama ve degerlendirme sisteminin yoklugu, gilivenilir kisilerin fikirleri
tarafindan doldurulmaya ¢alisilir ki, bu da profesyonel bir davranis sayilmaz. Diger yandan, is
yasamina ait degerlerin aile degerlerinden lstiin tutuldugu aile sirketlerinde ise isletmede

calisan aile bireylerinin egitim diizeyi diisiik olabilir. Boylece yeterli vasiflara sahip olmayan
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aile bireyleri sirket biinyesinde yer alir ve bu da cogu kez giinii kurtarsa bile uzun dénemde

sirket hedeflerinden uzaklasilmasina neden olur.

Iste aile sirketleri cok yonli incelendiginde, avantaj ve dezavantajlar1 fark
edilebilmektedir. Bu noktalardan yola ¢ikilarak sirket hakkinda bilgi sahibi olunabilir ve
verimlilik arttirilabilir. Ciinkii 6nemli olan sirketin aile olma vasfin1 koruyarak, yani amator
ruhunu kaybetmeden kurumsallagabilmesi ve dezavantajlarini minimuma indirmeye

calismasidir.

Sonug olarak aile sirketi olmanmn dezavantajlarin1 kisa maddeler halinde su sekilde

stralayabiliriz:

e Kurumsallasma ve profesyonellesmede zorluk cekilmesi, degisime direncinin

yiiksek olmasi,
e 5 sahiplerinin isin i¢cinde olmasmdan kaynaklanan kurumsal sorunlar,
e Patron giidiimiiniin, yeni yonelimleri engelleyebilmesi,

e Ongorii, planlama, biitceleme, raporlama gibi mantiklarin gelismesinde zorluk

cekilmesi ve giinliik karar ve ¢oziimlerin tercih edilebilmesi,

e Patronlarin zaman zaman profesyonellerle yarisabilmeleri ve onlar1 kii¢lik

gorme egilimlert,
e Aile i¢i sorunlarin ise yansitilmasi,

e Isin gekirdeginden gelinmesi ve isin ¢ok iyi bilinmesine karsilik yonetimde

yeterli bilgi ve deneyimin olmamasi,

e Takipgi tepe yonetim adaylarinin (yeni kusak) belli olmasi ve sistemin Oniinii

tikayabilmesi.*'

1.1.9. Tiirkiye’de Aile Sirketleri

Aile isletmeleri, bugiin ilkelerin ekonomilerinde ¢ok O6nemli bir yer tutmaktadir.

Ulkemiz ekonomisini olusturan 6zel sektdr isletmelerinin hemen hepsi “aile isletmesi”

21 Findikg; a.gee. s. 80
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niteligindedir. Dolayistyla hem bu isletmeler iilke ekonomisini etkilemekte; hem de iilke

ekonomisindeki gelismeler bu isletmeleri etkilemektedir.

Tirkiye'de aile sirketlerindeki sorunlar; yeni girisimler, yeni yatirimlar, gelisen
stratejiler ve biliyiiyen isler sonucunda karsilagilan en 6nemli gereksinimler; kurumsallagma,

profesyonellesme, sistem alt yapisi ve insan kaynaklarina olan bakisin iyilestirilmesidir.**

A.B.D.'de yapilan bir arastirmaya gore, birinci kusakta son bulan aile sirketi sayis1 orani
% 80, ikinci kusaga ulasanlari orani1 % 16, {iclincii kusak ve sonrasina devam edenlerin sayisi
ise ancak % 4 olmaktadir. Ulkemizde bu konuda yapilmis bir arastirma bulunmamakta.
Ancak Tiirk toplumunun kiiltiir yapisinin, kendi kurdugu bir isi bagskasina emanet etmeye
yatki olmadig1 ger¢egi altinda yukaridaki oranlarin {izerinde bir sonu¢ bulunacagi rahatlikla
sOylenebilir. Diinyada aile sirketlerinin ortalama yasam siiresi 24 yil olarak kabul

edilmektedir. Tiirkiye’de ise bu durum Diinya ortalamasinin ¢ok altindadir.

Tirkiye’deki firmalarm gerek sahis, gerekse sirketlerin kurumsallasmamalarindaki
etkenlerin incelenmesi ve sonuglarinin gelecek i¢cin 6rnek olmasi agisindan bilinmesi

gerekmektedir.

Gerek Ulkemizde, gerekse biitiin Diinya’da en yaygin sirket tipi olarak goriinen Aile

Sirketleri bu kadar ¢ok olmalarina karsin dmiirlerinin ¢ok kisa olmasi ile dikkat ¢ekiyorlar.

Yurdumuzda sirketlesmenin Cumhuriyetin kurulusundan ancak 30 yil sonra ve 1950’li
yillardan sonra basladigi goériinmektedir. Sermaye birikiminin ve Orgilitlenme olgusunun
ancak cok partili hayata ulasmamizdan sonra baslamis olmasindan dolay:r sirketlesmede bu

yillardan sonra hiz kazandu.

Tirk Ticaret Yasasi’'nda Anonim ve Limitet Sirketler Sermaye Sirketi olarak
tanimlanmasina karsin yurdumuzdaki genis uygulamasi ile bu sirketlerin ¢ok biiyiik bir

cogunlugu, aile sirketi konumundadir.

Tirk Ticaret Yasasi’nda Ongoriilen sirket ortaklari sayisin1 tamamlamak gayesi ile
sermaye giiclinii elinde bulunduran aile biiyiigii tarafindan goriinimde bir sermaye sirketi
olusturulmaktadir. Ailenin diger iiyelerine verilen ortaklik paylar1 genellikle sembolik
niteliktedir. Olusan yonetim kurulu’nun ise fiilen gérev yapmasina olanak yoktur. Diger bir

sekil, bir iki ailenin veya kardeslerin bir araya gelerek kurduklar: sirket ¢esidi’dir. Aslinda en

22 Aysenur Ariduru; Fortune Danismanlik A.S. www. fortune.com.tr/aile sirketleri.asp (Erisim Tarihi: 18.05.2010)
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cabuk dagilan aile sirket modeli bu sirkettir. Aile’ler ya da kardesler zaman i¢inde gelir

paylasimindaki esitsizligi one siirerek sirketin devamma olanak tanimamaktadir.*®

Tirk insanindaki “BEN” olgusunun en ¢ok belirgin oldugu sirket modeli bu ¢esit
sirketlerdir. Taraflar sirketin kurulusundan 6nce, sirketin calismasi, ortaklarin yapacaklari
isler konularinda birakin aralarinda bir s6zlesme imzalamayi, bu konular1 hi¢ konugsmadan
ortaklik yapmakta, sonucunda sirketin kurulup faaliyete ge¢cmesi sathasinda aralarinda

anlagsmazlik ¢ikmaktadir.

Diger bir sekil olarak, birden ¢ok ortagin profesyonel faaliyetlerini bir araya getirerek
glic birligi yapmalar1 amaciyla yola ¢iktiklar1 sirket c¢esidini de aile sirketi olarak kabul
edebiliriz. Clinkii 6zellikle bu sirketler, kurucularinin profesyonel kisilerden olusmasindan
dolay1 kurumsallasmadan uzak sirketlerdir. Her ortak kendi alaninda ¢alismalarin siirdiiriir ve
aralarina ticretle calisacak profesyonel kisileri almay1 istemezler. Zaman i¢inde yukaridaki
sirket tipinde oldugu gibi sirketin kurulusundan once tam anlami ile bir gorev bolimii
yapmamalarindan kaynaklanan aksamalar bas gosterir. Her ortak tek basina hareket etme
cabasmdadir. Bu da fikir ayriligini getirir ve sirket calisamaz hale gelir. Ortakliktan kopmalar

baglar. Ortaklar kendi baglarina ve kendileri i¢in is alma yoluna gitmeye baslarlar.

Halka agik sirketlerin ¢ogunlugu da, ne kadar biiyiik olurlarsa olsunlar hep bir kisi veya
aile ile anilan sirketlerdir. Biitiin bunlarin disinda her ne kadar aile sirket uygulamasi
olmamasina karsin, Tirkiye yurt disinda ¢alisan vatandaslarimizin tasarruflari ile kurulan isci
sirketleri deneyimini yasamustir. Iscilerin yurda gonderdikleri tasarruflari ile yorelerin ileri
gelen kisi veya ailelerinin dnderliginde yiizlerce sirketin kurulusu gergeklestirilmis, fabrikalar
kurulmus, hatta Devlet bu konuya yardimci olmak agisindan 1975 yilinda Devlet Sanayi ve
Isci Yatirim Bankasmi (DESIYAB) kurmus, bu banka 1988 yilinda Kalkinma Bankas1 adini
almistir. 1980°den sonra bu sekilde is¢i sirketlerinin olusumu pay sahipligi yolu ile

gerceklestirilmeye ¢alisilmis ancak basarisizlikla sonuglanmistir.

Biitiin bu tanimlamalardan anlasilacagi {izere aile sirketleri ile kurumsallagsma olgusu i¢
ice girmis bir durumdur. Daha dogrusu aile sirketlerinin Omiirlerinin uzun olmamasi
kurumsallasmamalarindan kaynaklanmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken unsur

kurumsallagsma olmaktadir. Ciinkii Tiirkiye’de kurulan gerek az ortakli, gerekse ¢ok ortakl

23 Ruknettin Kumkale; www.alomaliye.com/ekim_05/ruknettin_kumkale_aile_sirketleri_ve muesse.htm;(Erisim Tarihi:(19.05.2010)
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sirketlerin ve halka agik yiizlerce ortagi olan sirketlerin uzun omiirlii olmamasindaki en basta

gelen unsur kurumsallasmanin olusturulmamasindan kaynaklanmaktadir.

Ankara Sanayi Odas1 Bagkani Sayin Zafer Caglayan 29.06.2005 tarihli Olagan Kanuni
Meclis Toplantisindaki konusmasinda yaptiklar1 calisma sonucunda iilkemizdeki aile

sirketlerinin yapisini su sekilde aciklamaktadir:

“Tiirk aile sirketinde calisan aile {iyelerinin % 90’1 ailenin erkek iiyesidir, sirketlerde
calisan aile tlyelerinin % 68’1 iiniversite mezunudur. Yine, Tiirk aile sirketlerinin % 70’1
tamamen aile tiyeleri arasinda ortaklik bi¢giminde, % 13’1, ailenin tek bir {iyesi tarafindan, %
15’1 birden fazla aile tarafindan kurulmus sirketlerdir. Aile sirketi sahipleri ve yoneticilerinin
% 35’1 cocuguna yurt disinda egitim aldirmis, % 60’1 ise yurt disina egitime yollamay1
planlamaktadir. Aile sirketi yoneticilerinin % 50’si yetenekli cocuguna isi devretmeyi
planlarken, % 20’si erkek ¢ocuguna, % 2’si ise kiz, % 2’si ise ilk ¢ocuguna isi devretmek
istemektedir. Ulkemizdeki aile sirketlerinin sadece % 4’iinde ikinci veya iiciincii nesil tek
basina yonetimdedir, yaklasik % 50’sinde birinci nesil tek basma yonetimdeyken, kalanlarin
hemen hepsinde birinci ve ikinci nesiller beraber aile sirketi yonetimindedir. Yine, aile
sirketlerimizin yoneticilerinin % 68’1 heniliz —6nemlidir burasi- kendinden sonra ydnetimi
kime devredecegini diisiinmemistir. Aile sirketi yoneticilerinin % 39°u sirketin basarisi i¢in en
kritik konunun profesyonel yonetime gecis ve kurumsallasma olduguna inanirken, % 20’si, en

6nemli faktdriin bir sonraki patronun kim olacagi oldugunu belirtmektedir. «**

Tirk toplumunun lider bagimlilig: aile sirketlerinde de bir lider ihtiyacini adeta mecbur
birakmaktadir. Aile sirketlerinde yonetim diger herhangi bir kurumdaki yonetimden ciddi
farkliliklar gostermektedir. Her seyden Once aile sirketleri sahipleri birer yonetici olarak
yeterliliklerini, eksikliklerini tanimalidirlar. Aile sirketlerinde patronlarin her birinin ayrica
bir patronluk yapmasi, birbirleri ile yarigmasi, goriis ayriliklarmin kisisel catismaya

doniigsmesi, gereksiz tartigmalar, isler 1yi olsa da kotiiye gidisin gostergeleridir.
Aile ve Sirketin i¢ ice girmesi aile sirketlerinin en biiylik engelidir. Tiirk kiiltliriiniin
ataerkil yapisinin ve planli programli yagamak yerine giiniibirlik yagsamaya onem vermesinin

burada etkisi biiyiiktir.

24 Ruknettin Kumkale; www.alomaliye.com/ekim_05/ruknettin_kumkale_aile_sirketleri_ve muesse.htm;(Erisim Tarihi:(19.05.2010)
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Muhakkak ki basarisiz olan aile sirketlerinin yaninda Basarili olan aile sirketleri de
bulunmaktadir, yani tclincii kusakta da varhi@m siirdiirebilen giiclii sirketler ayakta

kalabilmis ve geligsmistir.

1.1.9.1. Tiirkiye’de Aile Sirketleri Tipleri
Performans Consulting’ in kurucusu Ziya Yilmaz’ m yapmis oldugu arastirmaya gore

Tirkiye’ de 4 tip aile sirketi vardir:

1. Patron sirketi denilen, limitet aile sirketleri; bu tiir sirketlerde biitlin kararlar

patrondan ¢ikmaktadir.

2. Kardes ortakhgi seklinde kurulmus sirketler; bu tarz aile sirketlerinde

yonetim hitkkmen paylastiriimistir.

3. Kompleks aile sirketleri; bu sirketlerde, kardeslerden kuzenlere kadar genis bir
yelpaze yer alir. Diinya Gazetesi, Varlik Dergisi ikinci kusak tarafindan
yonetilmektedir. Hac1 Bekir Sekerlemeleri {icilincii kusagin damadi tarafindan
yonetilmektedir. Ko¢ ve Sabanci Holding gibi kuruluslar bu tip sirketler
icindedir.

4. Yonetimi tamamen profesyonellere birakilan “eski” aile sirketleri; bu tipe
ornek olarak Tekfen Holding verilebilir. Yani Feyyaz Berker’ in sadece Yonetim
Kurulunda bulunup isleri tamamen profesyonellere biraktigi bir sirket profili

gibi. Kurumsallagmak isteyen bir sirket i¢ginde en uygun tip budur.

Tirkiye’deki aile isletmelerinin gelisimine bakildig1 zaman, kiiciik birer igletme olarak
baslayip giiniimiizde c¢ok biiyiikk Olgeklere ulagmis asirhik Tiirk aile sirketinin olmadigi
goriilmektedir. Ancak daha bir asr1 tamamlamayan ama Diinyanin en bliyiik aile isletmeleri
siralamasinda yer alan {i¢ Tiirk aile sirketi dikkat ¢cekmektedir. Bu sirketlerin ad1 ve siralamasi

soyledir: Hac1 Omer Sabanc1 Holding 83, Dogus grubu 91 ve Kog grubu 94.

Tirkiye’de aile isletmelerinin gegmisi incelendigi zaman, varligini birka¢ nesilden beri
devam ettiren, 100-200 yillik smir1 asmig isletme sayisi oldukca azdir. Tirkiye’deki aile
sirketlerinin kurulus yillar1 konusunda farkli bilgiler mevcuttur. Degisik kaynaklarda bazen
sirketlerin isimleri bazen de kurulus yillar1 konularinda farkli bilgilere ulasilabilmektedir.

Burada iki ¢alismada yer alan bilgiler sunulmaktadir.
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Tamer Miiftiioglu'nun, 18 Ocak 1990 tarihli Diinya gazetesinin “Asirlik Sirketler”
ekinden aktardigi bilgilere gore; bugiin faaliyetine devam en eski kurulmus aile sirketleri

arasinda sunlar yer almaktadir:*
1800°den 6nce kurulmus ve 200 yil1 asanlar:

Cagaloglu Hamami (1471), Ali Muhittin Hac1 Bekir (1777) ve Cukurova Gida Sanayi
(1783).

1800 ile 1900 yillar1 arasinda kurulmus 100. yildoniimiinii arkada birakmis olanlar:

Iskender Kebapgis1 (1871), Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mamulleri (1871), Vefa
Bozacist (1876), Komili (1878), Gillioglu (1885), Hac1 Sakir (1887), Abdullah Efendi
Lokantas1 (1888), Pera Palas (1888), Tuzcuoglu (1893), Konyal1 (1897) v.d.

Capital Dergisi Temmuz 2002 sayisinda Fadime Coban’in hazirladigir “Tarih Gibi

Sirketler” adli calismada ise asirlik Tiirk aile sirketleri siralamasi soyledir:°

Hac1 Bekir Lokum ve Sekerleme (1777), Hatemoglu (1826), Iskender (1860), Kuru
Kahveci Mehmet Efendi Mahdumlar1 (1871), Komili (1878), Cukurova Sanayi (1888),
Tuzcuoglu Nakliyat (1893).

Diinyadaki benzerlerine gore Omiirleri daha kisa olan ama Omiirleri bir kag¢ yiizyil

siirmiis aile isletmelerimizin dikkat ceken ortak dzellikleri sunlardir:>’
— Genellikle yoresel karakterlerinin disma ¢ikamamus,
— Faaliyet alanlarii genisletmemis,

—Diinyadaki degisikliklere ayak uyduramamais, ancak kiiclik 6lgeklerde kalmak suretiyle

varliklarini1 koruyabilmis sirketler olmasidir.

Diinyadaki 6rneklerle karsilastirildigi zaman, bagska tilkelerdekinin aksine, birinci Kusak
Tiirk girisimcilerin gercek anlamda bir bulus veya yenilik yapmadigi, kurucunun adi ile
0zdeslesen diinya capinda bir iiriin ya da hizmet liretemedigi goriilmektedir. Bir iirin ya da
hizmette yogunlasmak yerine, genellikle farkli alanlara dagilarak biliylime yolu tercih

edilmistir.

25 Tamer Miiftiioglu, Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler, Ankara: Turhan Kitabevi, 2002, s. 11-13

26 Fadime Coban, “Tarih Gibi Sirketler”, Capital, Temmuz 2002, s. 118—121.

27 Tamer Miiftiioglu, Asude Ozsoy & Yagmur Akbulut. “Tarihi Gelisim Siireci i¢inde Tiirkiye’de Girisimcilik”, (http:/www.aitco. com/Islam/ ilimsanat43/ trk/ t muftuoglu.
htm.).
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Bu durumu Tiirkiye’nin politik ve ekonomik kosullariyla agiklama egilimi oldukca
fazladir. Tim yumurtalarin ayni sepete konulmamasi Tiirk isadamlarinin tercih ettigi bir
davranis tarzi olmustur. Vehbi Kog farkli alanlara yayilmanin nedenini asagidaki gibi ifade

etmektedir:

“Bu kadar genis alanlara neden yayildigimizi merak edip soranlar ¢ok oldu. Tirkiye,
diinyanin gelismis memleketlerine kiyasla kiiciiktiir. Biz de biiytik tilkelerde oldugu gibi, bir
tek alanda i yaparak biiylimek ¢ok giictii. Ekonomik ve politik durumumuz siirekli olarak inis
cikislar gosteriyordu. Bu bakimdan, bir i zarar ederse bir baska is kar eder, boylece dengeyi

- ss e . 2
saglarim diisiincesiyle davrandim.”*®

Tirkiye’deki aile isletmesi olarak kurulup belli bir biiyiikliige ulasmis isletmelerin
kurucularinin hayat hikayeleri incelendigi zaman, dikkat ¢eken birkag ozellik sunlardir:?
Genel olarak birinci kusak girisimcilerin is yaptiklar1 sektorler ile Tirkiye’de o sektoriin
gelisimi paralellik gostermektedir. Is hayatlarinda ticaretle ugrasmayanlarin genellikle bu isi
cok sevmedikleri dikkat ¢ekmektedir (6rn: Eczacibasi ve Akkaya). Satafati sevmeyen ve
tasarrufa diiskiin bir ailede yetisen ilk girisimcilerin, nispeten iyi sayilabilecek ortamlarda

biiyliyerek is hayatina hazirlandiklar1 goriilmektedir.

1.1.9.2. Tiirk Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Kurumsallagma, bugiin artik is diinyasmin en popiiler kavramlarindan biridir. Cok degil
1990’1 yillarin basma kadar Tiirkiye’ de kurumsallagsma, aile sirketlerinin giindeminde bile
yer almazdi. Kurumsallasma kavrammin giindeme girmesi diinyay1 sarsan globallesme

firtinasmin etkisiyle, 1990’11 yillarda gercgeklesti.

Kurumsallagmamus, aile sirketi olarak kalmig bir sirketin yasam stiresi diinya’da genelde
4 nesil olarak kabul edilmekte iken tlilkemizdeki kuruluslarda bu siire cogunlukla ilk nesille
kisith kalmaktadir. Bunlarin yaninda gene Tiirk insanindaki isi paylasamama duygusu, ben
faktorii ve feodal yapinm, aile sirketlerinin kurumsallasmalarinin oniinde engel oldugunu
kabul etsek dahi aile sirketlerinin Diinya’da da uzun Omiirlii olmamasinin tamamen insan

karakterine ve faktoriine bagh bulundugunu sdyleyebiliriz.*’

28 Vehbi Kog, Hayat Hikayem, istanbul, 1971, s. 99.

29 Nihat Erdogmus, “Otobiyografilerin Analizi Yoluyla Girisimei Isadamlarmm Kariyer Gelisimi Hakkinda Bir Arastirma”, 8. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi,
24-27 Mayss 2000, Nevsehir

30 Ruknettin Kumkale; ruknéttin@kumkale.tr.tc Ankara, 2005
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Kurumsallasmada yasanan en Onemli problemlerden birisi “yetki devrinin
tamamlanmamas1”dir. Bunun da en biiylik sebebi profesyonel olan ama aile disindan olan

kisilere kars1 olusan giivensizliktir.

Bir bagka klasik sorun, “varis” tespitine iliskindir. Varis, miras planlamasi ve emeklilik
planlar1 aile sirketlerinde hemen hi¢ yoktur. Bu durumun nelere yol acabilecegi en son Vefa
Bozacisi’nda goriilmiistiir. Anne ile ogul’un birbirlerini 6ldiirmeye azmettirmesine kadar

giden bir aile sirketi liderligi ¢catigmasi yasanmls,tlr.31

Profesyonel yoneticiler agisindan bakilinca, aile sirketlerinde tepe yonetim ve kritik
gorevler i¢cin nitelikten ¢ok, akrabalik derecesi ve yakinlik temel kriter olarak alimmaktadir.
Bu da tepe yonetime yiikselmek ve firmada s6z sahibi olmak isteyen kaliteli yoneticilerin,
diger sirketlere transferine yol agabilir. Akraba kayirmalar1 nedeniyle objektif kriterlere
dayanan bir yonetim sisteminin kurulmamasi riski, bu sirketlerde ciddi bir tehdit olarak

kendini hissettirmektedir.

Tirkiye’deki firmalarin kurumsallasmamalarindaki genel olarak nedenlerden ilk akla

gelebilenler su sekilde siralanabilir:

e Insanlarimizdaki kiiltir yapisi: Isi paylasamama duygusu, ben faktorii,
Tirkiye’deki feodal yapi, Profesyonel kisilere tahakkiim etme diirtiisii, vb. gibi

insanlarimizin genel yapisindan kaynaklanan sebepler,
e Zaten kisith olan isletme sermayesinin paylasilamamasi,
o Uzagi, gelecegi gormedeki eksikliklerimiz,
e Uzman kisi eksikliklerimiz,

e Kiiciik sermayeler ile kurulan KOBI niteligindeki isletmelerin gogunlukta

bulunmasi,
e Tarmma dayali ekonominin agirlikli olmasi,
e Tasrada, biiylimenin daha yavas ve kisith sartlar ile gerceklesiyor olmasi,

e Tirkiye’de kayit dis1 ekonominin fazla olmasi dolayisiyla, insanlarin sirlarini

paylagsmay1 istememeleri,

31 Power Dergisi; Aile Sirketlerinde Yasanan Sorunlar, 4 Subat 2001
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gibi sebeplerden dolay1 kurumsallagsma olusmamaktadir.

Tablo 1.1. Tiirkiye’deki Unlii Aile Sirketleri

FIRMA KURUCU KURULUS NESIL
TARIHI

Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4
Haci Bekir Lokum Hac1 Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil Mehmet Botsali 1893 4
Kamil Kog¢ Otobiis. Kamil Kog¢ 1923 3
Eyiip Sabri Tuncer Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplan Nihat Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Koc¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Nuh Cimento Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Nuri Giiven 1950 3
Ordekgioglu Mutfak Es. Ahmet Ordekgioglu 1919 2
Uzel Makine [brahim Uzel 1940 2

1.1.9.3. Tiirkiye’nin En Eski 10 Aile Sirketinin Profili

1- HACI BEKiR LOKUM VE SEKERLEME

Sektorii; Sekerleme

Kurulus tarihi: 1777

Kurulus yeri: Istanbul

Is basindaki kusak: Dordiincii

Su anda ailenin isi nasil;

Bahgekapi’da kiigiik bir diikkkdnda baslayan isi, uzun siire kurumsal olmayan sekilde

siirdii. Sirketlesme 1974 yilinda gergeklesti. Su anda islerin basinda Dogan Sahin var

2- HATEMOGLU
Sektorii: Hazir Giyim
Kurulus tarihi: 1826
Kurulus yeri: Kayseri
Is basindaki kusak: Uciincii
Su anda isleri nasil;
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Hac1 Mustafa Sayki tarafindan kumas ve konfeksiyon alimi i¢in kuruldu. 1961 yilinda
manto iiretimine basladi. 1962 yilinda da ikinci kusak sirketin merkezini Istanbul’a tasidu.

3- ISKENDER

Sektorii: Gida

Kurulus Tarihi: 1860

Kurulus Yeri: Bursa

Is basindaki kusak: Uciincii

Su anda isleri nasil;

Dedeleri Mehmetoglu iskender Efendi’nin mirasini iigiincii kusaktan Yavuz Iskenderoglu
stirdiirtiyor.

4- KURUKAHVECiI MEHMET EFENDi VE MAHDUMLARI

Sektorii: Gida

Kurulus Tarihi: 1871

Kurulus Yeri: Istanbul

Is basindaki kusak: Uciincii

Su anda isleri nasil;

1871°de ilk kez toplu kahve iiretimi ile yola ¢ikildi. Kurukahveci Mehmet Efendinin bugiin
diinyanin dort bir yaninda 20’nin {izerinde distribiitori vardir.

5- KOMILI

Sektorii: Temizlik malzemeleri

Kurulus Tarihi: 1878

Kurulus Yeri: Balikesir

Is basindaki kusak: Uciincii

Su anda isleri nasil;

Ilk sabun iireticilerinden Komili 1878’de kuruldu. 1990’larda yeni yatmrimlarma kaynak
yaratmak i¢in yag tesislerini ve Komili markasini satti. Su anda sabun isiyle ugragsmaktadir.

6- CUKUROVA SANAYI

Sektorii: Tekstil

Kurulus Tarihi: 1888

Kurulus Yeri: Mersin

Is basindaki kusak: Ugiincii

Su anda isleri nasil;

Tirkiye’nin dev gruplarindan Cukurova Holding’in temelini olusturan sirket, tekstil ile
ugrastyor. Grup bugiin 152 sirket ve 36 bin ¢alisana sahiptir.

7-TUZCUOGLU NAKLIYAT

Sektorii: Nakliye

Kurulus Tarihi: 1893

Kurulus Yeri: izmir

Is basindaki kusak: Uciincii

Su anda isleri nasil;

Fehmi, Mustafa ve Mehmet Ali Tuzcuoglu tarafindan kuruldu. Simdi Soyer Grubu catisi
altinda, torun olan Soyer Kardesler, Soyer Nakliyat ve Ambalaj; Sanayi ile ailenin ticari
gelenegini siirdiiriiyor.
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8- ARKAS DENIZCILIK

Sektorii: Denizcilik

Kurulus Tarihi: 1902

Kurulus Yeri: izmir

Is basindaki kusak: Uciincii

Su anda isleri nasil;

Sirket Gabriel J. B. Arcas tarafindan ithalat¢1 bir firma olarak kuruldu. 1944 yilinda uluslar
arasi tasimacilik alaninda faaliyet gOstermeye basladi. Ardindan 1964°de vapur acenteligi
geldi. Simdi yonetimde dordiincii kusak var.

9- BRODERI NARIN

Sektorii: Tekstil

Kurulus Tarihi: 1917

Kurulus Yeri: Istanbul

Is basindaki kusak: Ugiincii

Su anda isler nasil;

Saraybosna’dan gé¢ eden Hamdi Narin’in kurdugu sirket, Sultan hamam da basladigi
yolculugunu ii¢lincii kusakla siirdiiriiyor.

10- E.R. RODITi HALEFLERI

Sektorii: ithalat ve Thracat

Kurulus Tarihi: 1923

Kurulus Yeri: izmir

Is basindaki kusak: ikinci

Su anda isler nasil;

Sirket Italyan kokenli Roditi Ailesine aittir. Eliyezer Roditi tarafindan, manifatura ticareti
amaciyla kurulmustur. Iki oglu Ishak ve Rafel ise 1950’lerde sirket biinyesinde calismaya
baglamistir. 1961 yilinda vefat eden Eliyezer Roditi’nin kurdugu sirketi simdi iki oglu
yonetmektedir.*

1.1.10. Diinyada Aile Sirketleri

Tim diinyada aile sirketleri, sayisal olarak bakildiginda cok biiyiikk onem arz
etmektedirler. Uzun Omiirlii aile sirketleri hem diinyada hem de iilkemizde vardir. Buna
ragmen maalesef Omiirleri ¢ok kisa olmaktadir. Aile sirketlerinin ¢ogunlugu birinci kusakta

yok olmakta, ticiincii kusak yasayan aile sirketi sayis1 cok az olmaktadir.™

A.B.D. de yapilan bir arastirmaya gore, birinci kusakta son bulan aile sirketi sayis1 orani

% 80, ikinci kusaga ulasanlarin orant % 16 ve lclincii kusakta devam eden aile sirketi

32 Capital Dergisi, 2002,Say1: 7, s. 118-121.
33 Findikg; a.gee, s. 63
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sayisinin orani ise ancak % 4 kalmaktadir. ABD'de ve diger bati {ilkelerinde aile sirketlerinin
yiizde 75'1 bir kisinin sirket kontroliinii elinde tuttugu 'tek patron' 6zelligini tasiyor. Ayrica
ABD'de aile sirketlerinin yiizde 20'si kardes ortakligi, kuzenler konsorsiyumu aile

sirketlerinin orani ise yalnizca yiizde 5°dir.

Ingiltere(UK) istatistikleri de farkli bir durum arz etmiyor. Ingiltere’de yeni kurulan her
100 sirketten sadece 24’1 ikinci jenerasyona kadar devam edebiliyor. Bu 24 sirketin ise
%14’1 tiglincli kusaga kadar yasayabiliyor. Bir baska deyisle, ii¢lincii kusaga devam edebilen

ingiliz sirketlerinin orani da % 3,3 tiir.*

e Kuzey Amerika'da halka acik sirketlerin yiizde 60", biitlin isletmelerin ise ylizde 92'si
aile sirketidir. Ayrica Fortune'un en biiylik 500'iine giren sirketlerin yiizde 37'sini aile

sirketleri olusturuyor.

e ABD'de aile sirketleri, toplam isgiicliniin yiizde 59'unu ¢alistiriyorlar. Yine bu iilkede
yapilan islerin yilizde 78'ini bu sirketler gerceklestiriyor. Sirketlerin yiizde 95'1 ailelerin

kontroli altinda bulunmaktadir.

e Sili: Orta ve biiyiik 6lgekli firmalarm ylizde 65'1 aile sirketidir. Sirketlerin yiizde 90"

ailelerin denetiminde bulunmaktadir.
e Meksika: Yaklasik 100 yildir sirketlerin ylizde 80'1 aile sirketi durumundadir.

e Bati Avrupa: Gayrisafi Milli Hasila’nin yaridan fazlasi aile sirketleri tarafindan
iiretiliyor. Avrupa'da aile sirketlerine en az Portekiz'de rastlaniyor. Buna karsin Italya'da

oran yiizde 99'la tepe noktasina vuruyor.

o lIspanya: En biiyilk 1000 firmanm yiizde 17'si aile sirketi, yillik 2 milyon dolar

cironun iizerine ¢ikan firmalarda bu oran yiizde 71'e yiikseliyor.

e Almanya: 2 milyon aile sirketi bulunmaktadir. Cogu orta 6lgekli olan bu sirketler,
toplam isgiicliniin licte ikisini barindiriyorlar ve Gayrisafi Milli Hasila’nin yarisini

iiretiyorlar.*

Diinyada da bu oran fazla degisiklik gdstermiyor. Aile sirketlerinin Italya'da yiizde 99,
Ispanya'da yiizde 80, Ingiltere'de yiizde 75, Portekiz'de yiizde 70, Isvigre'de ise yiizde 90'a
yaklasiyor.

34 Arman Kirim; Aile Sirketlerinin Y6netimi, Sistem Yay. 3. basim 2005, s. 5
35 Meral Tamer; Makale ’Diinya da Aile Sirketleri’’, Milliyet Gazetesi,6 Haziran 1997
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Diinyada ikinci kusagin yonetiminde yasamini siirdiirebilen aile sirketlerinin ortalamasi
yiizde 5'1 gegcmiyor. ABD'de aile sirketlerinin yiizde 40'1 ilk bes yilda yok oluyor. Kalanlarin
yilizde 66's1 ikinci kusakta batiyor ya da el degistiriyor. Geriye kalanlarin ancak yiizde 17'si
iiciincii kusaga devam edebiliyor. Ingiltere'de aile sirketlerinin yiizde 24'ii ikinci kusaga kadar
yastyor. Uciincii kusaga gecebilenlerin orani ise yiizde 14. Fransa'da 1980-1989 yillar:
arasinda 2 bin 500 aile sirketinin cirosu 20 milyon Fransiz Frangi’dir. Bu sirketlerin yiizde
42'sinde aile kontrolii kaybolmustur. Aile kontroliiniin kaybolmasiyla sirketlerin yiizde 601

baskalarma satilmis, yiizde 40'1 iflas etmistir.

Yapilan bir aragtrmaya gore yazili gecis plant yapan sirketlerin oranlar1 Almanya'da
yilizde 15, ABD'de yiizde 25, Avustralya'da ylizde 11°dir. Almanya'da yapilan bir aragtirmaya
gore ise aile sirketlerinde isin basinda 20 yildan fazla kalanlarin orami yiizde 47, diger
sirketlerde bu oran ylizde 21°dir. Ayrica aile sirketlerinde 65 yasindan sonra isi birakanlarin

orani ylizde 32, diger sirketlerde ise yiizde 17°dir.

Tablo 1.2. Nesiller Boyunca Amerika’da Aile Sirketleri

Eyalet Sirket Kurulus Is alam Ailenin | Nesil
Tarihi Adi

New Hampshire Tutle Market Gardens 1640 Tarim Tutle 12
Massachusetts Barker Farm 1642 Tarim Barker 11
Delaware Milller Farm 1684 Tarmm Miller 9
New Jersey Laird&Co 1780 Distiller Laird 9
Iowa Shaft Family Farm 1741 Tarim Shaff 8
Connecticut The Lyman Farm 1741 Tarim Lyman 8
North Carolina John Whitley Farm 1742 Tarim Whitley 8
Tennessee St. John Milling Co. 1778 Tarmm Dawson 7
Indiana Gardner&Son Home 1816 Cenaze Is. Gardner 7
Pennsylvania Bixler’s 1785 Miicevher Mitman 6
Maryland Geogle Ruhl&Sons 1789 Baking Sup Ruhl 6
Kentucky Rogers Funeral Home 1802 Cenaze Is. Rogers 6
Idaho Wilson Farm 1820 Tarim Patoray 6

1802 yilinda kurulan bir aile sirketi olan DuPont sirketi profesyonel yonetim sayesinde

gilinlimiize kadar geldi ve diinyanin en biiyiik kimya sirketlerinden biri oldu. DuPont, bir aile
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sirketi olarak biitiin bu sorunlara ragmen basarili oldu. Biitiin erkek aile bireyleri DuPont
sirketinde 5—6 yil calisinca performanslari ailenin ileri gelen 4-5 bireyince degerlendirildi ve
buna gore basarisiz aile iiyeleri yonetimden uzaklastirildi. Ancak bu kisiler 9-10 yil sonra
tekrar yonetime alinma asamasina geldiler. Boylece aile i¢i iliskilerde bir kurumsallagsma

saglandu.

1920 yilinda DuPont sirketinin buldugu bir ¢6ziim oldukga ilgingtir. Bu yonteme gore
aileden olmayan profesyonel kisiler tepe yonetim digindaki kritik noktalara atanarak kar veya
zarardan pay verilerek bir yap1 olusturuldu. Bu sekilde bir uygulama ile profesyoneller sirkete

bagland1 ve kurumsallasma siireci hizlandirild1.

150 y11lik Levi Strauss sirketinin faaliyet miidiirii aile disindan bir kisidir. Bu tiir kisiler
verecegi kararlarda akrabalarin tepkisinden pek etkilenmezler ve etki altinda kalmadan karar
verebilirler. Aile sirketlerinde gorev yapan basarili bir mali isler yoneticisi anilarinda, sirket
sahiplerinin en yakin dostu oldugunu ancak aile iliskilerine karigsmadigi hatta hi¢ bir aile
davetine katilmadigini, aile iiyeleriyle ancak cenaze tdrenlerinde bir araya geldigini anlatir.
Bu kisi yillarca bu aile sirketinde toplantilara baskanlik yapmistir. Gergek profesyoneller, aile

ic1 iligkilere karismadan gorevlerini yaparlar.36

“Sahiplik veya yonetimin ya da her ikisinin birlikte belirgin bir ailenin elinde oldugu
diinyanin en biiylik 200 aile sirketi” adli ¢alismada, diinyadaki aile isletmeleri hakkinda
6nemli bilgiler yer almaktadir.’’ Diinyanin en biiyiik 200 aile sirketinin yer aldig1 bu liste
incelendigi zaman, 22 iilkede farkli alanlarda faaliyet gdsteren ve global ekonomi iginde
olduk¢a 6nemli bir yere sahip sirketler karsimiza ¢ikmaktadir. Bu 200 sirketten 99 tanesi

Amerikan, 17 tanesi Fransiz, 16 tanesi Alman sirketidir.

En biiytik ilk 25 aile sirketi agisindan bakildig1 zaman, dokuz farkl iilkeden sirketlerin
listede yer aldig1 goriilmektedir. Ilk 25 sirket arasinda 7 sirket ile Amerika ilk siradadir.
Burada carpici bir bulguyu aktarmakta yarar goriilmektedir. Aile sirketlerinin yogun oldugu
Kore’den yalnizca 3 sirket 200 i¢inde yer alirken; ilging bir bigimde bu ii¢ sirketin 2 tanesi ilk

10 icinde, ticlinciisii ise ilk 25 icindedir. Diinyadaki en biiyiik ilk 25 aile sirketi siralamasi:*®

36 Necdet Saglam, Makale; *’Aile Sirketleri Neden Kurumlagmaya sicak Bakmal1®”
37 “The World’s Largest Family Businesses’’, http://www.familybusinessmagazine. com/oldworld. html. 12.08.2003.
38 Erdogmus, a.g.e., s. 85

34



Tablo 1.3. Diinyadaki En Biiyiik Aile Sirketleri

Sirket ismi Aile Ad1
WalMart Stores Walton
Ford Motor Co Ford
Samsung Group Lee
LG Group Koo
Carrefour Defforey
Ifi Istituto Finanziario Industriale S.p.A. Agnelli
Cargill Inc. Cargill/MacMillan
PSA Peugeot Citroén S.A. Peugeot
Koch Industries Koch
BMW (Bayerische Motoren Werke AG) Quandt
SCH (Banco Santander Central Hispano S.A.) Botin
Robert Bosch GmbH Bosch
Motorola Galvin
ALDI Group Albrecht
Pinault- Printemps Redoute Pinault
J Sainsbury Sainsbury
Viacom Redstone
Auchan Mulliez
Tengelmann Group Haub
Ito-Yokado Ito
Loew’s Tisch
Novartis Group Landolt
Bouygues Bouygues
Hyundai Motor Chung

William T. O’Hara ve Peter Mandel ise ger¢eklestirdikleri calismada diinyanin en eski
100 aile igletmesi listesini hazirlamislardir. Bu listeyi hazirlarken yazarlar, biiylik 6l¢iide iki

kurumun, Ingiltere’deki Tercentenarians (300 yil ve daha yash aile isletmelerini i¢ine alir) ve
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Fransa’daki Les Henokiens (200 yil ve daha yash aile isletmelerini i¢ine alir) ile Family

Business dergisinin verilerinden yararlanmistir.”

En eski 100 aile sirketi siralamasi dikkate alindigi zaman, bu sirketlerin yonetilebilir
biiyiikliikte oldugu gériilmektedir. Ingiliz isletme tarihgileri Henry G. Button ve Andrew P.
Lambert, bu isletmelerin cogunlugunun goérece olarak kiiciik sirketler oldugunu ifade

etmektedirler.

IIk 100’e giren sirketlerin en az iki yiizyillik oldugu, bir kismmin ise bin yili gegen
tarthleri oldugu goriilmektedir. En eski aile sirketi ise MS 578 yilinda kurulan tapmak

yapimcist Japon Kongo Gumi sirketidir.

Tablo 1.4. Diinyadaki En Eski Aile Sirketleri

Sirket Ismi Kurulus | Kacinci Faaliyet Alam Ulke
Yih Nesile
Ulasti
Kongo Gumi 578 40. Ingaat Japon
Hoshi 718 46. Otel (Hanc1) Japon
Chateau de 1000 - Bagcilik, miize, kelebek Fransiz
Goulaine koleksiyonu
Barone Ricasoli 1141 - Sarap ve s1vi yag Italyan
Barovier & Toso 1295 20. Cam iiriinleri Italyan
Hotel Pilgrim Haus 1304 - Otelcilik Alman
Richard de Bas 1326 - Kagit Fransiz
Torrini Firenze 1369 - Altin isi (Goldsmiths) Italyan
Antinori 1385 26. Sarap Italyan
Camuffo 1438 18. Gemi yapimi Italyan

39 William T. O’Hara- Peter Mandel, <* The World’s Oldest Family Companies’’; http://www. familybusinessmagazine. com/oldworld. html.
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1.1.11. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

1.1.11.1. Kurumsallasma Nedir?

Kurumsallasma, en yalin anlatimla konu ne olursa olsun her tiirli etkilesim ve
iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir. Kisacasi aile duygusal iliskilerin hakim oldugu
bir birlikteliktir. Oysa isletme, mantigii ve bunun uzantis1 kurallarin hakim oldugu bir sosyal

kurumdur.

Ister iiretim olsun, ister hizmet isletmesi olsun kurumun isleyisindeki biitiin siireclerinde
belirli kurallarin olmasi ve bu kurallarin miimkiin oldugunca yazili olmas, isleyisin dmriinii
uzatacaktir. Uretimin nasil gergeklesecegi, iiretim siirecindeki mamullerin hangi asamalardan
gececegi, nasil gececegi, bu iiretimin basinda bulunacak calisanlarin ne tiir 6zelliklere sahip
olmalar1 gerektigi, bu elemanlarm nasil ise alinacaklar, is icindeki yetki ve sorumluluklarinin
ne olacag, pazar sartlarinda nasil varlik gosterilecegi gibi biitiin isler, ancak belirli kurallar
dahilinde gergeklestirilebilir. iste bu kurallarin, kurumun kendi sartlarma &6zel olarak

gergeklestirilmesi ve uygulamaya konulmasi kurumun kurumsallasmast ile ilgilidir.*

Kurumsallagsmanin 6nemi, kurucu isletmenin basindayken veya isletme kiigiikken
kolayca fark edilememektedir. Ancak isletmenin biiylimeye baslamasi ile birlikte ortaya ¢ikan
yonetim ve koordinasyon sorunlari kurumsallagma ihtiyacini daha somut olarak

gostermektedir.

Yine kurucunun isletmeden ayrilmasi veya yoOnetimin el degistirmesi gereken
durumlarda, kurumsallasmanin geregi daha belirgin hale gelmektedir. Ancak sorunlar
agirlastiktan sonra yapilacak kurumsallasma c¢alismalar1 ise ¢ofu zaman istenilen basari

diizeyini saglamayi zorlastirmaktadir.*’

Isletme yOnetiminin profesyonellesmesi, hem dis cevre kosullari, hem de i¢c cevre
kosullarindan etkilenmektedir. Profesyonellesmeyi etkileyen dis ve i¢c c¢evre faktorleri
arasinda, isletmenin hayat asamasi en 6nemlilerden birisidir. Isletmeler, kurulma ve biiyiime
asamasinda, getirisinin daha fazla olmasi nedeniyle, verimliligin artirilmasi yerine yeni

alanlara girmeyi tercih etmektedir. Ancak isletmenin belli bir biiyiikliige ulagmasi, rekabetin

40 ilhami Findikes; a.gee., s. 83-84
41 Ayse Bugra, Devlet ve Isadamlari, Istanbul: {letisim Yaynlari, 1997, s. 55.
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artmas1 veya kanunlarin zorlamasi gibi nedenlerle verimlilige 6nem vermek zorunlulugu

ortaya ¢ikmaktadir.

1.1.11.2. Ailenin Kurumsallagsmasi, Aile Sirketinin Kurumsallagsmasi

Biiyiime siirecinde belli bir asamaya gelince, isletme sahibinin yonetimde yetersiz
kalmasiyla kiiciik ve orta oOlcekli isletmelerde kurumsallasma ihtiyaci artmaktadir.*?
Isletmelerde ortaya c¢ikan profesyonellesme geregi ve siireci, benzer sekilde aile
isletmelerinde de yasanmaktadir. Bu siirecte aile isletmelerini digerlerinden ayiran bazi farklar
vardir. Isletme sahibinin ydnetimi devretmekteki isteksizligi ve yonetim kadrolarma
atamalarda aile {iyesi olmanin performanstan 6nce gelmesi, aile isletmelerini digerlerinden

ayirmaktadir.”?

Aile, duygusal iliskilerin hdkim oldugu bir birlikteliktir. Sirket ise mantigini ve bunun
uzantis1 kurallarin hakim oldugu bir sosyal kurumdur. Bu nedenle duygularin baskin oldugu
bir yap1 olmasi nedeniyle aile sirketinin kurumsallagsmasi ¢ok daha 6nemlidir, ¢linkii bu kadar
duygu yogun bir yapinin ticari amaglara yonelmesi, belirli kurallar gerektirir ve sikint1 tam da
bu noktada ortaya ¢ikar. Kisa siirede karar veren, yogun etkilesim halinde olan ve islerini aile
bireylerince yiiriiten aile sirketleri, iglerini biiyiitme amaciyla biinyelerine baska insanlar1 da
aldiklarinda bir sistematige doniisme ihtiyaglar1 daha da artar. Ayrica, degisen diinyada
isletmeler gecmis donemlerde elde edilmis basarilarina ulasmak i¢in kullandiklar1 taktiklerin
her zaman gegerli olacagi yanilgisina diisebilirler. Oysa degisime direnmeyip ona ayak
uyduran sirketler siirekli olabilir, hedeflerini gelecege tasiyabilirler. “Kurumsal yap1” bu
nokta da stirekli basar1 i¢in bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikar. Kurumsallagsma, sirketin bir

sistem haline gelmesi, siirekliligi yakalayabilmek i¢in degisime ayak uydurmasidir.

Kurumsal sirket yonetimin temelini olusturan sey iktidar meselesi degil, etkili karar
almay1 garanti altma alma meselesidir. Sanilanin aksine, “kurumsallagsma”, patronlarm isten
ellerini ¢ekip tiim kontrolii uzmanlara birakmalarindan ¢ok, patronlarin isin basinda olup,
diger ¢alisanlarla tam anlamiyla kolektif bir ortaklik seklinde calismasidir. Bu c¢ergevede
birlikte hareket eden bu “sistem” iginde karsilikli etkilesimin altyapisi olusturularak tiim

parcalarin birbiriyle uyumlu ¢alismasinin saglanmasi son derece 6nemlidir.

42 Tamer Miiftiioglu, <’ Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler’’; Ankara: Turhan Kitapevi, 2002. s. 227.
43 Erdogmus, a.g.e.,s. 103
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Bir aile sirketinin kurumsallagmasi, temel iki asamada goriilebilir. Birincisi, ailenin isin
icindeki yeri ve konumu ile ilgili kurumsallasma, digeri kurumun isleyisi isin kendi akisi ile

ilgili kurumsallagmadir.

Bir tarafinda aile, diger tarafinda ailenin kurdugu isletmenin yer aldigi biitiiniin

isleyisinde Oncelikle kuralli hale getirilmesi gereken, ailenin isin i¢indeki konumudur.

Kurumsallagsmanin ikinci asamasinda, kurumun isleyisi ve kendi ig¢indeki akisi ile ilgili
kurumsallagsmanin diizeyine iligkin temel sorunlar ele alinir. Yani kurumun biitiin isleyisinin
tek tek kisilerin gilinliilk davranislarina degil, aile sirketi liyelerinin iizerinde uzmanlastig:

.. C e . 44
belirli kurallar zincirine dayanmasi esas hedeftir.

Aile isletmeleri hakkinda yapilan bir arastirmada aile isletmelerinin yonetiminde dnem

verilen kriterler asagidaki gibi bulunmustur:*
1-Aile dis1 calisanlarin siirekli denetlenmesini saglayan bir sistemin varligi,
2-Ailenin degisime ve yenilige a¢ik olmasi,

3-Aile dis1 calisanlarin yetki ve sorumluluklarinin kidem, basar1 ve liyakate gore

verilmesi,
4- Aile sorunlarinin ig sorunlarindan tamamen ayr1 tutulmasi,

5- Ulke i¢-d1s, sosyo-ekonomik ve kiiltiirel degisimlerin siirekli incelenmesi ve buna gore

isletmeye yon belirlenmesi,
6- Aile dis1 ¢calisanlarin gorev dagiliminda uzmanligin esas alinmasi,
7- Personel aliminda isin gereklerine uygun se¢im ve yerlestirme sisteminin olmasi.

Yine ayni arastirmanin sonucuna gore, aile isletmelerinde yonetim basarisi acisindan en

cok onem verilen 5 konu sirayla sunlardir:
1- Birimler aras1 1yi bir igbirligi ve iletisimin olmasi,
2- Isletmenin kendine has bir kimliginin olmasi,

3- Personel aliminda isin gereklerine uygun se¢im ve yerlestirme sisteminin olmasi,

44 Findikey; a.g.e., s. 85-86
45 Burhan Aydemir, Aytemiz Seymen, Ashi D. A. Tasc1, “Aile Isletmelerinde Kurumsallagma Siireci ve Sektdrel Bir Uygulama”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kitabi, Istanbul
Kiiltiir Universitesi Yay. Istanbul 2004, s. 611-612.
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4- Stratejik plan olmasi,
5- Isletmenin kurumsallagmasi.

Kurumsallagamama dogal olarak isletmelerin ve 6zellikle aile sirketlerinin kisa dmiirli
olmalar1 sonucunu dogurmaktadir. Biiyiik goriinlimdeki bir¢ok firmalarin dahi, kurucularinin
is hayatindan c¢ekilmesi ile Omiirlerini tamamladiklari, kurumsallagsmanin olusmadiginin bir
gostergesidir. Gerek aile sirketleri gortinimiindeki, gerekse ortaklik halindeki kuruluglarin
tamaminda kurumsallagsma, bu kuruluslarin uzun 6miirlii olmalarmi, ekonomiye faydalarmin

stirekli olmasini ve zaman i¢inde koklii firmalarin gogalmasi sonucunu doguracaktir.

Kurumsallasma deyince hemen aklimiza, sirket yOnetiminin profesyonel kisilere
devredilmesi gelmektedir. Aslinda, sirket kurumsallasirken aile bireyleri kendileri de bu
kurumsallagsmaya ayak uydurabilirlerse sirkette profesyoneller gibi gorev alabilirler. Bunun
icin sirketteki islerin ¢ok iyi tarif edilmesi, sorumluluk alanlarmin belirlenmesi ve yetki
devirlerinin ne sekilde olacagmin belirlenmesi gerekmektedir. Aile bireyleri tarif edilen islere
uygunluk sagliyorlarsa ve yetki devralip, sorumluluklar1 iistlendiklerinde sirkette gorev

almalarinda hicbir mahzur olmamalidir. Bu anlamda, kurumsallasma, bir sistem kurmaktur.*®

Isin belirli bir biiyiikliige geldigi ve isin kendisinin yaninda yonetim ve organizasyon,
insan kaynaklar1 yonetimi, verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi, insan iligkileri gibi aile
sirketi sahibinin alisik olmadigi, hatta siis gibi gordiigii kavramlar isin i¢ine girdiginde
sikintilarda baglar. Kurum sahipleri genellikle kendilerini daha deneyimli, bilgili, zeki ve isi
daha fazla biliyor goriindiiklerinden kendilerini asan yoneticilerle calismakta zorlanirlar.
Raporlara, bilgisayar c¢iktilarina, bilgisayar programlarina, egitime, kisaca isi dogrudan
etkileyen bilesenlere yeterince duyarli olmayip sadece somut olan iiretimden zevk

aldiklarindan kurum biitiinliiglinii gérmekte zorlanirlar.”’

Kurumsallagsma caligmalarina ciddi olarak baglama isteginde olan ve destege ihtiyaci
olan isletmeler ise genellikle 30 iizerinde ¢alisana sahip isletmeler olmaktadir. Is hacminin
artmasi ile is siire¢lerinin ¢ogalmasi, istthdamin artmasi ile ¢alisanlarin idaresinin giiclesmesi,
yaygin akrabalik iliskileri ile aile iginden sirket yonetimine miidahalelerin artmasi isletmelere
kurumsallagsma zorunlulugunu hissettirmektedir. Sirket ve aile kiiltliriinii olusturarak birbiriyle

etkilesimlerini saglamak kurumsallasmada amagclanan en 6nemli konulardan biridir. isletme

46 Remzi Soylu; ’Aile Sirketlerinin Zaman Iginde Degisimi ve Gelisimi’> 2003; http://www.alomalire.com/remzi_soylu_aile_sirket_1.htm

47 Findikey; a.gee., s. 93— 94

40



ve aile kurumsallastirildiktan sonra sirket sahiplerinin gelecegi planlayabilmek i¢in daha fazla
zaman bulabilecekleri muhakkaktir. En azindan bu 6lgekteki sirketlerin artik kurumsallasma
yoluna ¢ikarak, onlar1 i¢ piyasanin esaretinden kurtaracak, diinyayir koca bir pasta olarak

gorebilecekleri stratejiler tizerine kafa yormalari, vizyonlarini gelistirmeleri gerekmektedir.*®

Aile sirketlerinin uzun siire yasamak ve kurumsallasmak icin atmasi gereken

adimlar;

e Genellikle aileden olan isletme calisanlar1 sirket yonetiminde ¢esitli yetki ve
unvanlarla iist yonetimdedir. Ailenin az calisan iiyelerinin de sirket biinyesinde yer
almasi, aileden olmayan daha kapasiteli calisanlarin siklikla bu tip sirketlerde
kalmayip daha profesyonel sirketlere ge¢mesiyle sonuglanir. Boylece, isletmede daha
ucuza istthdam edilen aile bireyleri, sirketin kurumsallagsmasini engelleyen bir faktore

doniigmiis olur.

e Orta ve biiyiik 6lgekli sirketlerde bazi kilit noktalara aileden olmayan uzmanlarin
yerlestirilmesinin 6nemli faydalar1 vardir. Ciinkii {iretim, insan kaynaklar1 ve finans
gibi uzmanlagmayi, yani 6zel bilgi ve beceriyi gerektiren boliimlerde bu birikime

sahip olmayan aile bireylerinin ¢alismasi sistemin isleyisinde aksakliklar yaratabilir.

e Aileden olmayan uzman kisiler, tepe yonetim disindaki kritik noktalara atanip, kar
veya zarardan pay sahibi verilecek istihdam edilebilir. Boylece DuPont sirketinin

kesfettigi bu yontemle profesyonel kisiler isletmelere kazandirilabilir.

o Aile sirketlerinde 6zellikle yonetimde bir problemle karsilagildiginda, sorunun cok
fazla biiyiimesine izin verilmeden bir profesyonele teslim edilmesi gereklidir. Oysa
aile sirketlerinde sorunlar, genellikle olaylar soguyunca azaltilir, fakat bu yolla

sorunlar, sirket tepe yonetiminde aile liyelerinin ¢caligmasi engellenmeden atlatilabilir.

o Aile sirketlerinde ¢ogunlukla 20 yil kadar birlikte ¢alisan kardesler, yonetimi kendi
cocuklarma devretmek isterler. Bu da kardeslerin rakip haline gelmesine neden
olabilir. Bu tip durumlarda en isabetli ¢6ziim, sirket yonetimini profesyonellere

devretmektir. Aksi takdirde sirket satisa cikarilabilir. Problemlerin aile disindan

48 Orhan Erdemir Kiling; *’Sirketlerde Kurumsallagma’> www.etikadanismanlik.com
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kisilerce ¢oziilemeyecek kadar agir hale gelmesine izin verilmemelidir. Ornegin 2. ve

3. kusaklarda ¢6ziilen sorunlar, sirketin kurumsallagsmasina katkida bulunur. *

Aile sirketlerinin kurumsallasip bir sisteme oturtulmasi, isletmenin {ist smradaki
hedeflerinden biri olmalidir. Bu yolla aile i¢i1 stirtlismeler onlenebilir ve sirket faaliyetlerinde

basar1 yakalanabilir. Bunun i¢inde ailenin sirket anayasasinin olusturulmasi ¢ok dnemlidir.

zamanli ¢caba gosterilmelidir:
1- Sirketin kurumsallagmasi,
2- Aile iligkilerinin kurumsallagmasi.

(34

Bunlardan ikincisi, yani aile 1iligkilerinin kurumsallagsmasi’’ genelde iizerinde

diistiniilmeyen ama aile sirketlerinde en temel problemleri yaratan bir konudur.
Kurumsallagsmay1 ‘’sistem haline gelmek’’ olarak tanimladigimiza goére, sadece sirketin

sistem haline gelmesi yetmez, aile iliskilerinin de bir sistem haline getirilmesi gerekir.
Sirketin Kurumsallasmasi;
1- Amaglara uygun bir 6rgiit yapisi olusturmayi,
2- Is ve gorev tammlarini yapip yazmayi,
3- I¢ yonetmelikleri olusturmayi ve
4- Yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetime ge¢cmeyi igerir.
Aile Iliskilerinin Kurumsallagmas ise;
1- Bir ©’Aile Anayasas1t’’ olusturmayi,
2- Aile- Yonetim iligkilerinin belirlenmesini,
3- Aile konseyi olusturarak iletisimi arttirmayz,
4- Bir “’gatigma yonetimi’’ sistematigi olusturmayi,
5- Bir “’devir plant’’ yapilmasini ve

6- Hissedarlar Sozlesmesi hazirlamay1 gerektirir. ™

49 Erdogmus, a.g.e.,s. 103
50 Kirim; a.g.e., s:10-11
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1.1.11.3. Aile Anayasasi

e Aile anayasasmin olusturulmas: uygulamadaki bircok sorunu ¢dzmektedir. Is ve
ailenin giderek genislemesi, ikinci kusagin isin igine girmesi, damatlar ve gelinlerin
karar siirecine girmek istemeleri, eslerin miidahaleleri... Tiim bu ve benzeri
konulardaki uygulamalar1 iceren yazili bir metnin bulunmasi kisileri rahatlatacaktir.

Clinkii belirsizlik ve tanimsizlik bir siire sonra sorulara neden olacaktir.

o Aile sirketi sadece ciro rakamlar1 ile degil ¢alisanlarina, iliskilerine verdigi degerler
ve Ozellikle kendisinden beklenilen yasal mevzuatlara uymas1 ile de

biiytiyebilmektedir.

e Aile sirketinin dogruluk, diiriistliik, adalet gibi insani degerleri diistur edinmesi ¢ok

ama ¢ok onemlidir. Insani degerler giinliik kazanglara heba edilmemelidir.

e Aile sirketlerindeki temel sorunlarin belirlenmesiyle ilgili ¢alismalarda, giiglii aile
baglar1 ve degerleri olan, basariya inancin yiiksek oldugu, karsilikli saygmnin
geleneksel baglarla canli tutuldugu kurumlarin, gii¢lii bir yonetim yapisina da sahip

olduklar1 ve basariya ulastiklar1 goriilmektedir.

e Aile sirketlerinde ikinci kusagin yetismesine 0zel bir 6nem verilmeli, bir yandan
akademik egitimleri siirerken diger yandan isin i¢inde yetismeleri saglanmalidir.
Ikinci kusak {iretim atdlyesinin, pazarm tozunu yutmalidir, ise tepeden

gelmemelidir.

e Aile sirketinde yapilan toplantilar uzun, sikici, plansiz, ¢ogu zaman gereksiz
ayrmtilarla dolu ve maalesef ev ortamindaki muhabbetin 6tesine gegememektedir.
Liderin toplant1 kurallarina uymasi, giindem hazirlanmasi, toplantilarda karar
verebilmesi, raporlar {lizerinde konusulmasi, kisacasi bir yonetim kurulu mantigi

olusturulmalidir.

e Aile sirket sahiplerinin yetki ve sorumluluk devrine inanmalarina ragmen
cogunlugun uygulamada bunu yapamamalari, sadece sorumlulugu devredip yetki

devrinden kag¢indig1 goriilmektedir.

e Aile sirketi yoneticilerinin belirli bir biiyiikliikten sonra esas islerinin isleri yapan

insanlar oldugu unutulmamalidir. Herhangi bir is ve meslegin( egitim, saglik, tekstil,
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otomotiv vb.) cekirdeginden gelmenin avantaji gerekli ancak yeterli degildir.
Bulunduklar1 konum geregi aile sirketi yoneticilerinin, ydonetim meslegini de ¢ok 1yi

6grenmeleri gerekli, hatta zorunludur.”’

Profesyonel yoneticiler agisindan bakilinca, aile sirketlerinde tepe yonetim ve kritik
gorevler i¢in nitelikten ¢ok, akrabalik derecesi, yakinlik temel kriter olarak alinir. Bu da tepe
yonetimine ylikselmek ve firmada so6z sahibi olmak isteyen kaliteli yOneticilerin, diger

sirketlere transferine yol agabiliyor.

Akraba kaymrmalar1 nedeniyle objektif kriterlere dayanan bir yOnetim sisteminin

kurulmamasi riski, bu sirketlerde ciddi bir tehdit olarak kendini hissettiriyor.

Aile sirketlerinin genel olarak kurumsallasmada etkili olan faktorlere yeterince sahip

olamamasindan kaynaklanan problemler ise soyle 6zetlenebilinir:

o Isletme kiiltiirii tamamen aile kiiltiiriiniin etkisinde kaliyor.

e Uzun vadeli ve belirgin amaglara sahip olamamadan kaynaklanan problemler var.
e Stratejik planlar1 ¢ok az.

¢ Finansman sorumlulugunun verilmesinde giivenilirlik 6n plana ¢ikiyor.

e Etkin ve saglikli isleyen bir iiretim politikasi mevcut degil.

insan kaynaklar1 politikas1 yok denecek kadar az.>>

Kurumsallagsmis sirketlerde sistem ve alt yapmin c¢ok iyi olusturuldugunu goriiliir.
Ayrica bu tir sirketlerde organizasyon yapismin iyi belirlendigi, is tanimlari, gorev ve
sorumluluklarin net olarak tarif edildigi, performans Ol¢me kriterlerinin agik oldugu ve

calisanlarin kariyer gelisiminin ve kariyer yonetiminin saglandigi goriilmektedir.

Kurumsallagsmaya giden yolun bir bolimii insan kaynaklar1 kavramindan gecer.
Kurumsallasmis sirketler daha uzun vadeli plan ve stratejiler ¢ergevesinde hareket eder ve
yonetici pozisyonlarina da bu stratejileri gergeklestirecek kisileri secerler. KOBI’ler de, hedef,
vizyon ve stratejilerini dogru olarak belirlemeliler. Bu altyapiy: kurmak i¢in vakit ve kaynak

ayirmalari, hedeflerine daha cabuk ulasmalarini saglar. Bunun yaninda yoOnetici ve

51 Findiker; a.gee., s. 94— 95 -96

52 Power Dergisi;”” Aile Sirketlerinde Kurumsallagsmada Yasanan Sorunlar’’; 4 Subat 2001
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calisanlarin kalitesinin, sirketin yarattigi iirlin ve hizmetlerin kalitesinde dogrudan etkili

oldugu da gz ardi edilmemelidir.™

Basarili isletmeler, gecmis donemlerde elde edilmis basarilarina ulagmak icin
kullandiklar1 taktiklerin her zaman gecerli olacagi yanilgisina diisebilirler. Deg§isen diinyada,
isletmeler ayni taktik ve stratejiler ile basariy1 tekrar yakalayabilecekleri fikrini savunabilirler.
Boylece, degisime direnip basarisizliga ugrayabilirler. Bu, isletmenin siirekliligi agisindan en
onemli tehlikelerden biridir. Bu nedenle, stireklilik i¢in aile sirketi gegmis basarilaria sonsuz

giiven yerine, degisime hazir hale gelmelidir.

Kurumsallasma isletmenin bir ‘sistem’ haline gelebilmesi, her sistemde oldugu gibi,
sistemin parcalarinin, rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis olmasi ve sistemin kendi
biitlinliigii i¢cinde isleyebilmesinin ve karsilikli etkilesimin altyapisinin kurulmus olmasi
gerekmektedir. Bu baglamda kurumsallasma denildiginde ‘sirketin’ kurumsallagsmasi

anlasilmalidir.

Aile sirketlerinde ortakligmn sistemli haline getirilmesi, yani kurumsallagmasi, aile
sirketlerinin karsisinda duran en Onemli hedeflerden biridir. Aile i¢i siirtlismeler ve
problemler giderek c¢okiisii hazirlar. Aile iliskilerinin sistem haline getirilmesi, yani
kurumsallasmasi, aile sirketlerinin en 6nemli hedeflerden biri olmalidir. Kurumsallasmanin
thmal edilmesiyle aile i¢in siirtiismeler baslar, kurumdaki problemler artar ve giderek sirketin

cokiisii kacinilmaz hale gelir.

1.1.11.4. Basanh Bir Aile Sirketindeki Ozellikler

Basarili bir aile sirketi yaratmak i¢in olmazsa olmaz diyebilecegimiz kurallardan birkag

tanesini su sekilde siralayabiliriz;
e Amagclara uygun bir 6rgiit yapis1 olusturulmalidir.
o Is ve gorev tamimlar1 yapilmali ve yazili kurallar haline déniistiiriilmelidir.
o Isletme i¢i personel, satin alma, gdrev, yetki vb. yonetmelikleri olusturulmalidir.
e Yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetim olusturulmalidir.

e Aile iiyesi olan veya olmayan ¢alisanlar i¢in ¢ok iyi bir yonetim gelistirme sistemi ve

egitim gerekir.

53 Miige Yalgmn; < Kurumsallasmanm Yolu insan Kaynaklarmdan Geger’’: Kobi Finans Dergisi, Say1:6, http://www.kobifinans.com/
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o Aile bireyleri daha kii¢iik yastan itibaren miilkiyet ve gelecek kusaklarin sorumlulugu

konusunda yetistirilmelidir.

e Aile bireyleri sirketin gelecek nesillere devam etmesi gerektigi konusunda siirekli
egitilmelidir.

e Topluma kars1 duyarl olunmali ve giiglii bir isletme kimligi ortaya ¢ikarilmalidir.

e Calisanlarma adalet ve sadakat duygusu ile yaklasilmalidir.

e Topluma kars1 yiiksek bir sorumluluk duygusu gereklidir ve toplumsal hizmetlere

katk1 verilmesi gerekmektedir.

e Ailenin ismi liriin ve hizmetlerde yasatilmali ve bu nedenle en yiiksek kalite ve hizmet

anlayist ile ig yapilmalidir.
e Giiciin kimde oldugu herkes tarafindan goriilebildigi i¢in, kararlar hizli verilmelidir.
o Sirekli olarak arastirma yapilmali ve yenilikler takip edilmelidir.
e Degisime kars1 degil, degisimi tesvik eden bir anlayigsa sahip olunmalidir.
o Egitime 6nem verilmeli ve sirkette siirekli egitim programlar1 uygulanmalidir.

o Iyi bir muhasebe ve raporlama diizeni kayit dis1 islemleri de igerecek sekilde

kurulmalidir.>*

Merkezi Isvigre’de bulunan IMD tarafindan yapilmis olan bir baska arastirmaya gore ise

basarili aile sirketlerinde su ortak noktalar bulunuyor;

e Aile iiyesi olan veya olmayan calisanlar i¢in ¢ok iyi bir yonetim gelistirme

sistemleri vardir,

e Aile bireylerini daha kiiciik yastan itibaren miilkiyet ve gelecek kusaklarin

sorumlulugu konusunda yetistirirler,

e Aile bireylerini, sirketin gelecek nesillere devam etmesi gerektigi konusunda

stirekli egitirler,

e (alisanlarina adalet ve sadakat duygusu ile yaklasirlar,

54 Necdet Saglam; Makale: “Aile Sirketleri Neden Kurumsallagsmaya Sicak bakmali®
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e Topluma kars1 yliksek bir sorumluluk duygular1 vardir ve bunu bagislar1 ve

toplumsal hizmetleri ile gosterirler,

e Ailenin ismi iirlin ve hizmetlerde yasadigi i¢in, en yiiksek kalite ve hizmet

anlayist ile i§ yaparlar,
e Giiciin kimde oldugu herkes tarafindan goriilebildigi i¢in, kararlar1 hizli verirler,
e Siirekli olarak arastirmaci ve yenilikgidirler,

e Degisime kars1 degil, degisimi tesvik eden bir anlayislar vardir.”

1.1.12. Aile Sirketlerinin Karsilastiklar1 Sorunlar

Diinyanin hemen her iilkesinde, ekonomik faaliyetlerin en biiyiik kismin1 aile sirketleri
gerceklestirmektedir. Buna ragmen, eger kurumsallagmay1 basaramazlarsa, maalesef dmiirleri
uzun olamamaktadir. Aile sirketleri, yasanan ekonomik krizlerden ¢ok fazla etkilenmeden
faaliyetlerini devam ettirebilirken, aile i¢i sorunlar sebebiyle varliklarini uzun siire devam

ettirememektedirler.>®

Aile sirketlerinin bir caligma konusu olarak ortaya ¢ikmasi ile birlikte bu isletmelerde
yonetimin sonraki kusaklara devredilmesi sorusu da giindeme gelmistir. Globallesen diinya
ekonomisi ve bunun getirdigi sonug olarak acimasiz rekabet kosullar1 bulunduklar iilkelerin
ekonomilerinde onemli bir yere sahip aile isletmelerini tehdit etmektedir. Boyle bir rekabet
ortaminda aile sirketlerinin Omiirlerini uzatabilmek ve firmay1r bir sonraki kusaga
aktarabilmek bir silireci gerektirmektedir. Bu siire¢ igerisinde sorunlarla karsilagilmasi ise
kacmilmaz olacaktir. Aile isletmelerinde ortaya ¢ikan sorunlar iizerinde yapilan arastirmalar,
sirekliligin gerceklestirilememesinin en Onemli sebeplerinin basinda, sirket belirli bir
biiytikliige ulastig1 ve gerekli sartlar olustugu halde, “kurumsallagsma” (gerek isletme, gerekse
aile iliskileri bakimindan) ¢alismalarinin baslatilmamasi gelmektedir. Bu ¢ercevede, en biiyiik
engel, cesitli gerekgelerle, 6zellikle kurucudan sonra bayragi devralacak ‘ikinci nesil’ aile
iyesinin belirlenmesi ve hazirlanmasini saglayacak olan “devir planlamasi”nin, ya da diger

bir ifadeyle gelecegin planlanmasimin yapilamamasidir.

55 Kinim;a.g.e., 2005, s. 7
56 BIRLEY, S. NG D. & GODFREY, A. 1999, “The Family and The Business”, Long Range Planning, Vol.32, No.6, p.598-608.
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Devir planlamasinin eksikligi bir¢ok aile isletmesinin bir sonraki kusagi gérememesinin
en 6nemli sebebi olarak goriiliir. Aile isletmelerinin %701 kurucusunun emekli olmasindan
ya da Olmesinden sonra ya satilmakta ya da tasfiye edilmektedir. Bu isletmelerin
kurucularinin is basinda olmasindan sonra varliklarin1 devam ettirememeleri ciddi sosyal ve
ekonomik sonuclara yol agmaktadir. Aile isletmesinin tasfiyesi yalnizca sirketin sahibi olan
ailenin degil ekonomileri sirketin yasamasi ile dogrudan baglantili olan ¢alisanlar ve ¢evre
icin de kayip demektir. Yapilan arastrmalar aile isletmelerinin bir kusaktan digerine
devredilmesinde (basarili bir sekilde) en Onemli faktdriin devirin planlamasi oldugunu
koymaktadir. Devir planlamasi ailenin diizeni ig¢in gerekli hazirliklarm yapilmasi ve
girisimciligin - bir sonraki kusak tarafindan da devami anlamina gelmektedir. Devir
planlamasindaki basarisizlik ve devir planlamasindan kagmilmasit kurucunun ani Sliimi
durumunda otorite ve miilkiyet dagiliminda bosluk yaratacaktir. Bu durumda varisler arasinda
yogun tartigmalar yasanacak, sirketin gelecegi ile ilgili stratejik kararlar alinamayacak ve

sonug olarak sirket varligim devam ettiremeyecek duruma gelecektir.’’

Bu noktada aile sirketlerinin varliklarini uzun yillar boyunca siirdiirmeleri i¢in ne
yapmalar1 gerektigi, siirekliliklerinin Onilindeki engellerin neler oldugu, sorular1 Onem

kazanmaktadir.

Aile isgletmelerinin bir sonraki kusaga devri Oonemli bir sorun olarak karsimiza

cikmaktadir. Sirket sahipleri yonetimin devredilmesi siirecinde:
* Ailenin sahipligi ve yonetimi elinde tutmasi
* Ailenin sahipligi koruyup disaridan yonetici istihdam etmesi
* Firmay1 bagkasina satmak
* Firmay1 kapatmak alternatiflerinden bir tanesi se¢gme durumu ile karsi karsiyadirlar.

Bir¢ok aile isletmesi i¢in zor bir siire¢ olan devir planlamasmi zorlastiran etkenler
kurucu agisindan, aile agisindan, calisanlar agisindan ve ¢evre agisindan smiflandirmaya

tutulmustur. Bu faktorler;
Kurucu Agisindan

* Gli¢ ve kontrolii birakmada isteksizlik

57 LANSBERG HABBERSHON Timoty G., WILLIAMS, Mary, MACMILLAN, Ian., (2003), “ Unified systems perstective of family firm performance” , Journal of
Business Venturing, 18.p. 451-465.
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* Kisisel kimlik kayb1
* Faaliyetlerden ¢ekilme korkusu
* Kiskanglik ve rekabet
Aile A¢isindan
» Kurucunun esinin isletmedeki rolii birakmada isteksizligi
* Hayatta iken ailenin gelecegini konugmama
* Cocuklar arasinda ayirim yapamama
Personel Agisindan
* Kurucu ile iligkileri koparmakta isteksizlik
* Yoneticiler arasinda ayirim yapmak korkusu
* Bicimsel kontrol olusturmada isteksizlik
Cevre Acisindan
* Kurucunun arkadaglarinin ise devam etmesi
* Miisterilerin kurucuya bagimlilig1 olarak sayilabilir.

Aile sirketlerinde yonetim devri ve yedekleme planlamasindaki 6ne cikan diger
faktorler arasinda; O6liim endisesi, kimligin kaybedilmesi endisesi, miras iizerinde endise,
se¢cim yapma ikilemi, kiskanglik, giiclin kaybedilmesi korkusu, kaybetme/vazge¢me korkusu,
kardes diismanlig1 korkusu ve esin pozisyonunun degismesi korkusu sayilabilir. Y&netimin

devri siirecini etkileyen faktorler ise;”®
Varislerin hazir olma durumu
* Bicimsel egitimleri
« Isle ilgili egitimleri
« Is deneyimleri (firma dis1)
* Giris diizeyi pozisyonlar1

* Firma ve endiistride ¢calisma yil

58 Bowman, N.(1991), “Transferring Management in the Family-Owned Business”, U.S. Small Business Administration

49



* Firmaya katilma konusundaki motivasyonlar1
* Kendini hazir olarak algilamasi
Is ve aile iiyeleri arasindaki iliskiler
* Tletisim
* Giiven
* Baglilik
* Baglilik
* Aile i¢1 huzursuzluk
* Paylasilmis deger ve gelenekler
» Catisma
* Kiskanglik
* Cocuklar arasi1 rekabet.
Planlama ve kontrol faaliyetleri
« Orgiitsel yedekleme
* Vergi planlamasi
* Disaridan yonetim kurulu kullanma
* Aile isletmesi danigmani kullanmak
* Aile konseyi olusturmak olarak ifade edilmektedir.

Aile sirketlerinde, sirket yonetimi kusaklar arasi gegis sirasinda sorunlar yasanmakta ve
pek cok aile sirketi bu siireci basariyla tamamlayamamaktadir. Aile sirketlerinin bu ve benzeri
konularda  yasadigi  sikintilarin  en  Onemli  sebebi ise  sirket  yOnetiminin
profesyonellesememesidir. Zira yonetimde profesyonellesmeyi saglayabilen aile sirketleri bu
siireci basariyla atlatabilmektedir. Aile sirketlerinde, sirketin bir aile ya da aile grubunun
sahipligi ve etkisinde olusu nedeniyle profesyonel yonetici istihdamina sicak bakilmamaktadir
ve -cogunlukla- sirket belli bir biiylikliige ulasincaya kadar profesyonel yonetici istihdami

mimkiin olamamaktadir.
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Aile en basit anlamda, en kiiciik toplumsal birim, sirket ise ihtiya¢ sahiplerine mal veya
hizmet iiretmek i¢in olusturulan bir kurumdur. Aile ve sirket, zit unsurlarla aile sirketlerinde
bir araya gelir. Aile isletmelerindeki yonetim fonksiyonlarinin oldukg¢a karmasik olmasi, aile
iligkileri ile 1s iliskilerinin birbirine karistirilmasindan kaynaklanmaktadir. Hayatin i¢inde
fillen yasayan, kurumsallasamama sikintisin1 fiilen c¢eken, birbirleri ile anlasamayan
ortaklarin ruh yapisimi irdelemek, en Onemlisi ise is hayatinda yasayan bu kisilerin

durumlarina 6zelestiri gergevesinde yaklagmalarini saglamak gerekmektedir.59

Aile sirketlerinin karsilastiklar1 bir diger sorun da profesyonel yonetici, yani aile dis1
yonetici bulma konusudur. Profesyonel yoneticiler bir anlamda kurumsallasmanin geregidir.
Ancak profesyonel yoneticilerin aile sirketlerinde calismak konusunda kararsiz olduklari
gozlenmektedir. Bunun nedeni genellikle {ist pozisyonlarda aile bireylerinin olmas1 ve kariyer
olanaklarmin az olmasi, ¢ogu zaman aile menfaatlerinin sirket menfaatlerinden daha 6n

planda tutulmasi ve ¢izgilerin net olmamasidir.

Aile sirketleri, ¢ok ortakh sirketlerden ya da kamu sirketlerinden biiyiik farkliliklar
gostermektedir. Bu sirketlerin kendilerine gore giiglii ve zayif yanlar1 vardir. Aile
sirketlerinde diger kusaklar devreye girince catismalar baslamakta, ¢ogu ikinci kusakta
satilmakta, sona erdirilmekte ya da batmaktadir. Aile sirketlerinin ¢ogunun kisa Omiirlii
olmasinin en 6nemli nedenleri; yasanan g¢atismalar, sirket yonetiminin bir sonraki kusakta

kime devredileceginin bilinmemesi ve yetenekli profesyonelleri sirkete cekememektir.

Aile Sirketlerinin kisa Omiirlii olmalarinin bir dizi sebebi vardir. Bu sebeplerden

bazilari, herhangi bir isletmeyi basarisizliga gotiirebilecek olan sorunlar:
e Sirketi 1y1 bir fiyata satip, rahat etme diirtiisii,
e Piyasalardaki degisimleri gozlemleme ve tahmin etmede yetersiz olma,
e Yeni iirlin ve yeni is modelleri gelistirmede karsilasilan atalet,
e Sermaye yetersizligi,
e Stratejik diistinememe,

e Kotil yonetim aligkanliklar: ve kurumsallagamama,

59 Ruknettin Kumkale; ruknettin@kumkale.tr.tc Ankara, 2005 http://www.alomalire.com/ruknettin_kumkale as_denetgiler _.htm
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e Maliyetleri kontrol edememe.®
Bunlarin yaninda diger bazi sorunlar var ki, bunlar tamamen aile sirketlerine 6zgii;
e Aile kontroliinii kaybetmeden, bliylimek i¢in gerekli mali kaynaklarin temini,
e Isin ve ailenin “’nakit”’ ihtiyaglar1 arasindaki celiski,
e Bir sonraki kusaga devir planlamasinin yapilamamasi,
e Varislerin intikal vergilerini 6deyememeleri,
e Aile “’liderinin’’ igi zamaninda terk edememesi,
e Yetenekli profesyonelleri aile sirketine ¢cekmede karsilagilan zorluklar,
e Kardesler veya kuzenler arasindaki rekabet, veliahdin kabul edilememesi,
e Yetenekli aile bireylerini ise cekememek,

e Ailenin kiltiirii ile sirketin ve profesyonel yonetimin kiiltiirleri arasinda

giderilemeyen ¢atigma,

e Dogru ve isler bir “’yonetsel’” yap1 kurulamamas.®’

1.2. Insan Kaynaklar1 Kavram

Genel olarak insan kaynaklar1 deyimi giinlimiizde Orgiitlerin mal ve hizmet {iretmek
amaciyla kullandiklar1 temel kaynaklardan biri olan insani ifade eder. Bagka bir ifade ile insan

faktoriinii iretim siirecinin olmazsa olmaz kriteri olarak da degerlendirmek miimkiindiir.

Bir isletmede genellikle SM denilen girdilerden s6z edilir ve bunlar arasinda insan

girdisinin Onemi digerleri arasinda ¢ok farkli bir konuma ve degere sahip oldugu bilinir.

Bu girdiler arasinda yer alan insan kaynaginmn yeri bir baska kaynakla asla
doldurulamaz. Ciinkii insan diger tiim kaynaklar1 saglar, planlar, organize eder, yonetir, calisir
ve boylelikle girdilerin tiimiine hitkmeder. Bir an i¢in insan giicliniin firmadan ¢ikarildigi

varsayilirsa, geriye sadece tas, toprak ve demir y1gmi kalacaktir. O tasa ve demire can veren,

60 Kirim; a.ge., s:5-6
61 Kirim; a.ge., s:6
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kan veren, isletmeyi kuran, isleten, yoneten, mal ve hizmet iireten ve nihayet o mal ve hizmeti

tiiketen yine insandir.

Girdiler (5M) Ciktilar
Machine (Makine) Mal ve Hizmet
Money (Kapital) Bireysel Tatmin

Material (Malzeme) Orgiitsel Tatmin

Management (YOnetim) | Toplumsal Tatmin

Man (Insan) Bilgi

Kaynak: Sabuncuoglu, a.g.e., s.2.

Insan kaynaklar1 SM olarak belirlenen biri ve hepsinin iistiinde en degerli kaynak

olarak tanimlanabilir.
insan kaynaklar1 yonetimi ise iki temel felsefe iizerine kurulur:®*
1. Firmanin hedefi dogrultusunda insan giiciiniin verimli kullanilmas1
2. Isgoren gereksinmelerinin karsilanmasi ve gelismelerinin saglanmas.

Bu yaklasim agisindan bakildiginda, insan kaynaklari; bir yandan insanin firmada
yiiksek performansla c¢alismasini, 6te yandan calisanlarin yasam kalitesini yiikseltmeyi
amagclar. Bu anlayis, insani iiretim slirecinin bir pargasi olarak tanimlayan klasik goriisten
ayirmakta, tersine mutlu ve tatmin olmus bir insanin ancak verimli olabilecegi goriistini
benimsemektedir. Buradan ¢ikan sonug; insan kaynaklarinin is giicli verimliligini arttirmak ve
kisinin isinden tatmin olmasini saglamak gibi bir denge noktasinda yeni yerini buldugu

sOylenebilir.

Genel anlamda, insan kaynaklar1 yonetimi, yonetici ya da operasyonel basamaklarda
calisan personelin organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve etkinligin siirekli
arttirilmasi igin tiim destek faaliyetlerin devreye sokulmasmi amaglar. Insan kaynaklar:
yonetimi, organizasyon i¢inde Ozellikle kadrolarin olusturulmasiyla ise baslar, daha sonra

personelin egitimi, gelisimi, motivasyonu, performansinin arttirilmasi ve saglik, giivenlik gibi

62 Marget PALMER, Kenneth T. WINTERS, insan Kaynaklari, Rota, istanbul, 1993, s. 25
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onlemlerin alinmasiyla caliymalara devam edilir. Ancak globallesen diinya, yeni ydnetim
teknikleri, is¢i sendikalar1 ve devletin yasal diizenlemeleri gibi dis ¢evre faktorlerinin de goz

oniinde bulundurulmasi gerekir.

1.2.1. insan Kaynaklar ve Yonetimi Kavramlarinin Tanim

Insan kaynaklar1 yonetimi, genel olarak kurumlarda calisan bireylerin ihtiyaglarmin
giderilmesine yonelmistir. Bu ihtiyacglarin giderilmesiyle oOrgiitiin hedeflerine ulastirilmasi

saglanmis olur.

Insan Kaynaklar1 Yonetimini (IKY) su sekilde tanimlamak miimkiindiir; * 1KY,
herhangi bir orgiitsel ve cevresel ortamda insan kaynaklarinin orgiite, bireye ve cevreye
yararl olacak sekilde, yasalara da uyularak, etkin yonetilmesini saglayan islev ve calismalarin
tiimii” diir.63 Baska bir tanimda IKY, * organizasyon igin en etkili isgiiciinii bulmak,
gelistirmek ve bunun siirekliligini saglamak amaciyla ortaya konan faaliyetler biitiinii* olarak

tanimlanmaktadir.®*

Bagka bir ifade ile bir organizasyonun insan kaynaklarmin saglanmasi ve koordine
edilmesine yOnelik tiim faaliyetler, insan kaynaklar1 yonetimini olusturur. Diger bir deyisle
insan kaynaklar1 yonetimi, bir organizasyona nitelikli personeli bulmak ve organizasyonda

tutmak i¢in yapilan faaliyetlerin toplamidir.

Isletme agisindan bakildiginda, genellikle SM denilen girdilerden séz edilir ve bunlar
arasinda insan girdisinin 6nemi digerleri arasinda ¢ok farkli bir konuma ve degere sahip
oldugu bilinir. Bu girdiler arasinda yer alan insan kaynaginin yeri bir baska kaynakla asla
doldurulamaz. Ciinkii insan diger tiim kaynaklar1 saglar, planlar, organize eder, yonetir, ¢aligir
ve boylelikle girdilerin tiimiine hiikmeder. Bir an i¢in insan giicliniin firmadan ¢ikarildigi
varsayilirsa, geriye sadece tas, toprak ve demir yigim kalacaktir. O tasa ve demire can veren,
kan veren, isletmeyi kuran, isleten, yoneten, mal ve hizmet iireten ve nihayet o mal hizmeti

tiiketen yine insandir.®

63 Tugray, Adal, Zeki; Ataay, Ismail; Uyargil, Cavide; Sadullah, Omer; Acar, Ahmet Cevat; Ozgelik, Oya; Diindar, Gonen; Uluhan, Reha, insan Kaynaklar1 Yonetimi, i.0.
Isletme Fakiiltesi Yaymi, Yaym No: 276, 1998, s.16.

64 Daft, Richard L, Management, 3th edition, Dreyden Press, USA, 1994, s.398

65 Zeyyat Sabuncuoglu, , insan Kaynaklar Yonetimi, Ezgi Kitapevi Yaymlari, 1. Bask1, Bursa, 2000, s.7.
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Tablo 1.5. isletme Girdileri ve Ciktilar1

GIRDILER (5M) CIKTILAR
Machine (Makina) Mal ve Hizmet
Money (Kapital) Bireysel Tatmin
Material(Malzeme) Orgiitsel Tatmin
Managament (Y 6netim) Toplumsal Tatmin
Man (Insan) Bilgi

Kaynak: Sabuncuoglu, a.g.e., s.2.

Insan kaynaklar1 yonetimi 1980°li yillarda ortaya ¢ikmasima karsilik orgiitsel ortamda
insana yonelik yaklagimlar oldukca eskidir. Boylece insan kaynaklar1 yonetimi, insani temel
alan ve onun daha etkin verimli, yararl ve iiretken olmasi, diger yandan is doyumuna sahip ve
mutlu olabilmesi i¢in gereken diizenlemelerin tamamin1 kapsar. Caligma ortaminda kiginin ise
almmasmdan, uyum egitimine, {iicret ayarlamasma, isyeri ile olan hukuki bagma,
verimliligine, performans degerlendirmesine, maddi ve sosyal ihtiyaclarinin karsilanmasina
ve nihayet isten ayrilmasina kadar ki tiim siire¢ler, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari

gergevesinde gerg:eklegtirilir.66

Insan1 iyi yonetebilmek igin Oncelikle stratejiyle uyumlu bir organizasyon yapisi
kurulmahdir. lyi yoneticilerin dnemli bir dzelligi de strateji ve sartlar degistikce, yeni sartlara

uyumlu yapilanmalar1 gergeklestirebilmesidir.

Organizasyon ancak onu olusturan insanlarin kalitesiyle ¢aligir. Bu nedenle, énemli
gorevlerden birisi de nitelikli insanlar1 kuruma ¢ekebilmektir. Bu nedenle, insan kaynaklari
yonetimi sadece kurum i¢inin degil, ayn1 zamanda kurumun disindaki kaynaklar
degerlendirme ve kurma g¢ekebilme becerisini canli tutmalidir. Insanlarm yetkinlikleriyle
uyumlu pozisyonlarda degerlendirilmesi onlarin basar1 sanslarmi ve gelisme motivasyonlarini

etkiler.

Insan kaynaklar1 sistemleri birbiriyle uyumlu ¢alismasi gereken dislilere benzer. Bu
iligkinin temelinde ise yetkinlikler yer alir. Bu nedenle, hem mevcut, hem de potansiyel
calisanlarin yetkinliklerinin tespit edilmesi, Ol¢iilmesi ve gelistirilmesi Oonemli bir insan

kaynaklar1 yonetim fonksiyonudur.

66 Ilhami Findike1; <* Insan Kaynaklar1 Yénetimi> Alfa Yay. 6. Basim; 2006, s. 5
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Calisanlarin performanslarinin yonetimi ve gelistirilmesi insan kaynaklar1 sistemlerinin
ana amacidir. Bu nedenle performans Olgiimleri, performans: gelistirecek tesvik ve
motivasyon sistemlerinin kurulmasi, egitim ve kariyer planlamalar1 da iizerinde Ozenle
durulmas1 gereken konulardir. Birgok diger konuda oldugu gibi, bu konuda sadece sistemlerle

degil, ayni zamanda yonetim anlayistyla hayat bulur.’
Insan kaynaklar1 yonetimi iki temel felsefe {izerine kurulur;
I- Firmanin hedefi dogrultusunda insan giiciiniin verimli kullanilmasi,
2- Isgdren gereksinimlerinin karsilanmasi ve gelisimlerinin saglanmasi.

Genel anlamda insan kaynaklar1 yonetimi ya da operasyonel basamaklarda calisan
personelin organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve etkinliginin stirekli
arttirilmasi icin tiim destek faaliyetlerinin devreye sokulmasmi amaglar. Insan Kaynaklar1

Y 6netiminin diger amaglarmi soyle siralamak miimkiindiir;®®

e Toplumsal Amac¢: Toplumdan gelen istek ve baskilarm orgiit iizerindeki
olumsuz etkilerinin en aza indirilmesi, toplumun ihtiya¢larina karsi ahlaki ve

sosyal sorumluluk bilincine sahip olunmasidir.

o Orgiitsel Amac: Insan kaynaklar1 yonetiminin &rgiitsel etkinlige katkida
bulunmak i¢in var oldugunu kabul etmektir. Bu anlamda insan kaynaklar:

biriminin orgiitsel amaci gerceklestirmeye yardimci oldugu séylenebilir.

o Ilslevsel Amac: Orgiitiin ihtiyaglarma uygun bir diizeyde insan kaynaklari
biriminin katkisini siirdiirmek amacidir. Insan kaynaklari yonetimi, orgiitiin
ihtiyaclarindan daha fazla veya daha az karmasik oldugunda kaynaklarm israf

edilmesi riski oldugundan islevsel amag biiyiik onem tagimaktadir.

o Kisisel Amagc: Kisisel amaclarmi gergeklestirmede is gorenlere yardim etmek, is
gorenlerin istihdamlarinm siirdiirmek, motive edilmek isteniyorsa onlarm kisisel
ihtiyaclar1 karsilanmalidir. Aksi takdirde is goren performansi ve tatmini

azalabilir ya da is gorenler orgiitii terk edebilirler.

67 Yilmaz Ergiiden; Makale ¢ Insan Kaynaklar1 Yonetimi>’, www.arge.com.

68 Dursun Bing6l; <’ Insan Kaynaklar1 Yonetimi’’; Beta Yay. 4. Baski, 1988, s. 115-116
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1.2.2. insan Kaynaklan Yénetiminin Gelisim Siirecleri

1.2.2.1. Is ve insana Yénelik Cahsmalarin Gelisimi

Insan kaynaklar1 yonetiminin yaklasik 70 yildan beri islevsel bir uzmanlasma ve
uygulama alani olarak kabul edilmis bulunmasina karsin, onun kdkleri ge¢gmisin koklerine
uzanmaktadir. Bu kadar eskiye dayanan bir doktrin olmasinin en dnemli nedeni ise; ortak

amaglar1 gerceklestirmek icin orgiitlenen insan gruplarinin tarih boyunca Varhgldlr.69

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, esas olarak 1980°li yillarda gelisen bir yaklasim olarak
ortaya ¢ikmistir. Bu agidan oldukga yeni bir yaklasim sdylenebilir. Ancak insan kaynaklari
yonetimi gerek genelde insan iliskileri ve yonetim, gerekse 6zelde personel yonetiminden ¢ok
farkli ve apayri teori, uygulama ve pratik yonelimler gelistirememistir. Insan kaynaklar:
yonetimi, insan iligkileri, yonetim ve personel yonetimi konusundaki bilgi ve ilkeleri bir biitiin
icinde ve farkli bir bakis agisi1 ile ele alir. Dolayisiyla insan kaynaklar1 yonetiminin tarihgesini

insana iligkin bilgilerin edinildigi ilk ¢aglara kadar gotiirmek miimkiindiir.

Bilindigi gibi ilkel topluluklarm en Onemli o6zelligi bireylerin temel fizyolojik
ihtiyaclarina yonelmeleridir. Yiyecek, barinma vb. Zamanla topragin islenmeye baslamasiyla
ilkel hayat kosullarindan o doneme gore ¢ok daha gelismis tarim toplumu hayat kosullaria
gecilmistir. Toprak mahsulleri, topragin 6nemini arttirmis, gégebe hayati sona erdirmis ve mal
miibadelesi, madeni paralarin ekonomik hayata girmesine yol agmistir. Basit arag-gereclerin
kullanilmaya baglanmasi, kii¢iik atdlyeler, bu donemin {iretim araglar1 olarak devreye
girmistir. Yonetim anlayisinda ise din, wk ya da smif gibi sosyal siniflar hakim olmaya

baslamustir.

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin sistematik bir sekilde gelisme evrelerini sirasiyla
endiistriyel devrim, endiistriyel psikolojide gelismeler, insan kaynaklari islevlerinin gelismesi

ve davranis bilimleri olarak siralamak miimkiindiir.

1860’11 yillarda yogun bir hizla baslayan sanayilesme, insanlarin dikkatlerini topraktan
makineye yoneltmistir. James Watt’in Buhar Makinesini icat etmesiyle baslayan Sanayi
Devrimi iiretimde, mal ve sermaye birikiminde biiyiik bir artisa neden olmus ve bunun yani

sira 1g ve ticaret hizlanmistir. Buhar giiciiniin elde edilmesiyle baslayan sanayilesme,

69 Bingol; a.ge., s. 9-15
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iirlinlerin deniz ve demir yolu ( buhar giicii ile ¢alisan gemiler ve lokomotifler) ile daha uzak

yerlere ulastirilmast miimkiin olmustur.

Bu gelisme ayni zamanda isletme sahipleri ve girisimcilerin durumlarinda iyilesme
saglanmustir. Uretimde ve ticarette meydana gelen bu olumlu gelismelere karsin iscilerin
durumlar1 gittikge kotiilesmis, issizlik baskilar1 ¢alisma ve gelir giivenligini zedeler duruma
getirmistir. Isci sinifi bu gelisme sonucu ortaya c¢ikmis ve bu smif tarihsel siire¢ iginde
durumlarinda iyilesme saglamak icin sermaye sinifi ile yogun bir miicadeleye baglamistir. Bu
nedenle genis kitleler halinde orgiitlenen is¢i sinifi hareketlerinin endiistriyel devrim sonucu
ortaya ciktigini sdylemek miimkiindiir. Daha sonra bu hareketin fabrikadan fabrikaya ve
nihayetinde iilkeden iilkeye gelistigi goriilmektedir. Bu donemlerde yetersiz egitime sahip
isletme yoOneticileri “insan iliskilerine” ve “personel yonetimine” daha az ilgi duyduklarindan
is¢ilerin Orgilitlenmesini anlamamiglar ve buna siddetle karsi c¢ikmislardir. Bilindigi gibi
sonugta devlet isci-isveren iligkilerine miidahale etmek zorunda kalmis, 20.ylizyila

yaklagirken ¢alisanlara 6zgiir toplu pazarlik, grev yapma hakki taninmistir.

Sanayi devrimi ile baslayan hizli degisme ve gelismenin agirlikli olarak is merkezli
oldugu goriilmektedir. is merkezli ve {iretimin arttirilmasina yonelik ¢ok ¢esitli arastirma ve
incelemeler yapilmistir. Hawthorne arastirmalarinda iiretimdeki verimlilik temel olarak
belirlenmistir. Arastirmalari sonunda verimlilik, belirli diizeyde arttirilmig ve iiretim artisi
saglanmistir. Buna karsilik verimlilikte bireysel faktorlerin daha biiyiik etkisi oldugu

belirlenmistir.

Insanin iiretim siirecindeki bireysel dnemine iliskin veriler, bu konudaki arastirmalarin
¢ogalmasina yol agmistir. Yapilan literatiir incelemesi sonucunda, etkili Insan Kaynaklar:
Yonetimi sistemleri ve stratejileri acik bir sekilde verimliligin gelismesine katkida
bulunmakta, firmalarin farkli IKY algilamalari, ¢ok farkli insan kaynaklari ydnetimi
stratejilerini ortaya ¢ikarmakta ve IKY’ nin uygulamalari isletme performansima da farkl bir

sekilde yansimaktadir.”

Insan psikolojisine yonelik arastirma verilerine paralel olarak is ortamindaki insanlarin
is tahminleri, motivasyonlari, kurum ortamima uyumlar1 kisacasi endiistri iliskileri 6nemli bir
arastirma konusu olarak belirginlik kazanmistir. Is ortaminda calisanlarin  bireysel

farkliliklarina dayali is bolimii ve bu konuda saglam basari, yavas yavas dikkatlerin is ve

70 CHEN, L.-H. LIAW, S.-Y. LEE, T.-Z. (2003). Using an HRM pattern approach to examine the productivity of manufacturing firms — an empirical study. International
Journal of Manpower, vol. 24, no. 3, pp. 299-318.
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somut Uretimden, insana ge¢mesini saglamistir. Dolayisiyla insan sermayesinin etkili

yonetimi organizasyonel performansin en iyi belirleyicisi olabilir.”' Ciinkii insan, iretim

siirecini yonlendiren ve gerceklestiren en 6nemli giictiir.

Insan unsurunun en dnemli gii¢ olarak gerek iiretim, gerekse hizmet sektdriinde yer
almasi, sanayi sonrasi toplumun en dnemli 6zelliklerinin basinda yer almaktadir. Oyle ki is
alan1 ne olursa olsun kurumun basarisin1 belirleyen birinci 68enin ¢alisanlar ve onlarin
arasindaki iliskilere dayandigi gergegi, calisanlara yonelik politika, ilke ve uygulamalarin ve

calisanlarin yonetiminin bash bagina bir arastirma ve uygulama alani olmasina yol agmustir.

Is ortamindaki insana yonelik arastirma sonuglart 1960’11 yillarda gerek iiretimin
artisginda ve gerekse kalitenin gelistirilmesinde isgdrenin icinden gelen calisma istegi,
kurumun amaclarma baglanma diizeyi ve is tatmininin rol oynadigi belirgin bicimde

vurgulanmustir.”?

1.2.2.2. insan Kaynaklan Yénetimi Kavrammin Gelisimi

Is ve insana yonelik calismalarin gelisimi kisminda sézii edilen tiim gelismeler, insana
yonelik tekil yaklasimlarin yetersizligini ortaya koymustur. Yani salt endiistri iliskileri,
personel yonetimi, is psikolojisi ya da egitim penceresinden yapilan bakislarin gerekli oldugu
ancak yeterli olmadig1 anlasilmistir. Insana iliskin olgu ve olaylara belirli bir ortam (consept)
ve biitiinliik i¢inde bakilmasi ihtiyac1 dogmustur. Insan kaynaklar1 yonetimi bu biitiinliigii

olusturmak iizere ortaya ¢ikmistir.

Sanayi toplumunda teknolojinin ulastigr makine ile makine iiretimi asamasi, insanin
giderek diisiince ve bilgi gerektiren islerde ¢alismasina, fiziksel glice dayali islerin azalmasina
yol agmistir. Hizl1 gelisme ve degisme, degisime uyum sorunlarini glindeme getirmistir. Bu
arada insan 6gesinin her olaydaki en dnemli unsur olma 6zelligi daha belirgin bi¢imde ortaya

cikmustir.

Bilgi toplumunun beraberinde getirdigi en 6nemli olgulardan biriside insana olan ilginin

giderek artmig olmasidir. Ciinkii bu doneme adin1 veren ve biiylik bir hizla artan bilgi, insanin

71 LIAO, Y.-S., (2005). Business strategy and performance: the role of human resource management control. Personnel Rewiew, vol.34, no.3, pp 294.

72 ilhami Findiket; ¢ Insan Kaynaklari Yénetimi’’ Alfa Yay. 6. Basim; 2006, s. 8

59



irtintidiir. Dolayistyla kurum, is konusu, ortam, ne olursa olsun insan her etkinligin en 6nemli
bileseni olarak rol oynamaktadir. Insan iiretim siirecinin bir pargasi olmaktan ¢ok iiretim ve
hizmet siirecini belirleyen, yonlendiren ve koordine eden giic olarak 6nem kazanmistir.
Boylece is ortaminda insanin rolii degismistir. insana yapilan biitiin harcamalar her hangi bir

gider degil, insan kaynagina yatirim olarak 6nem kazanmaya baglamistir.

Insan kaynaklar:1 yonetimi, genel olarak ydnetim ve &zellikle calisanlarin yonetimini
genis bir bakis agis1 ile ve insan1 merkez alarak bir biitiinliik icinde ele almaktadir. Bu ylizden
bir disiplin olarak gelismesi, yeni olmakla birlikte insana iligkin olarak yararlandig teori, ilke,
teknik ve uygulamalar; egitim, sosyoloji, psikoloji ve yOnetim bilimlerinde kullanilan
yaklagimlardir. Dolayisiyla tarihgesi sozii edilen bilim dallarindan bagimsiz olarak

disiiniilmemelidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, genel olarak yonetim siirecinden ve ydnetim alanindaki
gelisme ve bilgi birikiminden yararlannmis ve bunlarm iizerine eklemeler yapmustir. Ilk
toplumsal hayat denemelerinden bu yana c¢esitli bigcimlerde algilanan ve uygulanan yonetimin
bilimsel bir bicimde uygulanmasi birgok gelismeye paralel olarak gerceklesmistir. YOnetim,
insanlarin igbirligini saglama ve onlar1 bu amaca dogru yliriitme is ve ¢abalarmnin toplamidir.
Baska bir deyisle; baskalarinin araciligi ile amaglara ulasma veya bagkalarina is gordiirme

faaliyetlerinin toplami ydnetim siirecini olusturur.”

Insan kaynaklar1 ydnetiminin iki temel amac1 vardir. Bunlar verimliligi arttirmak ve is
yasaminm niteligini yiikseltmektir. Is giicii devri, devamsizlik gibi olumsuzluklar motivasyon
eksikliginden, verimlilige aykir1 tutum ve davranislardan kaynaklanmaktadir. Islerin sikiciligs,
yabancilagsma, tatminsizlik gibi kavramlarla a¢iklanmaya calisilan bu tutum ve davraniglarin
koksel nedenlerini arastirmak ve ¢dziim getirmek Insan Kaynaklar1 Yonetimi etkinliklerinin

onemli bir boliimiinii olusturmaktadir.

Insan kaynaklarmni iyi ydnetebilmek igin isin biitiinii, stratejileri ve karlilig1 getiren
faktorler hakkinda bilgi sahibi olmak, insanlar1 iyi tanimak, onlar1 yonlendirme ve motive
edebilmek i¢in iletisim becerilerine sahip olmak, sagduyulu ve adil olmak gibi 6zellikler

Onem tasimaktadir.

Ugiincii dalga, kurumsal yeniden dogus, sanayi sonrasi toplumsal yapi, kiiresellesme,

bilgi toplumu, iletisim toplumu, toplam kalite ¢agi, dinsel yeniden dogus ve nihayet post

73 K. Tosun; “’Isletme Yénetimi®, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yay. 1993, s. 161

60



modernizm gibi yaklasimlar ve kavramlar, 20. ylizyilin son c¢eyreginde baslayan degisime

verilen farkli cevaplar bigiminde ortaya ¢ikmustir.

Biitiin bu cevaplarim kesisim noktasinda bir degisim ihtiyac1 daha dogru bir ifade ile
dontistim isteginin yer aldigi sdylenebilir. Bu doniistim, organizasyonlarin salt teknolojinin
golgesindeki bakis agilarmin insan kaynagina dogru yonelmesinin isaretidir. Nitekim yillara
dayali organizasyon kiiltiiriiniin degisim ve doniisiim i¢in 6ncelikle insanlarin davranislarinda
degisimin saglanmasi gerektigi belirlenmistir. * Diger bir ifade ile doniisiim siirecinde

unutulmamasi gereken en 6nemli nokta ¢alisanlarin “’insan’’ olduklar1 gercegidir.

Tim bu yeni yaklasimlarm  kisacast  doniisimiin  “’insan’>  yoluyla
gerceklestirilebilecek olmasi, insan unsurunun giderek dnem kazanmasina yol agmistir. Bu
yaklagimlar: getirdigi diger bir diisiince ise bdylesine biiyiik 6nem tasiyan insana tek bir
boyuttan, tek bir bakis agis1 ile yaklasmanm yetersizligi olmustur. Bu yetersizligin kurum
isleyisi ve kurumsal kiiltiir ag¢isindan giderilmesi ihtiyaci insan kaynaklar1 yOnetiminin
gelismesine yol agmustir. Diger bir ifade ile insan duygusal, sosyal, zihinsel, bedensel yonleri
ve i¢inde yer aldigr insan iliskileri yumagi ile bir biitiin olarak ele alma ihtiyaci, insan
kaynaklar1 yonetiminin de yukarida sayilan yeni yaklagimlar arasinda yer almasma yol

agmustir.”

1.2.3. Tiirkiye ve Diinyada insan Kaynaklar Yénetimi ve Uygulamalarn

1.2.3.1. Tiirkiye’de insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Uygulamalar

Insan Kaynaklar1 Yonetimi iilkemizde heniiz gelismekte olan, gecmisi 15-20 yila
dayanan bir konudur. 1990’11 yillar personel ydnetiminin yerini Insan Kaynaklari
departmanlarina birakmaya basladigi bir donem olmustur. Bugiin iilkemizde islevi ve
biiyiikliigii ne olursa olsun bircok organizasyonda, Insan Kaynaklar1 Y&netimi yaklasim ve

uygulamalarinin hizla yerlestigini gérmekteyiz.

Insan Kaynaklar1 departmanlar1 giderek klasik personel ydnetiminin yanmi sira
performans yonetimi, egitim ve gelistirme, ¢alisan memnuniyeti ve ddiillendirme gibi stratejik
Insan Kaynaklar1 konularma odaklanmaya baslamistir. Personel ydnetiminin uygulama

alanina baktigimizda daha ¢ok giinliik sorunlar ve uygulamalara yogunlastigini goriiyoruz.

74 B. Trahant, W. W. Burke, R. Koonce; ** 12 Principles of Organizational Transformating’’, <’Management Review’” 1997, vol. 86 No: 8
75 Findik¢i2;a.ge., s. 12
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Insan Kaynaklar1 Yonetimi ise is ortamindaki insana yonelik biitiin ¢aligmalar1 kapsamma
almistir. insan Kaynaklar1 Yonetimi organizasyon iginde, insan kaynaklarmin planlanmast,
bunun i¢in gerekli is analizlerinin ve gorev tanimlarmin yapilmasi, personel se¢me ve
yerlestirme uygulamalari, 1se alistirma egitimi (oryantasyon), egitim ve gelistirme ¢aligmalari,
performans degerlendirmesi, organizasyon ici terfi ve rotasyon islemleri, isten ¢ikarma, licret

yonetimi, sosyal haklar, disiplin, saglik hizmetleri vb. ¢calismalar1 organize etmektedir.

Insan yonetimi hi¢ de kolay degildir. Hele kendine 6zgii fiziksel, duygusal ve zihinsel
yonleri goz oniine alindiginda, anlagilmasi ve yonetilmesi en zor olan kaynaktir. Ancak insan,
diger dogal kaynaklar (petrol, komiir vb...) gibi tiiketilen bir kaynak olmayip, iireten ve deger
katan bir varliktir. Bu zor kaynagin etkin yonetilmesi durumunda o organizasyonun ulasacagi
basar1 diizeyi her zaman beklenilenin ¢ok daha iizerinde olmaktadir. Ulkemizde nitelikli
eleman sikintis1 vardir. Ancak biiyiik sirketlerin insan kaynaklar1 bu elemanlar1 biinyesine

cekebilmek i¢in ¢esitli politikalar yiirtitmektedirler.

(13

Tiirkiye’nin en basarili i adami1 Vehbi Kog¢ da Isin en gii¢ yonii, insani
yonetebilmektir” demisti. Bu nedenle, insan kaynaklar1 yonetimi bu konuda uzmanlagmis bir

departmanin degil, en iist diizeyden baslamak {izere tiim yoneticilerin en 6nemli gorevidir.

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin temel amaci, organizasyonun hedefleri ve stratejileri
dogrultusunda c¢alisan varhigim1i en verimli sekilde degerlendirmektir. Burada godzden
kagirilmamasi gereken en dnemli nokta, Insan Kaynaklar1 Yénetiminin, hem organizasyonun

hem de calisanlarin birlikte kazanacag bir siireci yonetmesidir.

Toplumlarin oldugu kadar kurumlarin da belli kiiltiirel 6zellikleri oldugu asla gozden
kagirilmamasi1 gereken bir konudur. Ozellikle Kuzey Amerika’da gelistirilmis kimi insan
kaynaklar1 uygulamalarinin tilkemizde aynen uygulanmasi halinde ne derece gecerli olacag:
bugiin i¢in tartigmal1 bir konudur. Zira yillar gectikce uluslararasi sirketlerin de kiiresel ama
bunun paralelinde her iilkeye 6zgii yerel yaklasim ¢alismalarmm oldugunu gériiyoruz. Insan
Kaynaklar1 Yonetimini bir elbiseye benzetecek olursak, hi¢ bir firma i¢in hazir giyimin
olamayacagin soylemek miimkiindiir. Her sirketin farkli beden yapis1 var ve ona gore butik

bir ¢aligma yapmak gerekiyor.

Tirkiye'ye gelmeyi planlayan kiiciik dlgekli yabanci sirketler girisimci ruhlu kisiler
aramaktadirlar. Yeniden yapilanma asamasinda olan Tiirk sirketleri ise degisimi

gerceklestirebilecek, dis pazarlara uyum saglamak iizere finans alt yapisi, liderlik becerileri,
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vizyonu olan, yurtdisinda deneyime sahip kisilere gereksinim duymaktadir. Yabanci sirketler
ise, kendi kiiltiirleri ile Tirk kiiltliriinii uyumlastirabilecek baska bir deyisle ortak bir kiiltiir

olusturabilecek yoneticiler aramaktadirlar.”

Ulkemiz ekonomisinin ¢ok biiyiik bir bdliimiinii aile sirketleri olusturmaktadir. Aile
sirketlerinde aile normlarinmn baskin olmasi nedeniyle Insan Kaynaklar1 Y®&netimi
fonksiyonlarmin iilkemizde tam olarak uygulanamadigini sdyleyebiliriz. Agirlikli olarak ise
ve iiretime odaklanmus olan {ist yonetim ile insan kaynagma oncelik vermeyi amaglayan Insan
Kaynaklar1 departmani arasinda ¢ofu zaman catigmalar yasanmaktadir. Tim kararlarin
merkezi olarak alindig1 bu tiir sirketlerde 6zellikle insan Kaynaklar1 departmanlari eli kolu
baglanmis boksorlere benzetilebilir.”” Giiniimiiz Tiirkiye’sinde, insan Kaynaklar1 fonksiyonu
personel islemleri agirlikli personel ydnetiminden Insan Kaynaklari Yonetimine geciste

biiylik zorluklar yasamaktadir.

Cok iyi bir Insan Kaynaklar1 Yoneticisi olsamz bile o sirketi ydneten kisi Insan
Kaynaklar1 Yonetimi konusundan haberdar degilse ve bunu 6nemsemiyorsa, yapabileceginiz
cok fazla bir sey yoktur. Eger tepe yoneticisi bu konuyu biliyor ve 6nem veriyorsa, o sirkette

Insan Kaynaklar1 Yonetimi anlayisma gegilebilir.

Her seye ragmen her gegen giin iilkemizde Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinda
iyilestirilmeler yasanmaktadir. Su anda iilkemizde Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin en iyi
uygulandig1 yerler, profesyonellerin is basinda oldugu sirketlerdir. Aile sirketleri igerisinde
ise yonetimini profesyonel kadrolara teslim etmis olanlarda da bu uygulamalarin daha ¢ok yer

aldigmi gozlemleyebiliyoruz.

1.2.3.2. Diinyada Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Uygulamalan

Insan kaynaklar1 ydnetiminin personel ydnetimi yonii 20. yiizyilin baslarinda bir
uzmanlasma alani olarak gelismeye baslamistir. Onun gelismesinde elbette bilimsel yonetim
hareketi ve endiistriyel psikoloji alaninda yapilan calismalarin katkist olmustur. 1800°Li
yillarin refah hareketi, birgok is gorenin ve ailelerinin i¢inde yasamaya zorlandiklar1 kosullara
kamuoyunun dikkatini ¢evirmesine yol agmistir. Bu hareket ayni1 zamanda bazi igverenlerin

kendi is gorenlerinin ekonomik refahmna ilgi gostermelerini saglamistir. Ancak insan

76 Giilsen Demirel; > Tiirkiye’de insan Kaynaklar1 Yénetimi>’, Capital Dergisi; 1995, 5.96-99
77 S. Soner Selguklu; “’Ergen Sirketler’’Sistem Yay. 3. Basim, 2005, s. 111
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kaynaklar1 islevlerinden elde edilen yararlar ilerleyen yillarda daha genis kabul gordiikge,
insan kaynaklar1 programlar1t hacmi genislemistir. Programlar, sadece kayit tutma veya
istihdam iglevlerinden baslayarak insan kaynaklar1 yonetiminin tiim ydnlerini veya alanlarini

kapsar duruma gelmistir.

Ozellikle 1930’lardan sonra insan iliskilerine gereken 6nem verilmeye baslanmustir.
1923 yilinda ABD Ulusal Arastirma Konseyi ve Massachusetts Teknoloji Enstitiisiiniin
isbirligi ile Western Elektrik Sirketinin Chicago Hawthorne’daki isletmesinde fiziki ¢alisma
kosullarinin verimlilik {izerindeki etkilerini arastirmak {izere deneyler yapilmistir. S6z konusu
arastirmalarm amaci, ¢alisanlarin morali ve verimlilik derecesini etkileyen 1s1, 151k, nem, ses
vb. etmenleri saptamak amacini giidiiyordu. Bu deneyler sonucunda, verimlilik {izerinde
calisma kosullar1 yaninda bagka etmenlerin de rolii bulundugu anlasilmistir. Arastirma
sonuglary, insanin beseri Ozelliklerinin O6nemini ortaya koyarak yasadiklar1 toplumsal

iliskilerin etkisi altinda kalabilecekleri agik¢a kamltlanmlstlr.78

Bir bakimma insan iliskilerinin uzantis1 olan davranis bilimleri, esas olarak insan
davranis1 ¢alismasina iliskin sosyal ve biyolojik birimlerdir. 1950’lerin ortalarindan itibaren
de firsat verildiginde gelisme gosteren, potansiyelini ve yetenegini On plana c¢ikararak
isgérenin insancil yOniinii vurgulayan Argyris, Maslow, McGregor ve Herzberg’in
calismalarini gormekteyiz. Ozellikle McGregor’un Y Kurami’nda ifadesini bulan isgdrenin
niteliklerinden oOrgiitiin tamamiyla yararlanamadigi, yonetimin isgorene giivendiginde ve
sorumluluk verdiginde isgdrenin yiiksek bir motivasyon, baglilik ve verimlilik gosterecegi
goriisii, 1insan Ogesinin Orgiitiin  bir degeri olarak degerlendirilmesi anlayisini

kuvvetlendirmistir.

Sanayi devriminin baslattig1 hizli makinelesme beraberinde bilimsel yonetimi de
getirmistir. F.W. Taylor’in dnciiliiglinde gelisen bu akim, iiretim siirecindeki ¢alisanlarin daha
verimli olmalarina yonelik yeni ilke ve teknikler gelistirmistir. Isgorenlerin, {iretim siirecinin
herhangi bir bileseni olarak ele alindig1 bu donemde, iiretimin arttirilmasi i¢in islerin gerektigi

zaman ve emek miktarlar1 etiit edilmistir.

Insana iliskin olgu ve olaylara belirli bir ortam ve biitiinliik i¢inde bakilmasi ihtiyac1

dogmustur. Insan kaynaklar1 yonetimi bu biitiinliigii olusturmak iizere ortaya ¢ikmustir.

78 Canan Cetin, , Personel Se¢iminde Gériisme,1.B.,Caglayan Basimevi, istanbul,1990, s.4.
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1950’11 yillarda ABD’de (¢ok belirgin olmasa da ) hissedilen bu ihtiya¢ ancak 1980°li
yillarda belirginlik kazanmus ve ilgi ¢ekmistir. Ayn1 yillarda konu Ingiltere’de de giindeme
gelmistir. “’Konunun ortaya ¢ikmasinda 1980-82 yillarinda yasanan ve {iriin pazarinda
goriilen baskilar ve sendikalarin giderek daha az c¢alisana ulagsmasi en 6nemli nedenlerden

birini olusturmustur.”””

Insan kaynaklar1 yonetiminin gelismesinde etkili olan diger bir faktor ise 20. yiizyilin
son ¢eyreginde goriilen ve yeni Ronesans olarak adlandirilan akimdir. Insanin evrendeki
roliiniin sorgulandig1, yeni degerlerin yaninda ve bir bilgi ve kiiltiir doniisiimiiniin s6z konusu
olmaya bagladigr bu donemin baslica 6zellikleri; iletisim devrimi, degisen °’ilerleme’’
kavrami, ekoloji ve c¢evre sorunlari, moral ve etik degerlerdeki degismeler olarak
belirlenmistir.*® Bu gelismelerin, yani yeni Rénesans olarak adlandirilan dénemin, esas olarak
insanin hizli degisim siireci karsisinda degisen roliine isaret ettigi ve buradan kaynaklandigi

sOylenebilir.

Gilinitimiizde 1970’11 yillardan bu yana kars1 karsiya bulundugumuz gelismelerin insanin
kendi ¢alismalarinin sonucu oldugu ancak bu gelismelerden en ¢ok etkilenenin de yine insan

oldugu goriilmektedir.

21. YY’ da rekabet, bilgi teknolojisi ve insan kaynaklar1 iizerinde yogunlasmistir.
Bilgiyi ve insan kaynaklarmi en iyi sekilde kullanabilen sirketler, rekabette iistiin konuma
gececeklerdir. Nitekim personel idaresinden personel yonetimine, oradan da insan kaynaklar1
yonetimine gegis, boyle bir egilimin sonucudur. Klasik personel yonetimi, organizasyonun
mevcut personelinin yonetimini konu alirken, insan kaynaklari yonetimi, organizasyon
disindaki personel potansiyelini, hatta organizasyonun degerini artirmasi agisindan tiim
toplumu dikkate alir. Personel yonetimi olgusu uzun yillar isletmelerin temel islevleri
arasinda yer almig ancak oOzellikle 80’li yillardan sonra olgu yerini insan kaynaklari

yonetimine birakmistir.

Is degerlendirmesi, yiiz yildan uzun bir gegmisi olan ve 6zellikle II. Diinya Savasi
sonrasinda gelisen bir tekniktir. Is degerlendirme i¢in kullanilan yontemler, sayisal ve sayisal
olmayan yontemler altinda ikiye ayrilarak incelenmektedir. Sayisal (niceliksel) yontemlerde,
her bir ig faktorlere ayrilir ve 6nceden belirlenen faktor planina gore puanlar verilerek (Puan

Yontemi, Point Method) veya faktorlerden her birine gore islerin karsilastirilmasiyla (Faktor

79 L.Holden Beardwel; ‘’Human Resource Management’’; Pitman Pub. London; 1994, s.14

80 A.Ergiider; ©’Uygarlik Tarihi’,Anadolu Universitesi Yayinlari,1994
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Karsilagtrma YoOntemi, Factors Comparison Method) kademelendirme yapilir. Sayisal
olmayan yontemler de ise, her i bir biitiin olarak diisiiniiliir ve diger islerle karsilastirilarak
siralanir (Swralama Yontemi, Ranking Method) veya derecelendirilir (Derecelendirme

Yontemi, Grading Method).

Son yapilan ¢alismalardan birinde, ortalamanin % 10 {istiinde egitim almis bireylerin
calistig1 firmalarda, digerlerine gore tiretkenlik agisindan ortalamanin % 86 iistiine ¢ikilmistir.
Ayni sekilde, Motorola firmasi egitim adina harcadigi her dolarn li¢ y1l icerisinde tiretkenlige

yansidigini belirtmistir®'

Diger bir 6rnek de IBM; smif egitimlerinin % 30'unu e-Learning'e ¢evirerek yillik 120
milyon dolar tasarruf etmistir. Ayn1 sekilde, Oracle e-Learning sayesinde yillik 100 milyon

dolar tasarruf etmistir.

21.ytizyilin bagar1 biliminin yeni teknolojisi olarak ortaya ¢ikan NLP teknigi, bireyin
istediklerini elde etmesine imkan veren bir diisiince, uygulama ve davranis tarzi olarak
tanimlanmaktadir. Ingilizce “Noéro Linguistik Programing” bas harflerinden olusan NLP
tekniginin temeli, duyu organlarimizla algiladigimiz mesajlarin beynimizde islenerek bizlerin

davranislarina yon vermesine dayanmaktadir.

NLP teknigi ilk olarak 1972 yilinda, California Universitesi'nde dilbilimci 6gretim
iyesi olan John Grinder ile ayni {iniversitenin psikoloji bolimiinden Richard Bandler
tarafindan gelistirilmistir. Bu teknik ile bir¢ok insanin zihninde yapacaklarina ve isteklerine

odaklanarak daha verimli ve basarili olabilecegi anlatilmak istenmektedir®>.

NLP’nin baglica amaci, insanlarin daha etkili bir bi¢imde iletisim kurmasina yardimci
olarak, kisisel ve kisiler arasi iletisimde miikemmelligi yakalamaktir. Herhangi birinin,
iletisim, terapi, kisisel gelisim veya zihinsel kontrol alanlarinda basarili ve giiglii olmasini

saglamaktir.

NLP egitimleri pek cok sirket tarafindan diizenlenmeye baslamistir. Ornegin; PPD
Personal Development’in yoneticisi Dave Crisp, verdigi egitimlere katilan firmalar i¢in

yaptig1 degerlendirmede, bu firmalar calisanlarinin gerek is yasamlarinda gerekse ozel

81 http://www.humanitas.com.tr/ahmethancer.htm
82 http://www.isguc.org/serpill.htm, 24 Aralik, 2001
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yasamlarinda karsilasacaklar1 beklenmeyen durumlar karsisinda bu teknigi kullanarak daha

hizli ve uygun ¢oziimler iiretebileceklerini séylemektedir®.
Dave Crisp, NLP konusunda bazi énemli noktalarin da altini ¢izmektedir;
e Liderlik
e Vizyon
e Yaraticilik
e Illiskileri gelistirme
e Bireyselligi yiiksek performans takimima doniistiirme
e lletisim bariyerlerini kaldirma.

Insan kaynaklar1 yonetimi bir disiplin olarak hizla gelismektedir. Ozellikle Avrupa ve
ABD’de genis bir uygulama alani bulunmaktadir. Bu disiplin, klasik personel yonetimi

yaklagimi ile ayn1 sey degildir.

Insan kaynaklar1 yonetimi is ortaminda insana yonelik biitiin ¢alismalar1 kapsar.
Organizasyon i¢inde, insan kaynaklarinin planlanmasi, bunun i¢in gerekli is analizlerinin ve
gorev tanimlarmin yapilmasi, insan kaynaginin sec¢ilmesi i¢in is ilanlarmin verilmesi,
basvurularin kabul edilmesi, goriigmelerin yapilmasi, ise uyum egitimi, egitim ve gelistirme
calismalari, basar1 ve performans degerlendirmesi, terfi, is degistirme, isten ¢ikarma, is
degerlendirme, tiicret yonetimi, disiplin, sosyal-kiiltiirel etkinlikler, saglik hizmetleri ve

benzeri ¢calismalar1 koordine eder.®

1.2.4. Aile Sirketleri ve insan Kaynaklar1 Yonetimi

Aile sirketlerini diger herhangi bir kurumdan aywran temel fark, kurumun
tepesindekilerin akrabalik baglarmma sahip olmalaridir. Her seyden Once, aile sirketi olma
ozelliginin, gerek kurumun genel isleyisi ve gelismesi, gerekse Ozelde insan kaynaklari
yonetimi i¢in ¢ok Onemli bir avantaj olabilece§ini, ancak tam tersi sonucglara da yol

acabilecegini belirtmekte yarar vardir.

83 http://ehosttvgw2 1 .epnet.com/ehost.asp?key=204.179.122.129_8000_1635881663 &return=n&site=ehost
84 Findik¢i2; a.ge., s. 23-24
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Aile sirketlerinin dezavantajlarmin goriildiigii baslica alan insan kaynaklar1 yonetimidir.
Ciinkii tiim diinyadaki aile sirketlerinin temel a¢gmazi, tepedeki yonetsel giiciin, yaptirim
yetkisinin aile disindaki kisilere verilmemesi egilimidir. Bu egilimin 6rneklerini vermek higte
zor degildir. Nitekim vyiizlerce girisimin bu egilime sahip yoOneticiler yiiziinden
gelisemedikleri bilinen bir gergektir. Bu tiir aile sirketlerinde islerin astlar tarafindan
yapilmasi istenir. Hatta inisiyatif kullanilmasi da istenir. Ancak bu ¢alismanin getirdigi yetki
ve titr verilmek istenmez. Kisacasi profesyonellere giiven olduk¢a azdir. Profesyonellere
ragmen yapilan, “’bitirilen’’ isler, biiyiik gurur kaynagi olur. Bazi aile sirketleri tepe

yoneticileri i¢in “’profesyoneller’’, potansiyel tehlikedir.

Aile sirketlerinde insan kaynaklari yOnetimi anlayisinin bir diger yansimasi da
hiyerarside goriilmektedir. Tepe yoOnetim statlisii ne olursa olsun tiim calisanlar1 kendine
baglamak, kendisi ile iligkilendirmek, adeta her birini ayr1 bir kanalda kosturmak ister. Oysa

kurumsal basar1 bu ayr1 kanallardaki gidisin karsilikli etkilesime dayanmasiyla gergeklesir.

Aile sirketlerinde insan kaynaklarini yonetimini etkileyen onemli bir 6zellik de, aile
iiyeleri arasindaki ¢ekigsmelerdir. Cogu zaman yokmus gibi goriinen bu ¢ekigsmelerin, biiytik
aile sirketlerinin parcalanmasina, hatta dagilmasina yol agtigin1 gdsteren ve medyaya

yanstyan ornekler az degildir.

Aile sirketlerinin diger herhangi bir kurum gibi insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan
sahip olmas1 gereken temel strateji, aileden olmayan kisileri, aileden kisiler haline getirmektir.

Bunun i¢in de aklm tirettigi 6nyargilar asiimalidir.*

Bugilinkii biiyiik sirketlerin neredeyse tiimii yillar 6nce kiiciik bir aile sirketi olarak
kurulmustur. Aile sirketleri insan kaynaklarma istthdam imkani saglamakta ve gelisimlerine
katkida bulunmaktadir. Aile sirketleri daha hizli karar alabilmekte ve pazardaki firsatlar

yakalama konularinda daha aktif olabilmektedir.

Glinlimiizde aile sirketlerinin Onilindeki en biiylik engel geleneksel ydnetim
modelleridir. I¢inde bulundugumuz kiiresel rekabet siirecinde ancak egitilmis ve
yetkilendirilmis insan kaynaklariyla basar1 saglayabilmektedir. Insan kaynaklarmin;
gorevlerinde yenilik ve yaraticilik yapabilmeleri i¢in de kendilerine Ozgiirliikk alanlari

taninmasi gerekmektedir.

85 Findik¢i2;a.gee., s. 132-133
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Is yerlerinde aile bireylerinin birbirlerine rakip olmalarina yol acacak bir ortam
yaratilmamalidir. Yipratici rekabet yerine insan kaynaklarmnin birbirlerini desteklemesi ve
katkida bulunmasi tesvik edilmelidir. Yonetim zorluklarmin ve parasal sorunlarin ailedeki
duygu baglarina zarar vermemesi i¢in sirket yonetiminin daha sosyal yapiya kavusturulmasi

Oncelik kazanmaktadir.

Aile sirketleri calisanlara giiven ve baglilik duygusu asilayabilirse verimlilikleri
artmaktadir. Sirketlerin gelismesi ve basarili olmasi ¢alisanlarinin egitimine ve kendilerini
gelistirmelerine baghdir. Bu agidan ¢alisanlarin egitimine ve gelisimine destek olunmasi
gerekmektedir. Bu amacla sirket i¢ci bilgi akisi, performans degerlendirme ve kariyer

gelistirme konular aile sirketlerinin basarili olmasi agisindan biiyiik bir 6nem tasimaktadir.

Serbest piyasa ekonomisi ve kiiresel rekabet bizi insan kaynaklar1 politikalarinda agik
olmaya ve siireklilige zorlamaktadir. Bu konuda 6l¢ii kiiresel rakiplerden geride kalmamaktir.
Kiiresel rakipler bizden daha hizli gelisiyorsa bizim gelisme hizimiz bir yarar saglamiyor
demektir. Aile sirketlerinin gelecege giivenle bakabilmeleri i¢in yeniden yapilanmalari

gerekmektedir.

Sirketlerin basarisi ¢calistirdig1 elemanlarin bilgi ve beceri diizeyine ve onlarm basarisina
baghdir. Sirketler ¢calisanlarin kisisel gelisimine katkida bulunurlarsa daha iyi is sonuglarina
ulagabilmektedirler. Calisanlarindan kopuk ve onlara duyarsiz davranan yoneticilerin

calistiklar sirkete yararl olabilmeleri soz konusu degildir.*

Profesyonel yonetici kararlarda yer almak ister, sirketin uzun vadeli hedefleri
dogrultusunda kendi kariyerini de uzun vadeli bir sekilde yonlendirmek ve belirlemek ister.

Bu konuda belirsizlik istemez.

Insan Kaynaklar sirketlerin degisim ve gelisim kapasitelerini arttirabilmek amaciyla,
sireglerin yeniden yapilanmasi1 ve iyilestirilmesi konularinda degisim mimar1 roli
istlenmektedir. Ulagmak istenilen hedeflerin hayata gecirilmesinde, hayata ge¢irerek kurumu
mitkemmellige ve basariya tasinmasida en onemli faktor insan, bir baska deyisle o kurumun
calisanlaridir. Organizasyon ancak onu olusturan insanlarin kalitesiyle calisir. Bu nedenle,
onemli gorevlerden birisi de nitelikli insanlar1 kuruma cekebilmektir. Bu nedenle, insan

kaynaklar1 yonetiminin 6zel hedeflerinden biri olan calisam1 cezp etmek i¢in kurumun

86 Sener Muter; © Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi”’Ege Ekonomisi.com, 2007

69



disindaki kaynaklar1 degerlendirme ve kuruma c¢ekebilme becerisini canli tutmalidir. Insan

kaynaklar1 sistemlerinin birbiriyle uyumlu ve entegre ¢alismasi gerekir.

Calisanlarin performanslarinin yonetimi ve gelistirilmesi insan kaynaklar1 sistemlerinin
ana amaci olmalidir. Insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bir yaklasimla ele almmasi
gerekir. Sirketin kurulus amaci, uzak gelecekte yapmak istedikleri, hedefleri ve bu hedeflere
ulagmak i¢in izleyecegi yollar sirketin organizasyon yapisinin olusturulmasina ve siireglerin
tasarlanmasina girdi teskil eder. Organizasyon yapist ve siirecleri ya da baska bir deyisle
‘iskeleti’ tanimlanmis olan bir sirketin katma deger yaratabilmesi ve iiretebilmesi i¢in islerin
ve bu isleri yapabilmek i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve davramiglarin belirlenmesi
gerekmektedir. insan kaynaklar1 stratejileri ve sistemleri, sirketin biinyesindeki isler ve bu
isleri en 1yi sekilde yapabilmek i¢in gerekli olan yetkinlikler temel alinarak olusturulmali,
boylece insan kaynaklari sistemlerinin igleyisi tamamiyla sirketin ulagsmak istedigi nokta ile
ortiigebilir.”’

Aile sirketlerinde degisim kurumun vizyon, misyon ve stratejileriyle iliskilendirmeli, i¢
ve dis iletisime dnem verilmeli, yonetim stilini degistirerek, karar veren, se¢im yapan, yetki
devri ve delegasyonu gerceklestirebilen, isi yaptiran, performansa dayali degerlendirme
yapan, prensipler olusturarak karar veren bir yonetim stiline geg¢ilmelidir. Kurumu etkileyen
yapisal faktorleri gelistirerek, hizmet kalitesini gelistirmeli, verimliligi arttrmali ve gelisime
odaklamlmalidir. Son olarak da Insan kaynaklar: sistemlerini uygulamaya alan, Performansi
izleme ve gelistirmeye odakli raporlama altyapisin1 kuran, bilgi islem altyapisini kuran ve
uygulamaya alan altyap1 ve sistemlerle desteklenmelidir. Gerekli yetkinliklere sahip
yoneticilerin tespiti ve Liderlik gelistirme programinin tasarlanmasi da kurumun siirekliligi

icin 6nem kazanmaktadir.*®

87 Miige Yalgm; Kobi Finans Dergisi; Say1:6

88 Barbaros Kon; “’Aile Sirketleri ve IK’’; barbaros.kon@dentas.com.tr
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2. AILE SIRKETLERINDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
UZERINE BiR ARASTIRMA

2.1. Arastirmanin Konusu

Ticaret hayatinin ana kaynagi olan sirketlerin yapilar1 farkli kriterlere gore
siniflandirilmaktadir. Bu smiflamalardan bir tanesi de aile sirketleridir. Aile sirketlerinin
yapilanmasimin temelinde, ailenin is yapmasi ve bir isletme kurmasi vardir. Aile birliginin yer
aldigt bu yapidaki aile bireyleri, isletmenin kurulusu ve yonetilmesinde tam veya

gorevlendirmeler cercevesinde yetkin olmaktadir.

Aile isletmeleri, tiim diinya ekonomisinde ¢ok &nemli bir yere sahiptir. Ulkemiz
ekonomisini olusturan 6zel sektor isletmelerinin bir ¢ogu “aile isletmesi” niteligindedir.
Dolayisiyla bu isletmeler ile {ilke ekonomisi karsilikli olarak bir etkilesim iginde

bulunmaktadirlar.

Kurumsallagsma, bu etkilesiminin verimliligi artirmak adma ¢ok Onemli bir kavram
olarak giindeme gelmektedir. Sirketlerin kurumsallagsmalarindaki etkenlerin incelenmesi ve
sonuglarinin gelecek i¢cin 6rnek olmasi agisindan bilinmesi gerekmektedir. Aile sirketleri hem

kendilerine 6zgii yapilar, hem de genel gecer 6zelliklerin i¢ ige gectigi bir yapidir.

Bu c¢alismanin konusunu aile sirketlerinin isleyis sekillerinin ve diger sirket yapilarmna
gore farklilik ve benzerliklerinin ortaya ¢ikarilmasi olusturmaktadir. Boylelikle is hayatina

katkilarini ortaya koymaktir.

2.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci aile sirketleri ve diger sirketlerde Insan kaynaklar1 yonetiminin ve
uygulamalarmin varligi, bunun sirketin kurumsallagsmas1 ve sirket politikalar1 tizerindeki
etkisinin 6l¢iilmesidir. Bu amacla insan kaynaklar1 varlig1 ve uygulamalari, aile sirketi olma
durumu, IK uygulamalarmin etkinligi, IK uygulamalarinin sirket vizyonuna katkis1 ve bu
durumun sirket yonetim ve calisanlar1 tarafindan desteklenmesi konularina calismada yer

verilmistir.
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Diger taraftan uygulama ile mevcut durumun bir resmini c¢ekerek literatiirel
arastirmalarda ortaya konan teorik yaklagimla fiili durum benzerlik ve farkliliklarinin ortaya

konulmas1 hedeflenmektedir.

2.3. Arastirmanin Yontemi ve Orneklem

Arastrmanm ana kiitlesini bir ¢ergevesinin olmamasi ve zaman ve maliyet kisiti
nedeniyle kolayda oOrnekleme yOntemi kullanilmis olup arastirma kapsaminda goriisiilen
kisilere bu yOntemle ulasilmigtir. Hazirlanan soru formu internet yoluyla deneklere
ulastirilmis gelen sonuclar degerlendirilmeye alinmistir. Arastirmada internet iizerinden 90
firmaya anket gonderilmis olup 44 firmadan doniis alinmistir. Cevaplanma oran1 %49’dur. IK
departmanlar1 ¢alisanlar1 ¢calismanin ana hedef kitlesini olusturmakla beraber, sirket hakkinda

bilgilere sahip danigsman, idari igler veya yonetim kurulu iiyeleri ile de goriisiilmiistiir.

2.4. Veri Toplama Yontemi

Arastirmamizda veri toplama yontemi olarak kisilere kantitatif arastirma tekniklerinden
olan internet iizerinden anket uygulamasi yontemi tercih edilmistir. Anketin katilimcilari
agirhikli olarak yapilan sektorel taramalardan hareketle aile sirketleri olarak tanimlanan

firmalar arasindan se¢ilmistir.

2.5. Soru Formu

Calismada yer soru formu 2 bolimden olugsmaktadir. Demografik ankette 15 soru
sorularak goriisiilen kisilere ve firmalar ait bilgiler edinilmistir. Ana soru formunda 1-10
arasindaki sorular sirkette insan kaynaklarmin ve uygulamalarinin varligini 6l¢mek amaciyla
3 secenekli olarak sorulmustur. Burada a segenegi IK ve uygulamalarmm varhgi ve
etkinligini, b secenegi var oldugu ama tam olarak etkin olmadigmi, c secenegi ise olmadigini
ifade etmektedir. 11-13 arasindaki sorular kurumun aile sirketi olup olmama durumunu ifade
etmektedir. Bu sorularda a segenegi aile sirketi olma durumunu, b secenegi ise aile sirketi

olmama durumunu ifade etmektedir. 14-20 arasindaki sorularda ise IK politikalarmin

72



uygulanma siklig1 ve etkinligini 6lgmek amaclanirken, a secenegi siirekli uygulandigini ve
etkin oldugunu b secenegi ise siklikla uygulanmakla beraber tam etkin olmadigini ¢ segcenegi
ise uygulanmadigm ifade etmektedir. 21-23 arasindaki sorular ise IK uygulamalarinin sirket
vizyonuna katkisini1 ve bunun c¢aliganlar ve sirket yonetimi tarafindan desteklenmesini 6lgmek
amac1 ile 2 segenek halinde sorulmus olup, a segenegi olumlu katkilar1 oldugunu ve

desteklendigini b secenegi ise katkisinin olmadigini ve desteklenmedigini ifade etmektedir.

2.6. Arastirma Tiirii

Aragtrma amaci kapsaminda tanimlayici arastirma yontemi tercih edilmistir.
Tanmimlayic1 arastirma modelinde amag, eldeki problemi, bu problemle ilgili durumlari

degiskenleri ve degiskenler arasindaki iligkileri tanimlamaktir.

2.7. Kullanilan Teknikler

Arastirma sonucunda elde edilen veriler SPSS 13.0 for Windows(Statistical Package for
Social Science) paket programiyla degerlendirilmeye alinmistir.

Anket yoluyla elde edilen verilerin analizinde, arastirmanin niteligi ve amaci da dikkate
alinarak tiim sorulara ait frekans, yiizde dagilimlari, ilgili olan sorular i¢in ortalama, standart
sapma, minimum, maksimum gibi tanimlayici istatistikler hesaplanmstir.

Calismada yer alan “Sirket ana sermayesine sahip olan kisi veya kisilerin ailelerine
mensup birden fazla kisi sirkette gorev almaktadir.” Sorusuna evet yanit1 verenler aile sirketi,
hayir yanit1 verenler ise aile sirketi degil olarak tanimlanarak sirket tiirlerine gore sorulara
verilen yanitlar arasinda ki-kare testi ile fark aranmaistir.

Arastirma kapsaminda kisilere yonelttigimiz tiim sorularin cevaplari tablolar yardimiyla
sunulmustur. Bu tablolarin hemen altinda ilgili tablolarin yorumlanmasi yoluna gidilerek,
yorumlar gorsel olarak desteklenmistir. Bu kapsamda bulgulara ilk olarak goriisiilen kisilere

ait demografik 6zelliklerin frekans tablolar1 ile baglanmistir.
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3. BULGULAR

3.1. Demografik Ozellikler

Calisma kapsaminda goriisiilen 44 kisiye iliskin demografik 6zelliklerin dagilimi su
sekildedir;
Sekil 3.1. Cinsiyete Gore Dagilim

W Erkek
39% O Kadin

Tablo 3.1. Cinsiyete Gore Dagihm

Frekans | Yiizde
Kadin 27 61,4
Erkek 17 38.6
44 100

Gortisiilen kisilerin %611 kadimn, %39°u erkektir.
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Sekil 3.2. Yasa Gore Dagihm

20-30

31-40

41-50

60 80 100

Tablo 3.2. Yasa Gore Dagilhim

Frekans | Yiizde
20-30 5 11,4
31-40 34 77,3
41-50 5 11,4
44 100

Goriistilen kisilerin %11°1 20-30 yas, %77’si 31-40 yas, %11°1 41-50 yas araliginda yer

almaktadir.

75



Sekil 3.3. Egitim Duruma Gore Dagilim

W Yiiksek
Llsz:ns o Universite
30% 70%

Tablo 3.3. Egitim Duruma Goére Dagilim

Frekans | Yiizde
Universite 31 70,5
Yiiksek Lisans 13 29.5
44 100

Katilimcilarin %71 tiniversite, %30’u ise yiiksek lisans mezunlaridir.
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Sekil 3.4. Medeni Duruma Gore Dagilim

B Bekar
36%

o Evli
64%

Tablo 3.4. Medeni Duruma Gore Dagilim

Frekans | Yiizde
Evli 28 63,6
Bekar 16 36,4
44 100

Gortislilen kisilerin %64’ evli oldugunu belirtirken, %36’s1

belirtmistir.

77
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Goriisiilen kisilerin islerine iliskin demografik bilgileri ise su sekildedir,

Tablo 3.5. Goriisiilen Kisilerin isleri ile ilgili demografik bilgiler -1

Frekans | Yiizde

Orta 26 59,1

Uzman 11 25,0

Pozisyon Ust > 114
Uzman Yrd. 1 2,3

Diger 1 2,3

44 100

IK 38 86,4

Danigsman 3 6,8

Departman Idari Isler 2 4,5
Yonetim Kurulu 1 2,3

44 100

Miidiir 15 34,1

Y Onetici 11 25,0

Uzman 10 22,7
. Sorumlu 4 9,1
Gorev Koordinator 2 4,5
Asistan 1 2,3

Uzman Yrd. 1 2,3

44 100

1000-2000 1 2,3

2001-3000 13 29,5

Gelir 3001-4000 22 50,0
4001 ve tstia 6 13,6
Cevap yok 2 4,5

44 100

Gortisiilen kisilerin %711 ¢alistigr sirkette orta veya st diizey yoOnetici olarak
calistigini ifade ederken, %27’si ise uzman veya uzman yardimcisi olarak gore yaptigmi ifade
etmistir. 1K calisanlar1 %86 en yiiksek katilimcilar olmuslardir. YoOnetici veya miidiir
oldugunu belirtenler %59’dur. Gelir durumu incelendiginde ise 3001-4000 araliginda geliri

olanlarm orani %50°dir.
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Tablo 3.6. Goriisiilen Kisilerin isleri ile ilgili demografik bilgiler- 2

Frekans | Yiizde

1-5 yil 3 6,8

6-10 y1l 10 22,7

11-15 yil 13 29,6

Is Tecriibesi 16-20 yil 9 20,5

21-25 yil 2 4,6

Cevap yok 7 15,9

44 100

1-5 yil 7 15,9

6-10 y1l 12 27,3

. . 11-15 yil 15 34,1

Sektor tecriibesi 1620 yil 1 23

Cevap yok 9 20,5

44 100

1-3 yil 7 15,9

. ) 3.01-6 yil 12 27,3

Firmadaki ¢ahsma "o 7g" | 9 20,5
siiresi

Cevap yok 16 36,4

44 100

1 1 2,3

2 6 13,6

3 7 15,9

Calisilan firma sayis1 | 4 6 13,6

5 3 6,8

Cevap yok 21 47,4

44 100

Goriistilen kisiler agirlikli olarak 6-15 yildir ¢aligma hayatinda yer aldiklarini
belirtikten, sektor tecriibeleri de buna paralel bir bigimdedir. Calisilan firmalardaki gore

stireleri ise agirlikli olarak 3-9 yildir.
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Tablo 3.7. Goriisiilen Kisilerin isleri ile ilgili tanimlayici istatistikler

Gozlem Standart
sayis1 | Minimum | Maksimum Ortalama sapma
Is Tecriibesi 37 3 25 12,84 5,29
Sektor tecriibesi 35 1 20 9,99 4,47
Firmadaki calisma
siiresi 28 0,25 8 4,94 2,19
Calisilan firma sayisi 23 1 5 3,17 1,11

*Ortalama degerler gecerli gozlemlerden elde edilmistir.

Ortalama is tecriibesi 12.84+5,29, ortalama sektor tecriibesi 9,99+4.47, firmadaki

calisma siireleri ise 4.94+2.19, ¢aligilan firma sayisi1 ise 3,17+1,11 olarak bulunmustur.

Tablo 3.8. Sirketlerin sektor dagilim

Frekans Yiizde Gecerli yiizde

Bilisim-IT 6 13,64 14,29
Ilag 5 11,36 11,90
Danismanlik 4 9,09 9,52
Demir-Celik 3 6,82 7,14
Tekstil 3 6,82 7,14
Yap1 Malzemeleri 2 4,55 4,76
Holding 2 4,55 4,76
Yap1 Kimyasallar 2 4,55 4,76
Ambalaj 1 2,27 2,38
Deniz Tasimaciligi 1 2,27 2,38
Finans 1 2,27 2,38
Gemicilik 1 2,27 2,38
Gida 1 2,27 2,38
Icecek 1 2,27 2,38
Insaat 1 2,27 2,38
Kozmetik 1 2,27 2,38
Kuyumculuk 1 2,27 2,38
Perakende 1 2,27 2,38
Petrol-Kimya 1 2,27 2,38
Saglik 1 2,27 2,38
Tarim 1 2,27 2,38
Telekomiinikasyon 1 2,27 2,38
Turizm 1 2,27 2,38

Ara toplam 42 95,45 100
Cevap yok 2 4,55

44 100

Calisma kapsaminda 23 fakli sektorden 44 firma ile goriismeler yapilmistir. Bilisim-IT,

Danismanlik, Ilag ve Tekstil firmalar1 agirlikli olarak goriismelerin yapildig: sektorlerdir.
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Tablo 3.9. Sirketlerin ¢cahsan sayisi

Frekans | Yiizde G(zg:erll
yiizde
100 ve alt1 6 13,6 15,8
101-200 6 13,6 15,8
201-300 4 9,1 10,5
301-500 3 6,8 7,9
501-1000 8 18,2 21,1
1001-3000 9 20,5 23,7
Cevap yok 2 4,5 5,3
Ara toplam 38 86,4 100,0
6 13,6
44 100,0

Calisma kapsaminda yer goriisiilen firmalarin ¢ogunlugu biiyiik 6l¢ekli firmalardan
olugsmaktadir. Minimum c¢alisan sayist 40 maksimum calisan sayist 23000 olarak ifade
edilmistir. Ortalama calisan sayisi ise 1377£1960 olarak elde edilmistir. Ortalama maksimum

ve minimum gozlemler ¢ikarilarak hesaplanmistir.

3.2. Aile Sirketi Olma ile iTk Uygulama ve Politikalar1 Arasindaki iliskinin incelenmesi

Aile sirketi olma durumu ile sirket yonetimi arasindaki iliskilerin incelenmesi amaciyla

yapilan ki-kare analizlerine iligkin sonuglar su sekildedir.

Tablo 3.10. Aile sirketi olma & Organizasyon semasi varhgi

. Aile
Aile . .
. . sirketi Toplam
sirketi degil
Evet Frekans 24 19 43
Yiizde 96,0% 100,0% 97,7%
Kismen Frekans 1 - 1
Yiizde 4,0% 0,0% 2,3%
Toplam Frekans 25 19 44
Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%
Ki-kare degeri S.D p degeri
0,77 1 1

Aile sirketi olma ile organizasyon semasima sahip olma arasinda istatistiksel olarak
anlamli  bir iliski bulunmamaktadir(p>0.05). Tim sirketlerde organizasyon semasi

bulunmaktadir.
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Tablo 3.11. Aile sirketi olma & Gorev tanimlarinin belirlenmis olmasi

o . . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

Frekans 20 18 38
Evet

Yiizde 80,0% 94,7% 86,4%

Frekans 5 1 6
Kismen

Yiizde 20,0% 5,3% 13,6%

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
1,99 1 0,213

Aile sirketi olma ile gérev tanimlarinin belirlenmis olmasi arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir iliski bulunmamaktadir (p>0.05). Tiim sirketlerde gorev tanimlar1 kismen veya

tamamen tanimlidir.

Tablo 3.12. Aile sirketi olma & Karar alma siireclerinde etkili olma

o . . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

Firma sahibi | Frekans 1 0 1
ve aile
bireyleri Yiizde 4,0% 0,0% 2,3%
etkilidir
Firma Sahibi | Frekans 23 15 38
ve Ust
Yonetim Yiizde 92,0% 78,9% 86,4%
etkilidir
Calsanlarinda | Frekans 1 4 5
goriisleri - N N .
dikkate alimir Yiizde 4,0 % 21,1 % 1 1,4 %

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
3,73 2 0,154
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Aile sirketi olma ile karar alma siireglerinde etkili olma arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iligki bulunmamaktadir(p>0.05). Sirketlerin %86’sinda karar alma siireclerinde

firma sahibi ve iist yonetim ortak karar vermektedir.

Tablo 3.13. Aile sirketi olma & Karar alma siireclerinde yetki dagilim

Aile sirketi Allzzgﬁ( etl Toplam

Cahsanlarin Frekans 10 11 21
tiimiine
sorumluluklar ile ..

Yiizde 40,0% 57,9% 47,7%
orantih olarak
yetKi verilir
Calisanlarin Frekans 3 2 5
sorumluluklart ile |y, g 12,0% 10,5% 11,4%
orantih degildir.
Yetkiler iist Frekans 12 6 18
yonetimdedir. Yiizde 48,0% 31,6% 40,9%
Toplam Frekans 25 19 44

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
1,45 2 0,483

Aile sirketi olma ile karar alma siireclerinde yetki dagilimi arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iliski bulunmamaktadir(p>0.05). Sirketlerin %48’1 yetkilerin ¢aligsanlarin
sorumluluklar1 oraninda dagitildigmi belirtirken, %41°1 yetkilerin iist yonetimde oldugunu
belirtmistir. Yetkilerin list yonetimde olmasi oram aile sirketlerinde %48 iken, aile sirketi

olmayan sirketlerde %31°dir.
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Tablo 3.14. Aile sirketi olma & IK departmam varh

Aile sirketi olma ile IK departmani varlig1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski

R . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

Frekans 19 16 35
Vardir

Yiizde 76,0% 84,2% 79,5%
Bagka bir Frekans 5 2 7
departmana
baghdir Yiizde 20,0% 10,5% 15,9%

Frekans 1 1 2
Yoktur

Yiizde 4,0% 5.3% 4,5%

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
0,73 2 0,691

bulunmamaktadir(p>0.05). Sirketlerin %80’inde bagimsiz bir IK departmani bulunmaktadir.

Tablo 3.15. Aile sirketi olma & Talimat, prosediir, el kitap¢ig1 varhg
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R . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

Frekans 21 15 36
Vardir

Yiizde 84,0% 78.,9% 81,8%
Hazirlanma Frekans 4 2 6
asamasimndadir | yjizde 16,0% 10,5% 13,6%

Frekans 0 2 2
Yoktur

Yiizde 0,0% 10,5% 4,5%

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
2,90 2 0,234




Aile sirketi olma ile talimat, prosediir, el kitap¢ig1 gibi dokiimanlarin varlig1 arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmamaktadir(p>0.05). Sirketlerin %82’sinde bu

dokiimanlar hazir halde bulunmaktadir.

Tablo 3.16. Aile sirketi olma & ise alim atama ve terfilerde kriterlerin etkisi

Aile sirketi

Aile sirketi degil Toplam

Oncede belirlenmis objektif kriterler Frekans 7 13 20
dikkate ahnarak karar verilir. Yiizde 28,0% 68,4% 45,5%
Belirli kriterler dikkate alinmakla Frekans 15 6 21
beraber iist diizey yonetimin kararlar1 da
etkili olur. Yiizde 60,0% 31,6% 47, 7%
Sirket sahibi ve/veya iist diizey yonetim | Frekans 2 0 2
bagimsiz olarak karar verir. Yiizde 8,0% 0,0% 4,5%

Frekans 1 0 1
Cevap yok Yiizde 4,0% 0,0% 2,3%

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
7,98 3 0,046*

*Beklenen frekans sayis1 5’in altinda olan hiicre orani %67 oldugu igin anlaml olarak degerlendirilememektedir.

Aile sirketi olma ile atama ve terfi kararlarinda etki arasinda istatistiksel olarak anlamli

bir iligki bulunmamaktadir (p>0.05). Sirketlerin %46’sinda objektif kriterler etki iken,

%352’sinde kriterler ve {ist dlizey yonetimin kararlar1 etkili olmaktadir.
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Tablo 3.17. Aile sirketi olma & isten ¢cikarma kriterleri

R . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

Cal.lsamn 1§fn gel.'eklerlnl yerine Frekans 9 12 1
getirmemesi ve sirket kurallarina
uymamasi etkilidir. Yiizde 36,0% | 63,2% 47,7%
Ob]. el.<t1f krlter!.er 1le:-beralier F.lrl.na Frekans 16 7 73
sahibi ve/veya Ust diizey yonetimin
kararlan da etkilidir. Yiizde 64,0% 36.8% 52.3%

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
3,19 1 0,069

Aile sirketi olma ile isten ¢ikarma kriterleri etkisi arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir iliski bulunmamaktadir (p>0.05). Sirketlerin %52°1 objektif kriterlerle sirket
sahibi/yoneticisinin etkili oldugunu belirtirken, %48’1 calisanlarin is gereklerin yerine
getirmemesi ve sirket kurallarma uymamasmin etkili oldugunu belirtmistir. Kararlarin ortak

almmas1 orani aile sirketlerinde %64 iken, aile sirketi olmayan sirketlerde %37 dir.
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Tablo 3.18. Aile sirketi olma & Sirket kiiltiiriinii olusturan etmenleri

R . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam
21 1 4
Yazih kurallar, ilkeler, degerler, Frekans 3 3
i 1 lenek 0 Kkl
inanclar, gelenek ve gorenekler Yiizde 84.0% 68.4% 77.3%
Frekans 2 6 8
Yazih kurallar, ilkeler
Yiizde 8,0% 31,6% 18,2%
Frekans 2 0 2
Degerler ve inanglar
Yiizde 8,0% 0,0% 4,5%
Frekans 25 19 44
Toplam
Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%
Ki-kare degeri S.D p degeri
5,16 2 0,076

Aile sirketi olma ile sirket kiiltiiriinii olusturan etmenler arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir iliski bulunmamaktadir(p>0.05). Sirketlerin %77°s1 yazili kurallar, ilkeler,

degerler, inanglar, gelenek ve goreneklerin sirket kiiltiiriinti olusturdugunu belirtmistir.
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Tablo 3.19. Aile sirketi olma & Sirkette ¢alisma siiresi diisiincesi

R . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

Frekans 16 16 32
Sirketim var oldugu miiddetge

Yiizde 64,0% 84,2% 72,7%
) Frekans 7 2 9
Isten cikarihincaya kadar

Yiizde 28,0% 10,5% 20,5%
Daha iyi bir is buluncaya kadar Frekans 2 0 2

Yiizde 8,0% 0,0% 4,5%

Frekans 0 1 1
Cevap yok

Yiizde 0,0% 5,3% 2,3%

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
5,05 3 0,168

Aile sirketi olma ile gortsiilen kisilerin bu sirketlerde ¢alismay1 diisiindiikleri siire
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmamaktadir(p>0.05). Goriisiilen kisilerin

%731 sirketleri var oldugu siirece ¢alisacaklarmi belirtmistir.

Tablo 3.20. Kilit mevkiler ki Kisilerin hepsinin veya ¢cogunun aile iiyesi olmasi

Frekans | Yiizde
Evet 1 4
Hayir 24 96,0
25 100

Aile sirketlerinin kilit noktalar ¢calisan kisilerin aile {iyesi olmasi yoniinde bir tutumlari

bulunmamaktadir.
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Aile sirketlerinin kilit noktalar ¢alisan kisilerin bazilarini aile liyesi olan kisilerden

Tablo 3.21. Kilit mevkiler ki kisilerin bazilarinin aile iiyesi olmasi

Frekans | Yiizde
Evet 16 64,0
Hayir 9 36,0
25 100

tercih ettikleri goriilmektedir.

Tablo 3.22. Aile sirketi olma & Performans degerlendirme sistemi kullanma

R . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

Frekans 13 8 21
Her zaman

Yiizde 52,0% 42.1% 47,7%

Frekans 10 10 20
Genellikle

Yiizde 40,0% 52,6% 45,5%
Hicbir zaman Frekans 2 0 2

Yiizde 8,0% 0,0% 4,5%

Frekans 0 1 1
Cevap yok

Yiizde 0,0% 5.3% 2,3%

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
3,43 3 0,329

Aile sirketi olma ile performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmamaktadir(p>0.05). Sirketlerin biiyiik

cogunlugunda performans degerlendirme sistemi uygulanmaktadir.
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Tablo 3.23. Aile sirketi olma & Ucretlendirme ve terfilerde performans degerlendirme sonuclarinin etkisi

R . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

Frekans 8 7 15
Her zaman

Yiizde 32,0% 36,8% 34,1%

Frekans 15 10 25
Genellikle

Yiizde 60,0% 52,6% 56,8%
Hicbir zaman Frekans 2 2 4

Yiizde 8,0% 10,5% 9,1%

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
0,253 2 0,881

Aile sirketi olma ile ticretlendirme ve terfilerde performans degerlendirme sonuglarinin

etkisi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmamaktadir (p>0.05). Sirketlerin

biiyiik ¢ogunlugunda performans degerlendirme sonuglarinin etkili oldugunu belirtirken, bu

oran aile sirketlerinde %60, aile sirketi olmayan sirketlerde %53 tiir.
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Tablo 3.24. Aile sirketi olma & Ust yonetime karar iletebilme

o . . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

Frekans 8 6 14
Her zaman

Yiizde 32,0% 31,6% 31,8%

Frekans 16 11 27
Genellikle

Yiizde 64,0% 57,9% 61,4%
Hicbir zaman Frekans 1 2 3

Yiizde 4,0% 10,5% 6,8%

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
0,74 2 0,691

Aile sirketi olma ile iist yonetime kararlarm iletilmesi arasinda istatistiksel olarak

anlaml1 bir iligki bulunmamaktadir(p>0.05). Sirketlerin %32’s1 her zaman, %611 ise

genellikle kararlarin iist yonetime iletildigini belirtmistir.

Tablo 3.25. Aile sirketi olma & Ust yonetimin geri bildirimde bulunmasi

R . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

Frekans 6 3 9
Her zaman

Yiizde 24,0% 15,8% 20,5%

Frekans 19 16 35
Genellikle

Yiizde 76,0% 84,2% 79,5%

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
0,447 1 0,710

Aile sirketi olma ile iist yonetimin geri bildirimde bulunmasi arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir iligki bulunmamaktadir (p>0.05). Sirketlerin %80°1 genellikle bu sekilde geri
bildirimlerin yapildigini belirtmistir.
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Tablo 3.26. Aile sirketi olma & Ust yonetimin astlardan fikir almas

o . . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

Frekans 1 2 3
Her zaman

Yiizde 4,0% 10,5% 6,8%

Frekans 21 14 35
Genellikle

Yiizde 84,0% 73,7% 79,5%
Hicbir zaman Frekans 1 2 3

Yiizde 4,0% 10,5% 6,8%

Frekans 2 1 3
Toplam

Yiizde 8,0% 5.3% 6,8%

Ki-kare degeri S.D p degeri
1,612 3 0,657

Aile sirketi olma ile list yonetimin astlarindan fikir almasi arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir iliski bulunmamaktadir(p>0.05). Sirketlerin biiylik ¢ogunlugunda {ist yonetim

genellikle astlarindan fikir almaktadir.

Tablo 3.27. Aile sirketi olma & Boliim yoneticisine yoklugunda islerin yiiriimesi

R . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam
H Frekans 12 9 21
er zaman Yiizde 48,0% 47,4% 47.7%
Frekans 11 9 20
ikl
Genellikle Yiizde 44.0% 47.4% 45.5%
Hicbir zaman Frekans 1 1 2
¢ Yiizde 4,0% 5.3% 4,5%
Toolam Frekans 1 0 1
opia Yiizde 4,0% 0,0% 2.3%
Ki-kare degeri S.D p degeri

0,826 3 0,843

Aile sirketi olma ile boliim yoOneticisinin ise gelmemesi durumunda islerin yiiriimesi
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmamaktadir(p>0.05). Sirketlerin biiyiik

cogunlugunda isler boliim yoneticisi olmadan da yliriimektedir.
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Tablo 3.28. Aile sirketi olma & Sirkette calisanlarin IK yéneticisi ve Halkla iliskiler uzmam olarak

konumlanmasi
R . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

Frekans 0 5 5
Her zaman

Yiizde 0,0% 26,3% 11,4%

Frekans 22 14 36
Genellikle

Yiizde 88,0% 73,7% 81,8%

Frekans 3 0 3
Hig¢bir zaman

Yiizde 12,0% 0,0% 6,8%

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
9,129 2 0,010%*

*Beklenen frekans sayis1 5’in altinda olan hiicre oran1 %67 oldugu igin anlaml olarak degerlendirilememektedir.

Aile sirketi olma ile ¢alisan her kisinin ayn1 zamanda IK ydneticisi ve Halkla Iliskiler

uzmani olarak konumlanmasi1 arasinda istatistiksel olarak anlamli  bir iligki
bulunmamaktadir(p>0.05). Sirketlerin biliyilk ¢ogunlugunda c¢alisanlarin1 bu sekilde
konumlanmustir.
Tablo 3.29. Aile sirketi olma & Sirket misyonunun IK politikalarina katkist
R . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam
Sirket hedefleri ve uygulamalarina Frekans 23 19 42
olumlu ve destekleyici katkilar
vardir. Yiizde 92,0% 100,0% 95,5%
Sirket hedefleri ve uygulamalarina Frekans 2 0 2
katkis1 bulunmamaktadir. Yiizde 8,0% 0,0% 4,5%
Frekans 25 19 44
Toplam
Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%
Ki-kare degeri S.D p degeri
1,592 1 0,498
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Aile sirketi olma ile sirket misyonunun IK politikalarina arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir iligki bulunmamaktadir(p>0.05). Sirketler misyonlarmin IK politikalarina katkis1

oldugunu belirtmiglerdir.

Tablo 3.30. Aile sirketi olma & Ust yonetimin IK politikalari uygulamalarina yaklasimlar

R . | Aile sirketi
Aile sirketi degil Toplam

IK politikalarim desteklemekte ve Frekans 20 16 36
uygulamalara katkida
bulunmaktadirlar. Yiizde 80,0% 84,2% 81,8%
IK politikalarina katkilar Frekans S 3 8
bulunmamaktadirlar. Yiizde 20,0% 15,8% 18,2%

Frekans 25 19 44
Toplam

Yiizde 100,0% 100,0% 100,0%

Ki-kare degeri S.D p degeri
0,129 1 1

Aile sirketi olma ile iist yonetimin IK politikalar1 uygulamalarina yaklasimlar: arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmamaktadir(p>0.05). Sirketlerin iist yonetimleri IK

politikalarmi desteklemekte ve uygulanmasina katkida bulunmaktadirlar.

Tablo 3.31. Aile sirketi olma & Calisanlarin IK politikalarina yaklasimlari

Aile sirketi

Aile sirketi degil Toplam
IK politikalarimi destekleyerek aktif | Frekans 15 11 26
katil ost ktedirler.

AT gostermertedirien Yiizde 60.0% | 57.9% | 59.1%
IK politikalarina katkilan Frekans 10 6 16
bulunmamaktadirlar. Yiizde 40,0% 31,6% 36,4%

Frekans 0 2 2
Cevap yok

Yiizde 0,0% 10,5% 4,5%

Frekans 0 2 2
Toplam

Yiizde 0,0% 10,5% 4,5%

Ki-kare degeri S.D p degeri
2,850 1 0,240
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Aile sirketi olma ile calisanlarin IK politikalarma yaklasimlarir arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iliski bulunmamaktadir(p>0.05). IK politikalarin1 ¢alisanlarm %36°s1

desteklemedigini belirtmistir.
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SONUC

Giliniimiizde mevcut ekonomik sistemin ve ig diinyasinin temel taslar1 olan sirketler
biiylik oranda aile sirketleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aile sirketleri agisindan en 6nemli
sorun isletmenin devamini saglamak veya bir sonraki nesle aktarmaktir. Bu nedenle aile
sirketleri, insan kaynaklar1 yonetimi ve fonksiyonlarmin sirkette aktif olarak uygulanmasi ile

kurumsallasarak bu sorunun iistesinden gelebilmektedirler.

Aile sirketlerinde insan kaynaklar1 yonetimi konusunda yapilmis olan bu arastirmanin
amaci, aile sirketlerinde insan kaynaklar1 uygulamalarmim varligi, etkinligi, siirekliligi ve bu
uygulamalarin sirketlerdeki kurumsallasma konusunda ortaya ¢ikardigi durumu saptamaktur.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgulardan ¢ikarilan sonuglar asagida 6zetlenmistir.

Arastirmada biiylik Olcekli aile sirketleri segilerek insan kaynaklarinm yonetimi ve
uygulamalarmmn bu sirketlerde yarattig1 etki ve fark ortaya ¢ikarilmustir. Insan kaynaklari
yonetimi ve uygulamalarinin etkin oldugu firmalar1 belirlemek i¢in insan kaynaklar1 firmalar1
ve internet lizerindeki insan kaynaklari gruplarindan faydalanmak sureti ile de dogru

orneklemlere ulagilmis ve sonuglarda bunu teyit etmistir.

Literatiir bolimiinde aile sirketleri ile 1ilgili belirtilen pek ¢ok sorun dogru insan
kaynaklar1 politikalarinin secilmesi ve bunlari etkin ve siirekli olmas1 durumunda ortadan
kalktig1 gozlemlenmistir. Bunun yani sira sirket yonetimi ve calisanlarmin da aktif olarak

katilmalar1 ve desteklemeleri alinan sonuglarin daha hizli ve etkin olmasimi saglamaktadir.

Ankete cevap veren kisilerin profillerine baktigimizda hepsinin liniversite mezunu veya
daha tstii bir egitim aldiklar1 ve alanlarinda tecriibeli kisiler oldugu goriilmektedir. Ayrica
ortalamanin istiinde ticret verileri de bize sirketlerin bu konuya verdikleri 6nemi
gostermektedir. Bu da dogru insan kaynaklar1 politikalar1 uygulanmasmin yaninda bunun
profesyonel ve uzman kisiler ile yapilmasi daha etkin ve iyi sonuglar alinmasma katkida

bulunmaktadir.

Aile sirketlerinin yapilar1 nedeni ile yonetimi elinde bulunduran aile bireyleri bu giicii
ellerinden birakmak istememektedirler. Kiiclik olsun benim olsun mantig: ile siirdiiriilen bu
yap1 nedeni ile de birgok aile sirketi bliyliyemedigi i¢in bir siire sonra varligini siirdiiremez
hale gelmektedir. Diger bir nedende ailede isi devam ettirecek ikinci kusak olmamasidir. Bu

ve benzer nedenler ile daha ¢ok kobi dlgegindeki kiiclik aile sirketleri ¢ok uzun Omiirli
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olmayip yok olmaktadirlar. Buna karsilik kurumsallasan ve insan kaynaklar1 fonksiyonlarini
etkin kullanan sirketler ise biiyiimekte ve gelismektedir. Profesyonel bir yonetim ile yonetilen
ve kurumsallagsmasini tamamlamis bu sirketler daha biiyiik 6lgekli bir firma olabilmekte ve

yasamlarini siirdiirebilmektedirler.

Kobi 6lgegindeki aile sirketlerinde bu yonde bir arastirma yapilarak kurumsallagsma ve
insan kaynaklar1 yOonetimi acisindan bulunduklari durumun tespitinin yapilmasi literatiir
bolimiinde ortaya konulan bilgilerin 6lglimlenmesi agisindan faydali olacaktir. Boyle bir
arastirma neticesinde ortaya cikacak veriler degerlendirilerek aile sirketlerinin eksik ve
gelistirilmesi gereken yonleri belirlenebilir. Bu arastirmada alinan sonuglardan faydalanarak

bir yol haritasi belirlenmesi faydali olabilecektir.
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EKLER

Ek-1: Demografik Ozellikler Anketi

Cinsiyetiniz : Kadm () Erkek ()

Yasiniz : 20-30 () 30-40 () 40-50 ()

Mesleginiz

Geliriniz : 1000 —2000 ( ) 2000 - 3000 ( ) 3000 -4000( ) 4000- ()

Ogretim Durumunuz : Lise ( ) Universite ( )  Yiiksek Lisans ( ) Doktora ( )
Medeni Haliniz : Evli () Bekar ()

Firmaniz P

Sektoriiniiz N

Firmada CaliSan SayiS1: ....ooiiiiiiiii i e

Pozisyonunuz : Ust () Orta () Uzman ( ) Uzman Yard. ( ) Diger( )
Departmaniniz e e e e
Goreviniz PP
Is Tecriibeniz (Y11) oottt
Calist1Zmiz Firma Sayi1s1 ..o e e
Sektordeki Tecrlbeniz @ .......oiii i
Firmanizdaki Calisma SUreniz : ..o e e
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Ek-2: Anket Sorularn

Sirketinizde Organizasyon semasi var midir?

Evet

Kismen

Hayir

Pozisyon ve Gorev Tanimlar1 net olarak belirtilmis midir?

Evet

Kismen

Hayir

Karar alma siireclerinde;

Firma sahibi ve aile bireyleri etkilidir.

Firma Sahibi ve Ust Ydnetim etkilidir.

Calisanlarinda goriisleri dikkate alinir.

Sirketinizde yetki dagilimi;

Calisanlarin tiimiine sorumluluklar1 ile orantili olarak yetki verilir
Calisanlarin sorumluluklari ile orantili degildir.

Yetkiler list yonetimdedir.

Insan Kaynaklar1 departmant;

Vardir

Bagka bir departmana baghdir

Yoktur

Sirketimizde uyulmasi 6ngoriilen;

Talimatlar, Yonetmelikler, Prosediirler ve El kitaplar1 mevcuttur.
Talimatlar, Yonetmelikler, Prosediirler ve El kitaplar1 hazirlanma asamasindadir.

Talimatlar, Yonetmelikler, Prosediirler ve El kitaplar1 gibi yazili belgeler mevcut
degildir.
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7- Sirketimizde ise alimlarda, atama ve terfilerde ;

a) Oncede belirlenmis objektif kriterler dikkate almarak karar verilir.

b) Belirli kriterler dikkate alinmakla beraber {ist diizey yonetimin kararlar1 da etkili olur.
c) Sirket sahibi ve/veya iist diizey yonetim bagimsiz olarak karar verir.

8- Sirketimizde isten ¢ikarmalarda;

a) Calisanin igin gereklerini yerine getirmemesi ve sirket kurallarma uymamasi etkilidir.

b) Objektif kriterler ile beraber Firma sahibi ve/veya Ust diizey yonetimin kararlar1 da
etkilidir.

c¢) Idarenin keyfi kararlar1 etkilidir.

9- Sirket kiiltiiriinii olusturan etmenler;

a) Yazili kurallar, ilkeler, degerler, inanglar, gelenek ve gorenekler
b) Yazili kurallar, ilkeler

c) Degerler ve inanglar

10- Sirketinizde ¢alismayi diisiindiigiiniiz siire;

a) Sirketim var oldugu miiddetge

b) Isten ¢ikarilincaya kadar

c) Daha iyi bir is buluncaya kadar

11- Sirket ana sermayesine sahip olan kisi veya kisilerin ailelerine mensup birden fazla
kisi sirkette gérev almaktadir.

a) Evet
b) Hayir

12- Sirkette kilit mevkilerde ki yoneticilerin ¢ogu veya hepsini aile iiyeleri
olusturmaktadir.

a) Evet
b) Hayir
13- Sirkette kilit mevkilerde ki yoneticilerin bazilarmi aile tiyeleri olusturmaktadir.

a) Evet
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b) Hayir

14- Sirkette performans degerlendirme sistemi uygulanmaktadir;

a) Her zaman

b) Genellikle

c) Higbir zaman

15- Ucretlendirme ve terfilerde Performans degerlendirme sistemi ¢iktilar: etkilidir.
a) Her zaman

b) Genellikle

c) Higbir zaman

16- Calisanlar alinan kararla ilgili olumlu veya olumsuz kararlari iist yonetime iletebilirler.
a) Her zaman

b) Genellikle

c) Higbir zaman

17- Ust yonetim calisanlardan gelen olumlu veya olumsuz elestirilere geri bildirimde
bulunur.

a) Her zaman

b) Genellikle

c) Higbir zaman

18- Sirkette yoneticiler is ile ilgili kararlarda astlarmin fikrini alir.
a) Her zaman

b) Genellikle

c) Higbir zaman

19- Boliim yoneticisi ise gelmediginde isler aksamadan yiiriir.

a) Her zaman

b) Genellikle

c) Higbir zaman
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20- Sirkette her calisan ayn1 zamanda bir Insan kaynaklar1 yoneticisi ve Halkla iliskiler
uzmanidir.

a) Her zaman

b) Genellikle

c) Higbir zaman

21- Sirketin Misyonuna Insan kaynaklar1 politikalarmin katkilarini nasil agiklarsiniz?
a) Sirket hedefleri ve uygulamalarma olumlu ve destekleyici katkilar1 vardur.

b) Sirket hedefleri ve uygulamalarina katkis1 bulunmamaktadir.

22- Insan kaynaklar1 politikalarinmn uygulanmasinda Firma sahibi veya Ust yonetimin
yaklagimlar1 nasildir?

a) 1K politikalarini desteklemekte ve uygulamalara katkida bulunmaktadirlar,
b) IK politikalarma katkilar1 bulunmamaktadirlar.

23- Sirket ¢alisanlarinmn Insan kaynaklari politikalarina yaklasimlar1 nasildir?
a) 1K politikalarini destekleyerek aktif katilim gostermektedirler.

b) IK politikalarma katkilar1 bulunmamaktadirlar.
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