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OZET

“Tekirdag 1li Merkez Ilgesi Aile Isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi”
isimli ¢alismada Tekirdag ilindeki aile isletmelerinde kurumsallasmaya bagli olarak
ihtiya¢ duyulan insan kaynaklar1 yonetimi olgusu incelenmektedir. Calisma {i¢
boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile isletmeleri ve insan kaynaklar1 yonetimi
ile ilgili temel kavramlar agiklanmustir. Ikinci boliimde arastirmanin konusu ve kapsami,
amaci, evreni ve orneklem ile veri toplama yontemi iizerinde durulmustur. Ucgiincii

boliimde ise, arastirmaya iliskin istatistiki bulgular ve bulgularin yorumlari yapilmaistir.

Arastirmada anket yontemi uygulanmistir. Kisilerle yliz ylize goriismeler
yapilmis ve sonuca ulasilmistir. Yapilan arastirma sonucunda, aile isletmelerinin
%77,5’in de insan kaynaklari ile ilgili bir béliimiin bulunmadigi, ihtiya¢ duyuldugunda
bu béliimle isletme sahibi veya aile bireylerinin ilgilendigi ortaya ¢ikmustir. Isletme
sahibi ve aile bireylerinin insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili yeterli bilgi ve birikime

sahip olmadig1 goriilmiistiir.

Giliniimilizde isletmelerin en 6nemli varliklar1 calisanlaridir. Bu durum aile
isletmeleri icinde gegerlidir. Insan kaynaklar1 yonetimi, isletme performansinin
artmasini saglayan dnemli bir unsurdur. Bu nedenle aile isletmelerine insan kaynaklar
yonetimi konusunda egitim verilmeli ve isletmelerde insan kaynaklar1 bilinci
olusturulmalidir. Etkili bir insan kaynaklari yonetimi isletme imajina olumlu katki

saglayabilir, ¢alisanlarin is tatminlerini ve isletmeye baglhiliklarin1 da arttirabilir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Insan Kaynaklari Yonetimi ve Aile

Isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Yénetimi.



ABSTRACT

In this study titled “Human Resources Management in Family Firms in
Province of Tekirdag Central District”, human resources management that is critical for
the institutionalization of the family businesses is examined for the province of
Tekirdag. The study consists of three parts.

In the first section, the basic concepts of family businesses and human
resources management are explained. In the second section, the aim of the research and
its extent, participants of the study and data collection methods are explained. In the
third section, research findings and the statistical interpretations are discussed. In the
study, a survey was conducted. Face to face meetings were held with the participants
and a conclusion was reached. The study revealed that, 77,5% of the family businesses
do not have a human resources division and business owners or family members take
care of human resources management when needed. Business owners and family
members do not have enough knowledge and experience in human resources

management.

Nowadays, the most important asset of businesses are the employees. This is
also true for family businesses. Human resources management is an important factor
which helps to increase the productivity of the business. Thus, family businesses should
be educated on human resources management and businesses should become aware of
this issue. An efficient human resources management may improve the image of the

business, raise the job satisfaction of the employees and their loyalty to the business.

Keywords: Family Businesses, Human Resources Management and Human

Resources Management in Family Businesses.



ONSOZ

Tez g¢alismami hazirlarken bana bilgi ve birikimi ile yol gdsteren saygideger
hocam Prof. Dr. Ahmet KUBAS’a, ¢alismamda beni yonlendiren ve bana katki saglayan
danigman hocam Dog¢. Dr. Siilleyman Ahmet MENTES’e, bilgi ve tecriibelerinden
faydalandigim degerli hocam Yrd. Dog¢. Dr. Cigdem VATANSEVER’e, tiim yiiksek
lisans egitimim boyunca benden destegini esirgemeyen sevgili hocam Yrd. Dog. Dr.
Seda S. GUNGOR’e, yasamim boyunca her zaman yammda olan ve bana daima

giivenen aileme tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

Ecem UYSAL



ICINDEKILER
Sayfa No
OZET ..ttt |
AB ST RACT ..ttt sttt e st sb e et e r e Re et n e Re e nreenn e re e re e ]
ONSOZ .ottt sttt ettt Il
ICINDEKILER ....cooiiiecteieee ettt en et sn sttt s s s aesans \
TABLO LISTEST ...ttt VI
KISALTMA LISTESL....oviiiiiiiiiieiiinieieeeissiseie s \l
L] 1 23 1T 1
1. ATLE ISLETMELERI ..........oooviiiiiiieeeceeeeeeeeeee et 2
1.1. Aile Isletmesi KAVIAmI.........ccovcviiiieiiceeece ettt en s 2
1.2. Aile Isletmelerinin OZelTKIETT .........ceveveveeeeeeeesieeees e, 5
1.3. Aile Isletmelerinin AVantajlari...........ccccoveeurieeuericrereecreseseeeseese e, 7
1.4. Aile Isletmelerinin Dezavantajlart .............cooceuevererreceerererieeeeceeeeses e es s e, 9
1.5. Aile Isletmelerinde YONEtim ........ccccvivieeeeeiieieseeeeee e en st 11
1.6. Aile Isletmelerinin Gelisim EVICIeri..........ocovevivevcreeierieieceeeieseeeseste s s 15
1.6.1. Birinci Nesil Aile ISIetmeleri.......covveuiuceiicecececcceccceeceeeeeeeee e 16
1.6.2. Biiyiiyen ve GelisenAile Isletmeleri...........ccevviveviiiveiieieiicesieeessesnenans 18
1.6.3. Siirekli Olmay1 Basaran Aile ISletmeleri..........ccocoveveveveveveveveeeeeeeeeeeneeeeeeeeen 19
1.7. Diinya’da ve Tiirkiye’de Aile Isletmeleri .........cocovceiireverireiiicieeessce e 21
1.8.Aile Isletmelerinde Kusak CatISMaST ..........ooveveveviveieesieeeeeesesssesieeseseeseeseeseenen, 24
1.9. Aile Isletmelerinin Yasam SeYIi............oeuiuiuieieiiiiiieee e, 27
1.10. Aile Isletmelerinde DeVir.............ouuiuiiueiee e, 29
1.11. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma............cocoeueveveveveeeeeesesesssssee e, 31
1.11.1. Kurumsallagma Nedir? .........ccccoviiiiiiiiiiieiie e 31
1.11.2. Aile Isletmelerinin KurumsallaSmasl.........cceeueeeeeveeceeeeeeeceeceseeseeeeeseeeesenns 33
1.11.3. Aile Isletmelerinde Kurumsallagsmaya Yonelik Engeller ............cc.coo.cueen.. 37
1.12. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ....coooiviiiiiciceceeeeceeeeee e 38
1.12.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimi ...........ccoevveveierernicresiereneeseenenans 38
1.12.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Geligimi...........ccccoveveiireriicresiereniesesnenans 39
1.12.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin AmMaglart............cccococeveveriieeceereerisienceenenans 41

1.12.4. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin OzelliKIeri............occoovrieriiireriierericresnienan, 43



1.13. AILE ISLETMELERI ve INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ......ccccevvvnnnn. 44

2. TEKIRDAG iLi MERKEZ iLCESINDE AILE iSLETMELERi ve BU
ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI UZERINE BIR

ARASTIRMA ...ttt ettt sa e e b e et e e e bt e ebeeabeesbeeanne e 48
2.1. Arastirmanin Konusu ve Kapsami ........cccocviiiiiiiiiiiic e 50
2.2. Arastirmanin AIMACE .......eeeiiiuueeeeiiiieeeesitteeeessitrreeesssteeeeasbeeeessssreeessassreeeesnsreeeeaans 50
2.3. Arastirmanin Evreni ve OrneKIemi ..........ccovevevvcereiereeieceeeeseeeeee e 51
2.4. Veri TOPIama YONteMI......coueviiiiiiiiiiiiiieieeie e 51

3. BULGULAR ..ttt 52
3.1. Demografik OZEllKIET ...........ccccvevieereiciereeeceeteeee ettt 52
3.2. Tekirdag Ili Merkez Ilgesi Aile Isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yénetimi........ 59

SONUC ...t b e et b e e ae e e e st e ah bt e b e e s sn e e emeeanbeeabeeeneenneeanns 69

KAYNALKCA ...ttt sttt ettt bt e s it e e be e sbeeebeesnneenes 72

EILER ...ttt sttt e e nrn e b 82
L S TSP TURTPPR 82



Tablo 1.1.
Tablo 1.2.
Tablo 3.1.
Tablo 3.2.
Tablo 3.3.
Tablo 3.4.
Tablo 3.5.
Tablo 3.5.
Tablo 3.5.
Tablo 3.6.
Tablo 3.6.
Tablo 3.6.
Tablo 3.7.
Tablo 3.8.
Tablo 3.9.

Tablo 3.10.
Tablo 3.11.
Tablo 3.12.
Tablo 3.13.
Tablo 3.14.
Tablo 3.15.
Tablo 3.16.
Tablo 3.17.
Tablo 3.18.
Tablo 3.19.
Tablo 3.20.
Tablo 3.21.
Tablo 3.22.
Tablo 3.23.

Vi

TABLO LISTESI

Sayfa No

Aile Ve Isletme Sistemleri Arasindaki Farklar............coccoeevevviiseienvesseene, 2
Aile Isletmelerinde Gelisim Evreleri Ve Temel Ozellikleri..........cccoevueee... 16
Cinsiyete GOre Dagilim .........ccocoiiiiiiiiiiiiice s 52
Yasa GOre Dagilim .......cccoviiiiiiiiiiic 52
Egitim Durumuna Gore Dagilim ..........cccovvviiiiiiiiiii 53
Medeni Duruma Gore Dagilim .........ccooveiiiiiiiciiiieeeeeee e 53
Goriisiilen Kisilerin Isleri ile Tlgili Demografik Bilgiler-1.a.............c..c........ o4
Goriisiilen Kisilerin Isleri ile Tlgili Demografik Bilgiler-1.b..........c.ccocuuen.. 54
Goriisiilen Kisilerin Isleri ile Tlgili Demografik Bilgiler-1.C.........c..c..c........ 55
Goriisiilen Kisilerin Isleri ile Tlgili Demografik Bilgiler-2.a...............c........ 56
Goriisiilen Kisilerin Isleri ile Tlgili Demografik Bilgiler-2.b...............cc....... 57
Goriisiilen Kisilerin Isleri ile Tlgili Demografik Bilgiler-2.C.........c....cc........ S7
Sirketlerin Sektor Dagilimi.........ccoiieiiiiiiieiiee e 58
Isletmede CallSan SAYISI .....cccvvveerrireverieeeceeieieseeeseete e ee et es e eee e 58
Organizasyon Semasinin VarliZl ........cococovviiiiiiiic e 59
Gorev Tanimlarinin Belirlenmis Olmast .........ooocveiiiiiiniiiiniieniieeieeeen, 60
Karar Alma Siire¢lerinde Etkili Olma .........ccccoooviiiiiiiiicecee 60
Karar Alma Siireclerinde Yetki Dagilimi ..o, 61
Insan Kaynaklar1 Departmaninin Varlifl..........occoceerririiererersssceerenennns 61
Ise Alimlarda Kriterlerin EtKiSi .......c.coccceveveveeeeeeeeeeeeeeeeee e 62
Isten C1karma KIiterleri.......coooiueueueveueeeeeeeeeieieieeie et 63
Isletme Kiiltiiriinii Olusturan EAmMenler..........ccceeveveveveveueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenes 64
Sirkette Calisma STUresi DUSUNCEST ...vvvivvveiiiieiiieeiiiee e 64
Kilit Mevkilerdeki Kisilerin Hepsinin veya Cogunun Aile Uyesi Olmasi .65
Isletme Sahibi veya Aile Bireylerine Karar Iletebilme............ccccocevevnnnen. 65
Isletme Sahibi veya Aile Bireylerinin Geri Bildirimde Bulunmasi............. 66
Isletme Sahibi veya Aile Bireylerinin Calisanlarin Fikrini Almasi............. 67
Isletme Sahibi veya Aile Bireylerinin Yoklugunda Islerin Yiiriitiilmesi.....67
Isletme Misyonunun Insan Kaynaklar1 Politikalarina Katkisi..................... 68



Vil

KISALTMA LiSTESI

ISO INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION

GSYIH GAYRI SAFI YURTICI HASILA



GIRIS

Tekirdag, ge¢misten giinlimiize kadar 6nemli bir tarim, ticaret ve turizm
merkezi olmustur. Tekirdag, ekonomisinde temel sektorlerin basinda tarim ve sanayi
gelmektedir. Ozellikle 1980°li yillardan sonra ilde artan sanayilesme hareketi 1990’11
yillarla birlikte hiz kazanmistir. Biiyiik bir pazar potansiyeli olan sehrin Istanbul’a yakin
olmas1 ve Istanbul, Canakkale, izmir hattinda yer almasi nedeniyle ekonomik &nemi
giin gectikce artmaktadir. Tekirdag’da ticaret tarim ile birlikte bugiline kadar il

ekonomisini stiriikleyen en 6nemli sektorlerden birisi olmustur.

Il ekonomisinde &nemli bir yer tutan isletmelerin yarisindan fazlasim “Aile
Isletmeleri” olusturmaktadir. Tekirdag’daki aile isletmelerinin ¢ogu kiigiik ve orta boy
isletmelerden olusmustur. Bu isletmeler daha ¢ok baba-ogul, erkek kardesler, amca-

yegen ortakliklari seklinde kurulmustur.

“Tekirdag Ili Merkez ilgesi Aile Isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi”
isimli ¢alisma genel olarak ii¢ ana bdliimden olusmaktadir. Birinci ve ikinci boliimde
teorik bir calisma uygulanirken, tiglincii boliimde Tekirdag ilindeki aile isletmelerinin
sahipleri, isletmede gorev alan aile bireyleri ve yoneticileri izerinde ampirik bir caligma

uygulanmigtir.

Arastirmanin birinci boliimiinde aile isletmesi kavrama, aile isletmelerinin ayirt
edici Ozellikleri ve insan kaynaklar1 yonetimi ele alinmistir. Aile isletmelerinin 6nemi,
zaman i¢indeki gelisim evreleri, yonetimi, avantajlari, dezavantajlari, kurumsallagsma ve
Tekirdag ilindeki aile isletmeleri incelenmistir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin kavramu,
gelisimi, ozellikleri ile islevlerinden bahsedilmistir. Ikinci béliimde arastirmanin
yontemi ortaya konmustur. Arastirma konusuna, amacina, kapsamina, evrenine ve
yontemine yer verilmistir. Ugilincii boliimde ise, arastirma sonucunda elde edilen

bulgularin degerlendirilmesine yer verilmektedir.



1. AILE iISLETMELERI

1.1. Aile isletmesi Kavram

“Aile, duygularin yogun olarak yasandigi, bireyler arasi etkilesim ve iletisimin
one ¢iktig1 sosyal bir birim iken isletme kar amacli, mantik ve kurallarin hakim oldugu
sosyal bir yapidir™t “Aile en basit anlamda, en kiigiik toplumsal birim, isletme ise
ihtiya¢ sahiplerine mal veya hizmet tiretmek igin olusturulan bir kurumdur. Aile ve
isletme, zit unsurlarla aile isletmelerinde bir araya gelir.”2 Aile ve isletme sistemlerinin
kurallar1 birbirinden oldukga farklidir. Asagidaki tabloda aile sistemi ile isletme sistemi

arasindaki farklar gosterilmistir.

Tablol.1. Aile ve isletme Sistemleri Arasindaki Farklar

AILE SISTEMI ISLETME SISTEMI
Cocuk yetistirme Kar elde etme

Gozeten insanlarin varligi Ureten insanlarm varlig
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagli otorite
Duygusal baglar Gergekgi baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iligkiler

Bicimsel olmayan iligkiler Bicimsel iliskiler

Genis zaman ¢evresi Sinirli zaman gevresi

Kaynak: Jaffe.D., Working With The Ones You Love:Conflict Resolution and Problem Solving Strategies

for Successful Family Business. Berkeley.Conari Press:27, 1990.

Aile isletmeleri sahiplik ve kontroliin neredeyse tamaminin bir ailenin elinde
oldugu, iki ve daha fazla aile iyesinin isin iginde oldugu isletmelerdir. Aile

isletmelerinde en temel unsur, aile isine, ailenin amaglarina, ailenin gelecegi ile ilgili

Ylhami Findike1, Aile Sirketleri, Alfa Yayinlar1:1601, Istanbul, Eyliil, 2005, s.2.
2Ozgiir Ates, Aile Sirketlerinde Degigsim ve Siireklilik, Ankara Sanayi Odasi Yayini, Yayin No:56,
Ankara, 2005, s.1.




yapilan planlara bagliliktir. Aile isletmeleri diger isletmelerle karsilagtirildiginda,

asagidaki dort sarttan en az tigilinii karsilamast gerekrnektedir:3

1. Kusaklar aras1 gecisin gerceklesmesi.

2. Hisse sahipliginin % 50°den fazlasinin ailenin elinde olmasi.

3. Aile bireylerinin % 50’sinden fazlasinin giinliik yonetim islerinin i¢inde olmasi.
4. Isletmenin kendisini aile isletmesi olarak ifade etmesi.

Aile isletmelerini farkli 6zelliklerine bakarak farkli sekillerde tanimlamak
miimkiindiir. Ornegin; aile servetinin miilkiyeti acisindan aile isletmesi “Ailenin
servetini dagitmamak {izere kurulmus olan 0Ozel bir isletme bi¢imidir.” seklinde
tanimlanabilir. Bir bagka ifade ile daha ¢ok zirai tasinmazlarin pargalanmasina engel
olmak amaciyla, akrabalar arasinda ve terekedeki (Olen kisinin mal varligl) miras
paylarmin timiinii veya bir kismmi birakmak ya da ortaya bagka mallar koymak
suretiyle kurulan, tlizel kisiligi bulunmayan bir ortaklik seklidir. Yukaridaki tanimdan
da goriilecegi lizere aile isletmesi oOzellikle mirasin paylasilmasi sonucu mallarin
parcalanmasini dnlemek veya aile bagkaninin hayatta oldugu dénemdeki iktisadi diizeni
devam ettirmek ve boylelikle aile toplulugunu, baskanin 6liimii sonucu mali sikint1 ve
sarsintilara ugratmamak amaci ile kurulan bir ortakliktir.* “Geraldo Von Potobsky’in
aile isletmelerine bakis agisindaki en 6nemli noktasi ¢alisan isgiiciiniin kanbagi ile ilgili
olmasidir. Potobsky’ye gore, aile bireylerinin yonetim kademelerinde ¢alistigt
isletmeler, Aile Isletmeleri’dir.”® David Bork’a gére de aile isletmesi “Aile bireyleri
tarafindan ya da evlilik yoluyla aileye katilmis kisiler tarafindan kurulan bir isletme
tiriidiir.”.% Aile isletmelerine yonetimdeki hakimiyet agisindan bakan Bozkurt’a gore;

Yonetim kurulunda en az iki veya daha fazla aile bireyinin yer almas1 ve bu bireylerin

*Nihat Erdogmus, Aile lsletmeleri: Yénetim Devri ve ikinci Kusadin Yetistirilmesi, igiad Yayinlari, istanbul,
2007, s.67-68.

*“Aile Sirketi Nedir? Ne Degildir?” www.corpusfamilia.com/icerik.phd?id=17.

*Geraldo Von Potobsky, “Small and Medium Sized Enterprises and Labour Law”, International Labour
Review, Vol.131, No.6, 1992, 5.622.

®David Bork, Family Business, Risky Business:How to Make It Work, Aspen: Bork Institute Press, 1995,
s.24.



isletmenin en az % 10 hissesi olmasi igletmelerin aile isletmesi olarak tanimlanmasini

gerekli kilan unsurlardir.”

Aile isletmesi kavrami belirtilen agiklamalar dogrultusunda tanimlanmak
istenirse, “En az iki neslin isletmede calistigi, isletmenin kurulmasindaki amacin
ailenin gecimini saglayan kisinin isletmeyi idare ettigi, yonetim kademelerinin 6nemli
bir kisminda aile bireylerinin bulundugu veya kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢iide aile
bireylerinin etkili oldugu isletmelerdir.” seklinde ifade edilebilir. Aile isletmelerinin

tanimlarinda yer alan ortak noktalarin bazilar1 asagidaki gibidir:8

e Aile isletmesi, ailenin is kurmus halidir,

e Aile isletmesi, aile iginden en az bir girisimcinin baglatip zamanla ailenin
cogunlugunun isin i¢inde yer aldig1 kurumsal bir yapidir,

e Aile isletmesi, aile kiiltiir ve geleneginin ise yansidigi sosyal bir yapidir,

e Aile isletmesinde genellikle kan bagi olan girisimciler yonetimin ¢ogunlugunu
ellerinde bulundururlar,

e Aile isletmesinde, en 6nemli kavramlardan biri miilkiyettir ve miilkiyet ailenin
elindedir,

e Aile isletmesi, genellikle aile servetinin dagilmasini engellemek amaciyla
kurulur,

e Aile isletmesi, basat karakter ve karar vericilerin ayni aileye mensup oldugu
isletme bigimidir,

e Aile isletmesi, aile bireylerine ekonomik fayda saglayan bir birlikteliktir.

Tim bu tanimlardan yola ¢ikildiginda; aile isletmelerini diger isletmelerden
ayiran 6zelligin, sahiplik ve kontroliin aile iiyelerinde olmasi ve bdylece ailenin isletme
faaliyetlerine karigmasi veya bu faaliyetleri etkilemesi potansiyeline sahip olmasidir.
Ayrica bir diger 6zellik de, bu isletmelerdeki eski olay ve deneyimlerden olusan ve
bugiinkii faaliyet ve iliskileri etkileyen uzun bir tarih ve bilgi birikiminin varolmasi
sayilabilir. Farkli bakis agilara gore degismekte olan tanimlara sahip olmakla birlikte,

aile isletmelerinde diger isletmelerden farkli bir boyut olarak duygusal boyut isin i¢ine

"Unal Bozkurt, Aile Sirketleri Daha m1 Basarili?, Milliyet Gazetesi, 18 Subat 1997, s.11.
®{lhami Findike1, Aile Sirketleri, Alfa Yaymlar1:1601, istanbul, 2005, 5.17-18.



katilmakta ve is iliskileri genellikle bu boyut etrafinda sekillenmektedir. Aile isletmesi;
sevgi, calisma ve insanlar arasindaki c¢oklu baglantilardan olusur. Aile bireyleri
arasindaki iliskiler, isletmenin faaliyetlerini ve siirekliligini etkileyen 6nemli bir

unsurdur.®

1.2. Aile isletmesinin Ozellikleri

Aile isletmeleri belirli kurallara ve kaliplara sigdirilamayacak kadar esnek
yapidadir. Dolayisiyla ne kadar aile isletmesi varsa o kadar farkli yapidan s6z edilebilir.
Ancak aile isletmeleri kendilerini diger isletmelerden ayiran bir takim ozelliklere
sahiptir. Bu ozellikler soyle belirtilmistir: Genellikle aileden en az iki jenerasyon
isletme yonetimi ile ilgilenir. Anne/baba-cocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen
ortakliklar1 ve siirekli olmay1 basaran ortakliklar biinyelerinde en az iki jenerasyonu
barindiran Aile Isletmeleridir. Isletme politikasi ¢ogunlukla aile ¢ikarlari ile uyumludur.
Genellikle aile varliginin ve biitiinligiiniin korunmast amaciyla kurulan aile isletmeleri,
aile deger ve inanglarindan etkilenir. Ailenin mevcut normlari, aile isletmelerinin biiyiik
bir cogunlugunda kullanilir. Aile degerleri ve inanglari, orgiitteki islerin yapilma seklini,
kisiler arasindaki iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri vb. kisacasi
orgiit kiltirtinii 6nemli olgtide etkiler. Aile isletmelerindeki idari personel genellikle
aileden ve akrabalardan temin edilir. Bu tiir isletmelerde giivenilirligin uzmanliktan
once geldigi ve aile iiyeleri mevcut iken aile disindan idari personel almanin hos
karsilanmadig1 durumlara sik¢a rastlanir. Dolayisiyla personel segcme ve yerlestirmede
genellikle aile tiyelerine Oncelik taninir. Aile isletmelerinde isletme sahibi ile tepe
yonetici ¢cogunlukla ayni kisidir. Kurucu ortaklarin (girisimci) biiylik boliimii, kendi
sagliklar1 yerindeyken isletmelerini bir baskasma devretmeyi diisiinmezler. Isletme
sahibi olduklar1 i¢in genel miidiiriin ya da yonetim kurulu bagkaninin kendileri

olmalarinin normal oldugunu kabul ederler.™

*Barbaros Andig, Sema isler, “Bir Babaerkil Yoneticinin Devir-Teslim Téreni: Kral Lear”, 3. Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yayin No:78, istanbul, 2008,
s.44,

“Ebru Karpuzoglu, “Aile Sirketi Nedir? Temel Ozellikleri Nelerdir?”,
www.ortakpayda.com/articles.php?ID=377, (31.08.2005).



Aile baglarindaki “duygusallik”la, is iligkilerindeki “mantikli davranma”
Zaman zaman birbiriyle celisir.™* Aile isletmelerinin ¢ok biiyiik bir gogunlugu tek bir tek
patronlu olma 6zelligi taslrnaktadlr.12 Aile isletmelerinde kurucu kisi faktorii, ataerkil
yap1, yonetimde s6z sahibi olma, isi paylasmama duygusu, isletmeyle aile kavraminin

ayrilamamas gibi faktorler aile isletmelerinin kisa miirlii olmasina neden olmaktadir."®

Aile isletmesinde, belirli bir biiyiikliige gelindiginde bile genellikle amaglarin
belirlenmesi, planlama, koordinasyon, yiiriitme ve denetleme gibi temel yonetim
fonksiyonlariin arzu edilen bi¢imde ise yansitilmadig1 goriilmektedir. Aile isletmeleri,
en belirleyici karakteristik olarak mevcut aligkanlik ve uygulamalarimi terk etmede
genellikle zorlanan, degisime diren¢ gdsteren, yeniden yapilanma Ozellikle
kurumsallagsma ihtiyaci 6nde olan yapilardir. En 6nemli kurulus amaglar arasinda, aile
icin bir gecinme aracinin elde edilmesi, aile birliginin korunmasi, mirasin boliinmesi ve
belirli bir gli¢ odaginin olusturulmasi 6ncelikle sayilabilir. Aile isletmelerinde, isin
basinda yogun bir etkilesim ve iletisim ile aile iiyeleri arasinda bir gii¢ birligi yasanirken
zamanla isler biliylyiip kisilerin, sosyo-ekonomik refahlari, yasam bigimleri gelistikce
s6z konusu yakin igbirliginin zayifladigini, i¢ catigsmalarin ¢ogaldigi, rol ¢atigmalarinin

olabildigi goriilmektedir.'*

Yonetimde aktif olanlarla digerleri arasinda iktidar muhalefet kavgalari,
yonetimde olmayanlarin kendilerine yeterli bilgi verilmedigi konusundaki sikayetleri,
ayn1 ailelerden gelen bu kisilerin birbirlerine rakip goéziiyle bakmalari, herkesin kendi
cikarlariyla ilgilenmesi ve isletmenin basina gegme miicadeleleri kisiler arasinda
catismalara neden olabilir. Uciincii kusak isletmelerde bireyler arasinda catisma daha

¢ok yasamr.15

"Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yonetim Ve Kurumsallasma, Miisiad Yayinlari: 42, Istanbul, 2003,
s.20.

Y Arman Kirim, Aile Sirketlerinin Yonetimi, Sistem Yayncilik, 2.Baski, Istanbul, 2003, s. 20.

“Y1lmaz Argiiden, http://www.arguden.net, (28. 05. 2008).

“{lhami Findik¢1, Aile Sirketleri, Alfa Yayinlari, 3. Basim, 2008, s.30-32.

Nevzat Tetik, Osman Uluyol, dile Sirketlerinin Yapisal Sorunlari, Atlas Yayin Dagitim, Yaym No:50,
Istanbul, 2005, s.36.



1.3. Aile Isletmelerinin Avantajlar

Aile isletmeleri, kendilerine has 6zelliklerinden dolay1 bazi avantajlara sahiptir.

Bu avantajlar1 asagidaki gibi agiklayabiliriz:

Isletmelerin is yasaminda basarili olup olmayacagi, piyasada tutunup
tutunamayacagi Onemli ve basarilmast uzun zaman isteyen faktorlerdendir. Aile
isletmeleri ise bu yonden biiyiik avantaja sahip bulunmaktadirlar. Taninmis bir aile veya
isletme olmanin getirdigi avantajla rakipler, tedarik¢iler ve miisteriler nezdinde olumlu

bir imaja ve giice sahip olmaktadirlar.™

Aile isletmelerinde, calisanlar aymi aileden geldiklerinden ayni kiiltiirii
paylasmakta ve bdylece de isletme Kkiiltiiriiniin yayginlastirilmasina olumlu etkide
bulunmaktadir. Ayni zamanda aile ic¢indeki iligkiler isletmeye yansimakta, aile
icerisinde birbiriyle yakindan ilgilenme, sikintilarin paylasilmasi, birbirine destek olma
gibi aileye iliskin temel degerler, isletme icindeki baglari gii¢lendirmekte, sikinti
zamanlarinda dayanigsma saglanmakta ve kurumsal degerleri olusturarak 6nemli bir

avantaj teskil etmektedir.'’

“Aile bireyleri kiiciik yaslardan itibaren isle ilgili pek cok bilgiye sahip
olacagindan, is siireglerini kolaylikla 6grenir. Bu nedenle ise ve isletmeye uyum sorunu,
aile isletmelerinde ¢ok az yasanir. Bu isletmelerde kararlar ¢ok hizli alindigi igin

rakipler karsisinda ciddi gii¢ elde edilir.”*®

Kurumsallagan firmalar biiylidiikce biirokratik engeller artmakta ve karar
verme siireci zayiflamaktadir. Aile isletmelerinde biirokrasi daha az oldugu i¢in degisen

cevre kosullarina ayak uydurmak da daha kolay olur. Yeni is imkanlari, yeni iirlinler ve

YArif Yildiz, “dile Isletmelerine Tavsiyeler ve Konya’da Aile Isletmeleri Uzerine Yapilmis Bir
Arastirma”’, Sistem Kitabevi, Istanbul, 2008, 5.23.

YBeril Akinci Vaural, Cisil Sohodol, “Aile Sirketlerinde Kurumsal Kiiltiir: Avantajlar-Dezavantajlar ve
Oneriler Uzerine Bir Calisma”, 1.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlar1, Yaym No: 40, 2. Baski, Istanbul, 2004, 5.329.

!8Biilent Ulutas, www.avrasyahaber.com/applets/koseyazilari/detay.asp?id=189, (28.04.2008).



yeni firsatlar daha etkili degerlendirilebilir. Bu da aile isletmelerine dinamizm
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kazandirir.

Aile isletmeleri sermaye piyasalarinin gelismedigi veya az gelistigi
kalkinmakta olan tilkelerde, sermaye sorununu ¢ogunlukla kendi i¢lerinde ¢oziimlerler.
Sermaye piyasalarinin gelismedigi iilkelerde fon teminine ve kullanimina yonelik araci
kurumlar sinirlidir. Béyle bir ortam igerisinde aile isletmeleri cogunlukla fon temininde
ailenin menkul, gayrimenkul ve nakdinden; mevcut fonlarin kullaniminda ise, kurucu
ortak basta olmak flizere aile biiyiiklerinin diislincelerinden daha ¢ok yararlanirlar.
Ozkaynaklarmn, sermayenin &nemli bir kismini olusturmasi, disarida isletmeyi giiclii
konuma getirir. Ayrica, isletme finansman agisindan zor bir doneme girdiginde ortaklar
gelirlerini diger igletmelerdeki ortaklardan c¢ok daha kolay feda edebilirler. Ciinki
ailenin adiyla biitiinlesen isletme, ailenin gocugu gibidir ve isletmenin iflas etmemesi
icin gerek girisimci, gerek diger aile iiyeleri, gelirlerinden ve mal varliklarindan kolayca

Vazgegebilirler.2°

Aile isletmelerinde; paylasilan degerler, paylasilan giic, 6grenme ve biliylime
istegi, aile iligkilerini koruma ¢abasi ve faaliyetleri, birbirini destekleme ve yardimlagma
gibi unsurlar profesyonel isletmelerden onlar1 ayiran avantajlar olarak siralanabilir.
Diger taraftan aile isletmelerinde giliven, kontrol, calisan motivasyonu ve iyi bir ¢alisma
atmosferi dnemli temel Ustiinliikler arasinda sayilabilir. Aile isletmelerinin glinlimiizde
karsilastiklar1 zorluklara ragmen basarili olmalarinda; isletme stratejisini dikte eden
talepkar hissedarlarin bulunmamasi, aile tiyelerinin uzun dénemli kazanglar ugruna kisa
donemli karlardan vazgecebilmeleri ve ortaya ¢ikan firsatlara ve tehditlere karsi esnek

olabilmeleri gibi avantajlarin1 eklemek miimkiindiir.**

“Bahar Giinver, Aile Isletmelerinin Yapisi ve Gelecegi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymlar1, 2002, s.8.
2“4ile Sirketlerinin Avantajlart”, www.corpusfamilia.com/icerik.php?id=17.

' Abdullah Soysal, “Aile Isletmelerinde Yé&netim Sorunlart ve Kurumsallasma Gergedi”, Cimento
Isverenler Dergisi, Cilt.21, Say1.2, 2007, s.24.



1.4. Aile Isletmelerinin Dezavantajlar

Aile isletmelerinin avantajlarinin yani sira bazi dezavantajlari da vardir. Bu
dezavantajlar; kurumsallasma ve profesyonellesmede zorluk g¢ekilmesi, degisime
direncinin yiiksek olmasi, is sahiplerinin isin i¢inde olmasindan kaynaklanan kurumsal
sorunlar, patron gidiimiiniin yeni yonelimleri engelleyebilmesi, 6ngorii, planlama,
blitceleme, raporlama gibi mantiklarin gelismesinde zorluk ¢ekilmesi ve giinliik karar ve
¢oziimlerin  tercih  edilebilmesi, patronlarin zaman zaman profesyonellerle
yarisabilmeleri ve onlar1 kii¢iik gorme egilimleri, aile i¢i sorunlarin ise yansitilmasi, igin
¢ekirdeginden gelinmesi ve isin ¢ok iyi bilinmesine karsilik yonetimde yeterli bilgi ve
deneyimin olmamasi, takip¢i tepe yonetim adaylarinin (yeni kusak) belli olmasi ve

sistemin Oniinii tlkayabilmesidir.22

Karin dagitilmast ve isletmenin basarili sekilde yonetilmesi icin gerekli
disiplinin saglanmasinda giicliikler dogabilir. Ayrica, kar dagitimi ile ilgili yildan yila
degismeyen istikrarli bir politikanin belirlenip uygulanmasinda aile bireyleri arasinda
fikir ayriliklar1 da gorilebilir. Yine birinci ve ikinci nesil arasinda yararlanilmasi
muhtemel finansman kaynaklar1 konusunda da goriis farkliliklar1 ortaya ¢ikabilir ve bu

gortis ayriliklari ciddi gatismalarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

Aile sistemi kuramina goére pek ¢ok aile bireyi, farkli ortam ve durumlarda
birbirleriyle ayn1 bigimde etkilesimde bulunmaktadir. Bireyler, birlikte olduklar1 ortam
degisse de kendilerini ve diger aile bireylerini ayn1 sekilde gérmek ve tanimlamak i¢in
ayn1 kaliplar1 izlemek egilimindedirler. Bu nedenle bir ortamda diizen saglama ve
onderlik etme oOzelligine sahip bir aile bireyi, ayni kalib1 diger aile ortamlarinda da
siirdiirecektir. Eger isletme bireyleri hem ev hem de isletme igerisinde iletisimde
bulunuyorsa, her iki ortamda da ayni1 bi¢imde davranista bulunacaklardir. Bir ortamda

uygun olan bir etkilesim kalibi digerinde uygun olmayabilir. Boyle bir durumda,

?[lhami Findike1, Aile Sirketleri, Alfa Yayinlari, 3. Basim, Istanbul, 2008, s.80.
“Murat K. Bezirci, “Aile Sirketlerinin Avantajlart ve Dezavantajlar1 Nedir? Ne Degildir?”,
http://www.marmarasps.com.tr/images/makale_kapak/5d49c4270c527dabcald9123be2acc6e.pdf.
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kaliplart bir ortamdan digerine tagiyan aile bireyleri giicliikler yasamakta ve bu da is

yerinde kargasaya neden olabilmektedir.**

Ailenin geleneksel ve tutucu tavri isletmeyi etkileyebilmekte ve birgok firsat
degerlendirilemeyebilir. Aile isletmesinin kurulus yillarinda esneklik ve hizli karar alma
avantaji yillar iginde tutucu ve mevcut durumu koruyucu olma dezavantajina
dontigebilir. Yillarca devam eden ve kusaktan kusaga gecebilen birtakim davranig
standartlarinin  yerlesmesi aile isletmelerinde ©Onemli bir sakinca olarak ortaya
cikabilmektedir. Bu durum, isletmelerin gelismelerini olumsuz yonde etkilemekte,

rekabet gliciinii azaltmaktadir.?®

Isletme sahibi cevredeki degismelere karsi tutuculuk gdsterebilmektedir. Bu
yoneticilerin risk almaya karst olumsuz tutum sahibi olmalari durumu da yonetimde
tutuculuk  olarak  kendini  gostermektedir.  Aile isletmelerinin  ydneticileri
kaybedebileceklerinin biiyilikliigii nedeniyle profesyonel yoneticilere gore yenilik ve

gelismelere karsi daha ¢ekingen olabilmektedirler.?®

Aile isletmelerinde goriilen en dnemli sorunlardan biri nepotizmdir. Ozel ¢aba
gosterilmek sureti ile bir kisinin kendi akrabalarimi isletmeye, bir kamu kurulusuna
vb.’ne yerlestirmesi, bir iist makama terfi ettirmesi, bazi ayricaliklardan istifade
ettirmesi (lojman, yurt dis1 gérev vs.), bagka bir géreve tayin ettirmesi ‘nepotizm’ olarak
adlandirilir. Nepotizm, halk dilinde yaygin olarak “torpil” ya da “kayirmacilik ”
seklinde ifade edilmektedir. Nepotizmde, bir kisinin isletmede istihdam edilmesinde ve
yiikseltilmesinde liyakat (beceri, kabiliyet, basari, egitim diizeyi vs.) ilkeleri dikkate
alinmamaktadir. Eger bir isletmede nepotizm var ise ve kayrilan c¢alisan i¢in isler
yolunda giderken, diger ¢alisanlar kendilerini kurum i¢inde ikinci sinif ¢alisan olarak
hissetmeye baslayabilirler ve bu durumu giderici 6nlemler {ist yonetimce alinmiyor ise

kurum igin tehlike ¢anlar1 her an galabilir. Kendilerini zamanla 6nemsiz hissetmeye

*Beril Akinc1 Vural, Cisil Sohodol, “Aile Sirketlerinde Kurumsal Kiiltiir: Avantajlar-Dezavantajlar ve
Oneriler Uzerine Bir Calisma”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yaynlari, Yaym No: 40, 2. Baski, Istanbul, 2004, s.329.

*Ozgiir Ates, Aile Sirketlerinde Degisim ve Siireklilik, Ankara Sanayi Odasi Yaymi, Yaymn No:56,
Ankara, 2005, s.15.

°Alim Aydin, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Yiizii: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Modu”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri Dergisi, Cilt 3, Say1 13, Istanbul, Ocak
2000, s.77.
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baslayan, motivasyonu diisen, hak ettikleri mevkilere hi¢ bir zaman gelemeyeceklerini
diisiinen diger ¢alisanlar kendilerini 6nemli hissedecekleri, haklarini elde edebilecekleri,

itibar gorecekleri yeni kurumlarda is arayist icine girebilirler.?’

“Aileye yeni katilan gelin ve damatlar yonetimde sorun yaratabilmektedir.
Cocuklar, gelinler, damatlar, torunlar, kardesler ve yakin akrabalar arasindaki kavgalar,
cesitli gruplar arasindaki birlesmeler, ayrilmalar aile isletmelerinde egemen bir grubun

olgusunu yok edebilmektedir.”?®

Ayrica ailenin menkul ve/veya gayrimenkul yatiriminin fazla olmamasi ya da
bor¢clanmaya olumlu bakmamasi durumunda isletmenin biiyiime hizinin yavaslamasi,
yetenekli profesyonellerin yiikselme olanaklarinin sinirli oldugunu diisiinerek goérev
almak istememeleri veya baska bir kuruma ge¢mek icin uygun firsat yakalamaya

calismalar1 da diger dezavantajlar olarak gdsterilebilir.?

1.5. Aile isletmelerinde Yonetim

Ailesel yonetim, bir isletme yoOnetiminde sahipligin, temel politik karar
organlarmin ve hiyerarsik yapinin 6nemli bir kisminin belli bir ailenin iiyelerinden
olugmasi halinde s6z konusudur. Bu yonetim seklinin en 6nemli 6zelligi, {ist yonetim

kademelerinin belirli aile bireylerine veya akrabalara agik olmasidir.®

Bir aile isletmesini yonetmek, yOneticinin giicii ve pozisyonuyla yakindan
ilgilidir. Yonetici giiciinii, isletmedeki ve ailedeki pozisyonundan alir. isletmeye iliskin
giic, yonetsel hiyerarsideki pozisyon (isletme icerisinde sahip olunan daha yiiksek
pozisyon daha fazla gii¢ saglar), hisse senedi sahipligi (daha fazla oranda hisse senedi

sahipligi daha fazla gii¢ saglar) ve is deneyimidir. Aileye iliskin gii¢ ise, ailenin yas¢a

“Fiisun Kocabas, Pelin Baytekin, “Aile isletmelerinde Nepotizm ve i¢ Miisteri Uzerindeki Etkileri,
1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yaym No: 40, 2. Baski,
Istanbul, 2004, s. 426-427.

28[",Tzeyir Garih, Yonetim Ilkeleri, Hayat Yayincilik, Istanbul, 2007, s.14.

*Canan Cetin, Esra Ding Ozcan, Erkan Taskiran, Ata Ozdemirci, “Aile Kiiltiiriiniin Aile Isletmesi Kiiltiirii
Uzerine Etkisi”, Istanbul Ticaret Odas1, Yayin N0:2010-47, Istanbul, 2010, s.24.

**Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Arikan Basim Yayin Dagitim, Yaym No:203, 11. Baski, Istanbul,
2007, s.13.
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biiyiilk kisisi olmak veya yasca biiyiik kisilerini etkileyebilme yeteneginden
kaynaklanmaktadir.®*

Peter Drucker Aile Isletmelerinin Yonetimi igin bes &nemli kuraldan

bahseder:?

e (Calisan aile bireyleri en az aile dis1 ¢alisanlar kadar yetenekli ve ¢aliskan olmali.

e (Cok kiiciik olanlar hari¢ tiim aile isletmeleri kilit gérevlere ehil ve sorumluluk
sahibi profesyonelleri atamali.

e Yonetimde kag aile bireyinin olduguna bakilmadan tepe pozisyonlardan birine
aile dis1 bir profesyonel getirilmeli.

e Yonetimin gelecek nesillere nasil devredilecegi, aile ve isletme diginda yetkin
bir kiginin 6nderliginde ¢oziilmeli ve aile bu konuda mutlaka profesyonel destek
almali.

e Isletme aileye degil, aile isletmeye hizmet etmeli.

Aile isletmelerinde genel olarak ii¢ tiir yonetim tarzindan s6z edilmektedir.

Bunlar; merkeziyet¢i yonetim, katilimci yonetim ve profesyonel yonetimdir.

Merkeziyetci Yonetim: Merkeziyetgi yonetim anlayisini benimseyen aile
isletmelerinde, tiim kararlarin isletmenin tek yoneticisi durumunda olan sahibi
tarafindan alinmasi s6z konusudur. Bagka bir ifadeyle monarsik bir yonetim tarzi

uygulanmaktadir.

Katihmer Yonetim: Burada isletmenin aile isletmesi olarak kalabilmesi i¢in,
isletme hisselerinin ¢ogunun ailenin elinde kalmasi gerekir. Bu yonetim tarzinda

profesyonellerin yer almasi igletmenin daha verimli ve etkin ¢alismasini saglar.

Profesyonel Yonetim: Yonetim, isletme sahipleri ve aile bireylerinin bilfiil
islerin icrasinda yer almamalarini &ngoriir. Isletme yoneticilerinin aile bireyleri

tarafindan belirlendigi bu yonetim bi¢iminde, yatirnm kararlart ve genel isletme

*'Semra Giiney, Girigsimcilik Temel Kavramlar ve Bazi Giincel Konular, 3. baski, Siyasal Kitabevi,
Ankara, 2008, 5.266-267.

2 file Sirketlerinin Nasil Yonetilecegi "Aile Ici" Bir Konu Degildir”,
http://www.temelaksoy.com/yazilar/yonetim-ve-liderlik/Aile-Sirketlerinin-Nasil-Y onetilecegi-Aile-Ici-
Bir-Konu-Degildir.aspx, (1.05.2011).
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politikalar1 gibi orgiitiin gelecegini ve biitiiniinii ilgilendiren kararlar isletme sahibi ve
aile bireyleri tarafindan verilir. Bir bagka ifade ile profesyonel yonetimde, isletmeyle
ilgili stratejik kararlarin alinmasindan aile bireyleri, isletmenin yonetilmesinden ise,
yoneticiligi meslek edinen kisiler sorumludurlar. Bu yonetim tarzinda isletme sahibi
veya sahipleri, isletmenin gelecege hazirlanmasi i¢in uzun vadeli amaglarin
belirlenmesi, yatirim kararlariin verilmesi, rakiplerin mevcut durumlarinin saptanmasi
ve yurtici ve yurtdisindaki gelismelerin takip edilmesi gibi isletmenin tamamini
ilgilendiren konularla ilgilenirler. Yoneticiler ise, isletme amaglarina ulasilmasi i¢in
para, enerji, makina, malzeme, hammadde ve insan gibi kaynaklarin etkin sekilde
kullanilmasina ve objektif standartlarin belirlenerek bu standartlara uygun sistemlerin
kurulmasma ve isletilmesine yonelik calismalar yiiriitiirler. Ozetle aile bireyleri

liderligi, profesyoneller yoneticiligi tistlenirler.®

Aile isletmelerine 0zgii bazi yonetim ilkeleri vardir ve bunlar aile

isletmelerinin yagami i¢in olmazsa olmaz kosullardir. Bu ilkeleri sdyle 6zetleyebiliriz:34
1. Paylasilan Degerler: insanlar, para is.

2. Paylasilan Gii¢: kusaklar boyunca esit olmayan ama esler ve kardesler arasinda

olusan giic.

3. Mliskileri Siirdiirmek icin Paylasilan Faaliyetler: sevgi, eglence, mizah duygusu,

beraberce oyunlar diizenleme v.b.
4. Gelenekler: aileyi 6zel kilan ve toplumdaki diger ailelerden ayiran ilkeler.

5. Ogrenme ve Biilyiime Arzusu: sorunlari ¢ozmek igin yeni fikir ve yontemlere agik

olmak.

6. Iliskilerde Samimiyet: birbirine agik davranmak ve herkesin iyiligini diisiinen bir

duygu yapisina sahip olmak.

7. Karsihikh Saygi: soziine sadik olma ve giivenilirlik davranisi olusturma.

3 “Yénetim Tarzlart Aqisindan Aile Sirketleri”, www.corpusfamilia.com/icerik.php?id=17.
*Orhan Pazarcik, “Aile Isletmelerinin Tanimu Kurumsallasmasi ve Yonetisimi”, 1. Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar1 No: 40, Istanbul, 2004, s.41.
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8. Karsihkh Yardim ve Destek: {iyelere 6zellikle acil1 giinlerde, hastalikta, bir yakinini
kaybettiginde, bosanmalarda, iizilicii ve utang verici durumlarda yardim etmek ve destek

vermek.

9. Gizlilik: herkesin bireysel hayatina ve biiyiiyen ailelerde her aile ferdinin ozel

hayatina saygi duymak.

10. Kisilik Simirlarinin Tanimlanmasi: bireylerin uyumlu davraniglar sergilemesini

saglamak, iki kiginin ¢atigsmasina ii¢lincliyli katmamak.

Aile isletmelerinde; aile, yonetim ve sahipligin bir arada olmasi nedeniyle
degerler daha fazla 6nem arz etmektedir. Aile isletmesi olmanin dogas1 geregi aile ile i¢
ice gecmis olan giiclii aile degerleri isletmeye de aktarilmaktadir. Bu nedenle ailenin
deger sistemi ile isletmenin deger sistemi genellikle benzer olmaktadir. Aile degerlerini
ne kadar igsellestirmis ise, isletmede de kabul goren ve gérmeyen davranislar da o denli
belirgindir. Ailenin deger sistemi; isletme stratejisi, Orgiit yapisi, kurum kiiltiiri,
sahiplerin isletmeye baglilig1 ve liderlik stili gibi olduk¢a dnemli meselelerde belirleyici

bir etkendir.*®

Aile isletmelerinde eskiden gelen aliskanliklarin asilamamasi, stratejik kararlar
allnamamasi, is tanimlarinin yapilamamasi, kural ve yonetmeliklerin uygulanamamasi,
yonetim  fonksiyonlarmin yeterince uygulanamamasi, ¢alisanlara yetki ve
sorumluluklarin paralel verilmemesi, kurucularin veya varislerin liderlik 6zelliklerinin

bulunmamasi, akraba ve eslerin ise dahil olmasi gibi yonetim sorunlari bulunabilir.*®

Aile isletmelerinde, aile bireyi olsun ya da olmasin, isletmelerin her
kademesinde yer alan kisi ya da kisilere gii¢ odaklari adi verilir. Aile isletmelerindeki
bu gii¢ odaklari; aile, isletme, miilkiyet ve yonetim olmak tizere dort tanedir. Aile

isletmelerinde bazen bir kisinin birden fazla gii¢ odagi olmas1 sorunlar1 da beraberinde

**Asuman Akdogan, Selen Oflazer, “Aile Isletmelerinde Kurucu’nun Degerini Belirlemeye Yonelik Nitel
Bir Arastirma: Kayseri Ornegi, 5. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yaymlar1, Yaymn No: 169, Istanbul, 2012, s.4.

**Necdet Saglam, “Aile isletmelerinde Sorunlar ve Coziim Onerileri”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre
Kitab, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yayin No: 53, Istanbul, 2006, s.504-505.
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getirebilir. Bu sorunlarin basinda karar vermede giicliik, yonetimi devretmede sorunlar

yasanmasi, iicretlendirme politikasinda yasanan sorunlar olarak karsimiza ¢ikabilir.’

Profesyonel yoneticilerin istihdaminda da sorunlar yasanmaktadir. Cilinki
patron tek adamligimi tehlikeye atacak girisimlere kapalidir. Ayrica gercek bir

profesyonel yoneticinin talep ettigi licretleri ¢ok yiiksek bulmaktadir.*®

Bir sorun da aile isletmelerinde tepe yonetimin isletme sahibi tarafindan
stratejik kararlar alabilme konusunda yetkilerle donatilmamasi, tepe yonetiminin gerekli

kararlar1 alabilmesini gﬁglestirecektir.39

Karabulut’a gore; aile isletmelerinin basarilt olmalart igin aile bireylerinin ve
profesyonel yoneticilerin, isletmenin sorunlarinin farkinda olmalari ve bu sorunlar
cozmek icin birlikte, gerekiyorsa danismanlarin da destegiyle c¢alismalar1 6nem

kazanmaktadir.*

1.6. Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri

Yasam siirelerinin her evresinde farkli 6zellikler gosteren aile igletmelerini;
1. Birinci nesil aile isletmeleri,
2. Bliyliyen ve gelisen aile isletmeleri,

3. Siirekli olmay1 basaran aile isletmeleri olmak iizere {i¢ ana baglikta inceleyebiliriz.

'Bihder Giingdr Ak, “Aile Isletmelerinin Kurumsallasmasinda Gelecek Nesillerin Egitiminin Rolii”, 3.
Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yaym No:78, Istanbul,
2008, 5.94-95.

%Y. Melih llter, Aile Sirketleri’nde Kurumsallasma ve Kobilerin Yonetim Sorunlari, istanbul Ticaret
Odast, Istanbul, 2001, s.12.

*Tahir Akgemci, Ismail Seving, *‘Aile Isletmelerinde Biiyiimenin Kavramsal Analizi>’, 1.4ile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabu, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaylari, Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.515.

“A. Tugba Karabulut, “‘Aile Isletmelerinin Kurumsallasmaya ve Yonetim Fonksiyonlarina Y®nelik
Yénetim Sorunlari: Istanbul’da Tekstil Sektdriinde Uretim Yapan Aile Isletmesi Kobiler Uzerinde Bir
Arastirma’’, Marmara Universitesi 1.1 B.F. Dergisi, Cilt XXV, Say1 2, 2008, s.653.



16

Tablo 1.2. Aile Isletmelerinde Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri

Birinci Kusak | Biiyiiyen ve | Karmasik Aile | Siirekli Olmay1
Aile Gelisen  Aile | Isletmeleri Basaran Aile
Isletmeleri Isletmeleri Isletmeleri
Miilkiyet | Isletme Kardesler Aile ve | Aile ve ¢ok sayida
o profesyoneller profesyonel arasinda
sahibinde Arasinda
arasinda
Orgiit Basit merkezi | Basit yar1 | Karmagik Karmagik
yapisi merkezi
Karar Isletme Kardesler Profesyonel Profesyonel
Alma o yoneticiler ~ ve | yoneticilerden,
o sahibinde Arasinda aile arasinda | danismanlardan,
Yetkisi ortak aileden olusan
komite
Karar Merkeziyetei | Merkeziyetei Merkezkag Merkezkag
Alma
Sekli
fletisim | Dikey Dikey ve | Yatay, Dikey ve | Cok Boyutlu
Yatay Capraz
Degerler | Aile ve | Girisimci Is Degerleri Ic ve Dis Piyasa
Girigimci Degerleri Degerleri
Degerleri

Kaynak: Ozgiir Ates, Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik, Ankara Sanayi Odas1 Yaymni, Yayin No: 56,
Ankara, Haziran, 2005, s.50.

1.6.1. Birinci Nesil Aile isletmeleri

Aile isletmelerindeki bu ilk kusagin en Onemli Ozelligi dogal liderlik

yeteneklerine, karizmatik bir kisilige, kendine gliven duygusuna, vizyona, girisimcilik




17

ruhuna, giiclii insan iligkilerine sahip olmalari, basar1 gereksinimi, kendi baslarina

problem ¢ozebilme, hedefler koyma, yaraticilik ve risk alabilme cesaretidir.**

Birinci nesil aile isletmesi evresinde girisimci gocuklarini sembolik olarak
isletmeye hissedar yapar. Bu durum geng¢ neslin geleceginin bilingli ya da bilingsiz
olarak aile tarafindan 6nceden belirlendigini ortaya koymaktadir. Girisimcinin isletmede
basarili olmasi, girisimcinin basarilarina 6zenen aile iiyelerinin ise ve isletmeye karsi

olan ilgilerini artirir.

Girisimci ¢evre kosullarinin yarattigi firsatlardan yararlanarak, kendi kendinin
patronu olma isteginin kamg¢ilanmasiyla isletme kurmaya karar verir. Bunda ailenin mal
varligmmi ve gelecegini korumak ve onlara is olanagi yaratma fikri de etkili olur.
Baslangigta her tiirlii ise (koordinasyon, kontrol, yiiriitme, planlama) girisimci bakarken
isletmenin biiylimesi ve ailenin de biiyiimesi ile birlikte aile bireylerinin de ise dahil
olmast soz konusu olur. Bu sekilde isletme yavas yavas aile isletmesi kimligine
biirliniir. Bu gelismelerin sonucunda girisimcinin kafasint isletmenin siirekliligini
saglanmasi, isletmenin ailenin mali olarak kalmasi, varis se¢imi, varis adaylarina hisse

verme, yonetime aile bireylerini getirme gibi konular mesgul etmeye baslar.
Birinci Nesil Aile Isletmelerinin Karakteristikleri:*?

e Bu asamada isletme; isletme kiiltiirii, strateji ve yonetim esaslar1 lizerine kurulur.
Bu esaslarin belirleyicisi de tamamen girisimci ve girisimcinin degerleridir.

o Stratejik kararlar, bizzat girisimci alir.

e (Qirisimcinin basarilarina 6zenen aile iiyelerinde ise ve isletmeye kars1 ilgi dogar.

e QGirigimei biitiin enerjisini ve zamanini ige verir.

e Patronun bilfiil miisteriyle ilgilenmesi nedeniyle miisteriler artar. Ancak miisteri
girisimeci  iliskisi  zamanla  kisisellikten  ¢ikarilmahidir  ve isletmeye

kaydirilmalidir. Bu konu kurumsallagsmak i¢in son derece 6nemlidir.

Veysel Agca, Duygu Kizildag, “Aile isletmelerinde Nesiller Arasinda Girisimcilik Ozellikleri
Farklilastyor Mu?”, 4. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar,
Yaym No: 123, Istanbul, 2010, s.301.

*Turan Atilgan, “Tekstil Sektoriinde Aile Isletmelerinden Kurumsallasmaya Giden Siireg”, Tiirkiye VI.
Pamuk, Tekstil ve Konfeksiyon Sempozyumu Bildirileri, Yayin No:106, 2003, s.107.



18

Kurucu kontroliindeki birinci nesil aile isletmelerinde merkeziyet¢i bir yapi

hakimdir. Bu yap1 miisteri ihtiyaclarina ve pazarin gerektirdiklerine hizli adaptasyonun

onemli oldugu isletme biiylimesinin ilk evrelerinde iyi isler. Fakat isletme ne kadar

bliylirse bu yapida o kadar karmasik hale gelir.43

1.6.2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile isletmeleri

Bu asamada isletmeler genellikle kardes ortakligi seklindedir. Bu evrenin temel

karakteristikleri:**

Isletmenin bugiinkii durumu, hedeflerin neresinde oldugu gibi konular
sorgulanmaya baglanir.

Cocuklarin da biliylimesiyle isletme aile birliginin merkezi haline gelir.
Ebeveynler egitimini tamamlayan cocuklarin isletmede gorev almasi
konusundaki isteklerini belli etmeye baglarlar.

Genisleme siireci heniliz tamamlanmadigindan tam olarak formalizasyona
gecilememistir ve sistemlerde kurulamamaistir. Sadece bazi alanlarda prosediirler
olusturulmustur.

Isletmenin pazar pay! artmaya baslar, borglanma ihtiyaci azalir. Hizmetler ve
tirlinler tiiketici tarafindan benimsenmistir.

Aile degerleri is degerlerinden iistiindiir.

Kardeslerin ortaklig1 asamasinda isletmede karsilasilabilecek sorunlar sunlardir:*

Hissedarlar arasinda herkesin {izerinde uzlagsmaya varabilecegi bir kontrol
mekanizmasi kurmak,

Isletmede bilfiil calismayan hissedarlarin rollerini belirlemek,

Kardes aileleri arasinda ¢ikabilecek hiziplesmeyi kontrol edebilmek,

Sermayeyi koruyarak biiyiiyebilmek,

®Ivan Lansberg, “Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business”, Harvard
Busines School Pres, Boston, 1999, s.83-84.

*Turan Atilgan, “Tekstil Sektoriinde Aile Isletmelerinden Kurumsallasmaya Giden Siireg”, Tiirkiye VI.
Pamuk, Tekstil ve Konfeksiyon Sempozyumu Bildirileri, Yayin No:106, 2003, s.108.

*>Arman Kirim, Aile Sirketlerinin Yéonetimi, Sistem Yaymecilik, 2.Baski, Istanbul, 2003, 5.22-24.
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e Kardesler arasinda kimin isletmenin hangi bdliimiinii kontrol edecegi yoniinde
anlagsmaya varmak,

e Kar dagitimi ve karin ise yatirilmasi konusunda kardeslerin ihtilafa diismesi.

Bu donemde birinci evrede oldugu gibi aile degerleri, is degerlerinden daha
onemli goriilmektedir. Isletme biiyiidiikge, isletmede ¢alismak ve hissedar olmak
isteyen aile bireylerinin sayisi artar. Kardeslerin igbirligi i¢cinde ve samimiyetle isletme
cikarlarina odaklanmak yerine, kendi es ve ¢cocuklarinin ¢ikarlarini 6n plana almalariyla
cikar catismalar1  yasanabilir. Isletme yonetiminde ve yiikselmede kisilerin
performanslarindan ¢ok ailenin bireyi olma kriterinin 6n plana ¢ikmasi, tarafsizlik ve
adalet duygularma zarar vermektedir. Gilivenin yaratilamamasi, Orgiit iklimini, is

tatminini, motivasyonu ve performansi etkilemektedir.*®

1.6.3. Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri

Is degerlerinin aile degerlerinden daha 6nemli hale geldigi bir evredir.
Dolayisiyla faaliyetlerin icrasinda kan bagindan ve giivenilirlikten ziyade isler 6n plana
cikar. Analize tabi tutulan isler, bu islerin icra edilebilmesi i¢in isi ylriitecek kisilerde
bulunmasi gereken ozellikler, islerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in ihtiyag
duyulan yetki ve sorumluluklar ile ara¢ gerecler, yardim alinacak veya isbirligi
yapilacak birimler ve ¢alisma kosullart belirlenir. Yapilan bu uygulamalar ise, personel
segme ve yerlestirme, terfi, performans degerleme ve {icret gibi sistemler icin
kullanilarak 1§ degerlerinin Oncelikli olarak uygulandigi bir ortam yaratilmasini
destekler. Siirekli olmayr basaran aile isletmelerinin bir baska 6zelligi misyon
netlestirme, vizyon gelistirme, strateji ve uzun vadeli planlama yapma ile ilgili
caligmalar {izerinde durmalarndir. Ayrica, karlihk yaninda i¢ ve dis miisteri
memnuniyetine odaklanildigi, toplumsal ve sosyal igerikli amaglarin gergeklestirilmeye

¢alisildig1 da gozlenir.*’

*M. Kets de Vries, “The Dynamics of Family Firms: The Good and the Bad News”, Organizational
Dynamics, Vol. 21, Iss. 3, 1993, s.65.

“Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yaymcilik, Istanbul,
2004, 5.114-115-116.
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Stirekli olmay1 basarabilen aile isletmelerinin karsi karsiya oldugu temel

problemler ise sunlardir:*®

Kurumsallagsma 0Ogelerini yiiksek oranda biinyesinde barindiran bu evredeki
aile isletmelerinin en 6nemli sorunlarinda biri “katilik”tir. Kurumsallasmanin getirdigi
bu katiligin bir sonucu olarak, yenilikler karsisinda kurallarin, ilke ve standartlarin
degismemesi veya kurallara korii korline baglilik, bu evrede aile isletmelerinin

yasamalart muhtemel sorunlari1 basinda gelir.

Kurumsal bir yapiya sahip bu evredeki isletmelerde, aile bireylerinin
profesyonellerin emri altinda caligmalarinin s6z konusu olabilmesi, iicretlerinin
yaptiklari is ile denk olmasi, terfilerde profesyonellerin ve aile bireylerinin esit sartlar
igerisinde  degerlendirilmeleri; aile  bireylerinin  profesyonelleri  engellemeye
calismalarina veya moral ve motivasyonu diisiik aile bireylerinin  mevcut

potansiyellerini kullan(a)mamalarina sebep olabilir.

Aile bireyi c¢alisanlar, kendi aralarinda birleserek profesyonellere ve onlarin
yaptiklari islere kars1 yerli yersiz muhalefet ederek, bir takim engeller gikabilirler. Ote
yandan muhalif aile bireyleriyle profesyonellerin, iktidardaki aile tyelerine karst
birlesmeleri ve birlikte hareket edebilmeleri de s6z konusu olabilir. Bu durumda,

isletme degerleri ikinci plana itilerek, ihtiraslarin 6ne ¢ikmasi s6z konusudur.

Is degerlerinin aile degerlerinden daha onemli goriilen bu evredeki aile
isletmelerinde, kariyer planlama, terfi, iicret belirleme, personel se¢me ve
degerlendirmede, giivenilirlik ve kan bagindan ziyade, bilgi ve deneyimin dikkate
almmas1 durumunda da (6zellikle aile iiyeleriyle) sorun ortaya ¢ikabilir. Ise uygun
olmayan bireylerin isletmeye dahil edilmemeleri veya isletmeden uzaklastirilmalart ise,
aile bireylerini karsi karsiya getirerek, problemlerin dogmasina vesile olabilir. Bu
durumda aile bireyleri arasinda farkli gruplar olusur ve isletmedeki iktidar aile kolu, aile

icerinde de gii¢lii ve istedigini yaptiran bir konuma gelebilir.

*®Nihat Alayoglu, Adile Sirketlerinde Yéonetim Ve Kurumsallasma, Miisiad Yaymlar1: 42, Istanbul, 2003,
5.40-41.
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1.7. Diinya’da ve Tiirkiye’de Aile isletmeleri

Diinya ekonomisinin ve Tiirkiye ekonomisinin biiyilk bir kismimni aile
isletmeleri olusturmaktadir. Diinyada tiim isletmeler i¢inde aile isletmelerinin sahip
oldugu oranlar incelendiginde iilkelerin c¢ogunda ekonomik hayatta s6z sahibi
isletmelerin aile isletmesi oldugu ya da aile isletmesi olarak ticari hayata atilmig

isletmelerin devami oldugu gérﬁlmektedir.49

Aile isletmeleri serbest ekonomilerde ¢ok onemli roller istlenirler. Yapilan
istatistiki ¢aligmalar, aile isletmelerinin gayri safi milli hasilanin Amerika’da %49 ve
diger bircok tilkede %75’ ini yarattigini, diinya ¢apinda ¢alisan niifusun en az %75’ ini
istihdam ettigini, Fortune 500 firmalarinin %37’sinin yine Amerika’da borsaya kayitl
isletmelerin toplaminin %60’nin aile kontrolii altinda oldugunu goéstermektedir. Aile
isletmelerinin Tiirkiye ekonomisi ve diger iilkelerin ekonomileri i¢ginde 6nemli bir pay1
vardir. Yapilan ¢alismalar Tiirkiye’deki tiim isletmelerin yaklasik 9%95°1 aile isletmesi
oldugunu ve sadece sosyal ve eckonomik anlamda degerli kiigiik ve orta olgekli
isletmeleri kapsarsa bu oranin %98,8 seviyelerine c¢iktigin1 gostermektedir. Aile
isletmeleri performanslar1 aile isletmesi olmayan isletmelerle karsilastirildiginda;
Amerika’da aile isletmeleri yillik %6,65 daha iyi varlik getiri oranina sahip oldugu
goziikiiyor. Avrupa’da ise durum farkli degil. Yine, aile isletmeleri diger isletmelere
gore %8 ile %16 (sermaye getiri oran1 bazinda) arasinda daha iyi performans gosteriyor.
Aslinda bu rakamlar aile igletmelerinin diinya ekonomisine yaptigi katkiy1 iyi bir
sekilde Ozetlemektedir. Diger taraftan, yeni aile isletmesi girisimlerinin %85°1 ilk bes
yilda yok olmaktadir. Yasayan aile isletmelerinin %30’u basarili bir sekilde kurucu
ailenin ikinci neslinin yonetimine kalmaktadir. Tiirkiye’de de durumun farkli olmadig:
diisiiniilmektedir. Bu yiiksek basarisizlik orani bir¢cok toplumun is firsatlarinin ve

zenginlesmesinin israf edilmesi anlamina gelmektedir.50

*Elif Karabulut Temel, Zeki Atil Bulut, “Kurumsallasmadan Biiyiime Olur Mu? Bir Aile Isletmesinin
Incelenmesi”, 3. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymlari, Yayin
No:78, Istanbul, 2008, 5.152.

50Hl’iseyin Ocal, “Aile Sirketlerinin Onemi, Giigli ve Gelismesi Gereken Yonleri”,
ailesirketlerivekurumsalyonetim.blogspot.com/.../aile-sirketlerinin-onemi..., (15. 11. 2012).
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Stiphesiz, 6l¢egi ne olursa olsun, bir isletmenin geg¢miste basarili olmasi,
gelecekte de basarisinin devam edecegi garantisini vermez. Ciinkii isletmelerin ve
ailelerin icinde yasadiklar1 kosullar ve kiiltiir ortamu siirekli degismektedir. Onemli olan

bu degisime ayak uydurabilmektir.51

Kiiltiir kavrami, gliniimiiz toplumlarinin 6nemli bir unsuru olan aile isletmeleri
tizerindeki etkisi muhakkaktir. Geert Hofstede caligsmalarinda bireylerin ait olduklari
ulusal kiiltiiriin 6zelliklerini tagidiklarini ifade etmekle birlikte bu kiiltiirel 6zelliklerin
kisilerin ¢aligma yasamindaki secimlerini de dogrudan etkiledigini savunmaktadir.
Bireylerin ait olduklar1 kiiltiirel altyapimnin  girisimcilik  egilimleri agisindan
degerlendirilmesi asamasinda Hofstede’nin yaptig1 siniflandirma ve savundugu goriisler

6n plana gikmaktadir.>
Hofstede’nin calismasina konu olan kiiltiir boyutlari asagida agiklanmistir:>®

1-) Gii¢c Mesafesi: Zayif birey ve kurumlarin, toplumda giiciin ne kadar
adaletsiz dagildigina dair varsayimlarina ait bir olgektir. Toplumdaki adalet derecesini
Olcmeyi amaclar. Giic mesafesi 6l¢eginin yiiksekligi, toplum igerisinde giic konusunda
adaletsizliklerin boyutunun yiiksek oldugunu ve bu durumun toplum tarafindan
kabullenildigini géstermektedir. Bu tiir toplumlarda, siradan vatandaglarin toplumun {ist
seviyelerine ¢ikmalar1 nispeten daha zor olmaktadir. Bu 0Olge8in diisiik olmasi ise,

bireylerin nispeten daha esit ve adil sartlara sahip olduklarini gostermektedir.

2-) Bireysellik / Kollektivistlik: Bireylerin sosyal gruplarina ne derecede bagl
oldugunu d6lgmeyi amaglar. Bireyselligin hakim oldugu toplumlarda bireylerin arasinda
gevsek baglar vardir. Her birey Oncelikle kendisinden ve yakin ailesinden sorumludur.
Kollektivizmin hakim oldugu toplumlarda ise dogumdan itibaren bireylerin ait olduklari

giiclii sosyal gruplar vardir. Bu gruplar genellikle genis aileler seklindedir. Bu tip sosyal

*'Tamer Kogel, 5.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yayin
No: 169, Istanbul, 2012, 5.43.

**Iker Hiiseyin Carik¢1, Osman Koyuncu, “Bireyci-Toplumcu Kiiltiir Ve Girigimcilik Egilimi Arasindaki
Mliskiyi Belirlemeye Y&nelik Bir Arastirma”, Mehmet Akif Ersoy Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Say1:3, Burdur, 2010, s.5.

>Geert Hofstede, “Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values”, Beverly
Hills CA, Sage Publications, 1984, pp. XiX-xX.
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gruplar sonsuz bir sadakat bagiyla bagli olan birey, tiim diger grup iiyeleri tarafindan

kosulsuz olarak desteklenmektedir.

3-) Erkillik / Disillik: Toplumda cinsiyetler arasindaki rol dagiliminin
farkliliklar1 Olger. Yapilan arastirmalarda kadinlarin deger Olgiilerinin, toplumdan
topluma biiyiik oranda farklilik gostermedigi ortaya ¢ikmistir. Ancak erkeklerin deger
oOlgiileri toplumdan topluma biiylik 6l¢iide degisiklik gostermektedir. Erkekler, Kimi
toplumlarda asir1 rekabetgi ve 1srarct degerlere sahip olabilirken kimi toplumlarda ise
alcak goniillii, hassas ve sefkatli olarak nitelendirilebilecek deger 6l¢iilerine sahiptirler.
Bu 6lcegin 1srarc1 ve rekabetci degerler tasiyan ucu “erkil”, algak goniillii ve hassas ucu
ise “digil” olarak adlandirilmaktadir. Disil nitelik tasiyan toplumlardaki kadinlar da
erkekler gibi alcak goniillii, hassas ozellikler tasirlar. Ancak erkil toplumlardaki

kadinlar, erkekler kadar olmasa da rekabet¢i ve 1srarci 6zelliklere sahiptirler.

4-) Belirsizlik Toleransi: Bu o6l¢ek toplumlarin belirsizlige karsi olan
tutumlarin1  6lgmeye yoneliktir. Belirsizlige daha az tahammiilii olan toplumlar,
belirsizlikleri gidermek amaciyla siki kurallar ve yasalar olustururlar, giivenlik
tedbirlerine ¢ok onem verirler. Bu toplumlar genelde daha duygusal yapiya sahiptirler.
Belirsizlige tahammiilii yiiksek toplumlar ise belirsizligin getirecegi yeniliklere ve farkli
seceneklere aciktirlar. Bu toplumlar miimkiin oldugu kadar az kural ve yasaya sahip
olmayr tercih ederler, sogukkanhdirlar ve duygularmmi belli etmeleri beklenen bir

davranis sekli degildir.

Hofstede’in arastirmasina gore, Tirkiye giic mesafesi yliksek bir toplumdur.
Tirkiye’de calisanlarin {istlerine, aile ortaminda kiigiiklerin biiytliklere diistincelerini
ifade edebilme Ozgiirliikleri azdir. Tirkiye’de makam ve unvanlara verilen Onem,
hiyerarsik saygi, kati ve otoriter yonetim tarzlari baskindir. Tiirkiye bireyselligin zay1f
oldugu, “biz kiiltiiriiniin” hakim oldugu bir iilkedir. Bu sebeple bizim toplumumuzda
“Nerelisin?”, “Hangi okuldansin?”, "Kimlerdensin?" gibi sorular 6nemlidir. En modern
insanlar bile bu tiir geleneksel sorularla birbirleriyle bag kurmaya calisirlar. Hofstede’in
yaptig1 arastirmada Tiirkiye disillik 6zellikleri gésteren bir iilkedir. Bizde bir insanin
topluluktan “siyrilmasi” hos karsilanmaz, "aynilagsmak" daha c¢ok ragbet goriir. Bizim

kiiltiirimiizde sefkat, dayanisma ve yardimlagsma bircok kiiltiire gore daha yaygindir.
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Hofstede’in arastirmasinda Tiirkiye belirsizligi sevmeyen iilkeler arasindadir. Bu
sebeple biz gelecegin Ongoriiliir olmasini isteriz. Devlet memurlugunun bizim
toplumumuzda bu kadar ragbet goérmesi bu nedenledir. Risk almak, belirsizliklere

katlanmak, girisimeilik ruhu bize biraz yabanci bir duygudur.>

1.8. Aile isletmelerinde Kusak Catismasi

Catisma iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki gesitli kaynaklardan
dogan anlagsmazlik olarak tanimlanabilir. Nasil tanimlanmis olursa olsun, anlasmazlik,
zitlagma, uyumsuzluk, birbirine ters diisme c¢atismanin temel unsurlaridir. Bu unsurlarin
esas oldugu bir ortamda taraflar kendi ¢ikarlarini ger¢eklestirmek veya kendi goriislerini

hakim kilmak pesindedir.>

Tiirkiye'de aile isletmelerinde hala birinci kusak egemendir. Birinci kusakla
diger kusaklar arasindaki en o6nemli fark birinci kusagin isine goniilden baglanmis
olmasi, ikinci kusaga ise isletmenin miras yoluyla gegmis olmasidir. Yani ikinci kusak o
isi sevmeyebilir. Ugiincii kusakta ise bu ayrim iyice belirginlesmektedir. Bu itilaflar
batidaki aile isletmelerinde c¢ok oOnce ortaya ¢ikmisken Tirkiye'de daha yeni fark
edilmeye baslanmigtir. Kurucunun hayatta oldugu isletmelerde, kurucu kendi kiiltiiriini

empoze ettigi icin o aile isletmesi degisime ¢ok fazla acik degildir.56

Catisma aile isletmelerinin baskin 6zelliklerinden biri olarak goriilmektedir.
Aile isletmesi ve diger isletmeler arasindaki temel fark, aile isletmelerinin hem is hem
de aile c¢iktilar1 ile ilgili olmasindan kaynaklanmaktadir. Aile isletmeleri kar ve

stireklilik gibi konularla ilgilenmenin yani sira aile bireylerinin katilimi, tatmini gibi pek

ar, tirkiye 'nin Kiiltiirii”, www.temelaksoy.com/yazilar/tiiketici.../Turkiyenin-Kulturu.aspx, (6.03.2011).
>Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Arikan Bastm Yaym Dagitim, Yaym No: 203, 11. Basi, Istanbul,
2007, 5.506.

*® Ahmet Faruk Yildirim, “ Tiirk Aile Sirketlerinde Kurumsallasmay: Engelleyen Aile Degerleri Uzerine
Isparta Ilinde Bir Calisma”, (Sileyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi), Isparta, 2007, s.34.



25

cok konuyla da ilgilenmektedir. Bir isletmede aileden olma cok cesitli ¢catigmalar1 da

beraberinde getirmektedir.>’

Aile isletmelerinde kusak ¢atismasin1i  doguran birgok faktérden soz

edilebilmektedir. Bu faktorleri su sekilde agiklamak miimkiindiir:

Aile isletmelerinde “dogal organizasyon” yani ailenin biiyiigii, ya da isletmenin
kurucusunun dogal olarak patron olmasi, séz konusu oldugunda isletmede, patronun
(bliyligiin)  soziinden ¢ikilmamaktadir. Dolayisiyla kurucunun hayatta oldugu
isletmelerde, kurucu kendi kiiltiiriinii empoze ettigi icin de o aile isletmesi ¢ok fazla
degisime agik olamamaktadir. Aile isletmelerinde yonetimdeki aile bireylerinin yetki ve
sorumluluk sinirlart belirlenmemektedir. Fakat burada da yetki ve sorumlulugun siniri
kurucunun veya biiylik agabeyin iki dudaginin arasinda olmaktadir. Patron igletmeyi
devredecegi kisilere giivenmemektedir. Ozellikle kusaklar arasinda Onemli gdriis
ayriliklar1 ¢ikabilmektedir. Baba, ogul’un geng, tecriibesiz ve heniiz daha isin basina
gecebilecek yetki ve sorumluluga sahip olmadigini disiiniirken ogul genellikle tersini
diisiinebilmektedir. Isletmeye baglilik ve isine goniil vermis olan kisilerin genelde
birinci kusak oldugu ifade edilmektedir. Yani isletmeyi kuran ve bugiine getiren birinci
kusaga gore isletmeyi genelde miras yoluyla devralan ikinci kusagin isi sevmemesi
miimkiin olabilmektedir. Ugiincii kusakta ise bu ayrimim daha bir belirginlestigi ifade
edilmektedir. Dordiincli kusakta genelde aileden kisiler isletmenin geleceginden ¢ok

kendi kariyer ve ¢ikarlarini diisinmektedirler.”®

Aile isletmelerinde hissedarlik ve yoneticilik rolleri gakisabilmekte ve problem
yaratabilmektedir. Ozellikle ii¢lincii kusak kendisini patrondan ziyade y&netici olarak
gordiigii i¢in, patron ve yonetici kimligi catigsmaktadir. Hele de ikinci kusak hayattaysa,
liciincii kusak patronlugu dahi hissedememektedir. U¢ kusak bir aradaysa, yonetimde

biiyiik sorunlar yasanabilmektedir. Ikinci kusakta hissedarlarin sayis1 dérde, bese

*’Ebru Aykan, ‘“Aile Isletmelerinin Catisma Nedenleri ve Catisma Yonetimi Stratejileri: Kayseri Ilinde
Bir Uygulama’’, 3.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabt, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yayin
No: 78, Istanbul, 2008, s.139.

**Adnan Celik, Abdullah Soysal, Sedat Alici, “‘Aile Isletmelerinde Kusak Catismasindan Kaynaklanan
Yonetim Sorunlari: K.Maras Ornegi”, I.dile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yaymlari, Yaymn No: 40, Istanbul, 2004, s.191.
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¢ikarken, iiclincli kusakta bu sayr 10’u, 15’1 bulabilmektedir. Boylece agac gittikce
parcalanmakta ve bu nedenle de iletisim sorunu dogabilmektedir. Aile isletmelerinde
gelecege yonelik yetki devri planlamasi etkin bir sekilde yapilamadigi i¢in birinci
kusaktan sonra yonetimde bir kaos yasanabilmektedir. Bununla birlikte yetki ve
sorumluluklarin dagitilmasinda aile bireylerinin yetenek ve basarilar1 goz Oniine
alinmayabilmektedir. Aile isletmelerinde birinci kusagin degisime kapali ve
harcamalarda olduk¢a cimri davranmasi ikinci ve Ugiincii kusagin yonetim anlayisini
isletmede sergilemesini zorlastirabilmektedir. Ozellikle yeni teknoloji ve ydntemlerden
yararlanma, yeni Uriin  gelistirme konularinda birinci  kusak  ¢ekingen
davranabilmektedir. Aile isletmelerinde kusak ¢atismasina neden olan bir diger unsur
ise, patronun isletmeye veliaht yetistirmede oldukca bilingsiz davranmasidir. Bu durum,
ozellikle ailede en yetiskin biiylik cocugun yetenekleri ve gelecek planlar1 dikkate
alinmadan isletme sahibi tarafindan isletmenin veliahti olarak goriilebilmesi ve buna
uygun egitim almasinin saglanmasi, diger taraftan daha yetenekli fakat yasca daha
kiigiik olan aile bireyine bu anlamda firsat verilmemesi olarak agiklanabilmektedir.
Tersi bir durum olarak da babanin evladina 1isi sevdirememesi olarak
belirtilebilmektedir. Her iki durumda da ikinci ve daha sonraki kusaklar isletmenin

yonetimine gegme konusunda birinci kusakla g:atlsabilmektedir.‘r’9

“Aile isletmeleri duygusal sistemlerdir ve ¢ogu olasi ¢atismalara aciktir. Aileler
ve isletmeler gelistirilmis etkili ¢atisma yoOnetimi yollarina sahip oldugunda hayatta
kalmakta ve gelismektedir. Coziimlenmemis ¢atigsmalar zararlidir ve isletmeyi risk altina
sokabilmektedir. Evlilik ve aileler iizerine yapilan g¢esitli ¢aligmalar, g¢atigmay1
diizenleme tekniklerinin eksikligi nedeniyle evliliklerin biiyiik ¢ogunlugunun
basarisizlik yasadigimi gostermektedir. Basarili aile igsletmeleri incelendiginde bunlarin
catigmay1 diizenlemeyi iyi bildikleri, farkli fikirleri dogru degerlendirebildikleri tespit

edilmistir. Bu isletmeler rekabetci avantajdan hoslanmakta, birlikte calisabilme

**Adnan Celik, Abdullah Soysal, Sedat Alici, “‘Aile Isletmelerinde Kusak Catismasindan Kaynaklanan
Yonetim Sorunlari: K.Maras (")rnegif’, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, istanbul Kiiltiir
Universitesi Yaymlari, Yayin No: 40, Istanbul, 2004, 5.191.
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yetenegine sahip, birbirlerine karst diirlist ve ekonomik cevresel degisime karst hizl

tepki vermektedirler.”®

Sonugta her aile ayri, kendi kurallarina itaat eden ve disaridan gelen
miidahalelere kars1 koyan bir goriiniim sergilemektedir. Bu da uzun, karisik ve sancil
catigmalara neden olabilmektedir. Coziim olarak da aileler problemlerden sakinmak,
catigsmalar1 bastirmak ve birbirlerinden ayrilmak i¢in ugragsmaktadirlar. Bir aile igletmesi
yaratmak ve onu basarili kilmak i¢in ka¢ yil veya ka¢ jenerasyon gectigi Onemli
degildir. Aile ici ¢atigmalar biitiin rakiplerin birlesmesinden daha ¢ok aile isletmesine
zarar vermekte ve onu pargalayabilmektedir. Bugiiniin is diinyasinda aile bireyleri
yaratici fikirlerle ortaya ¢ikmak ve birlikte ¢alismaktan daha ¢ok, birbirlerini su¢lamaya
ve birbirleriyle savagmaya daha fazla zaman harcadiklarinda uzun siireli olmalar

imkansiz hale gelmektedir.®*

1.9. Aile isletmelerinin Yasam Seyri

Aile isletmelerini temel amaglarindan birisi de devamliliklarini saglayarak
sonraki kusaklara kadar varligini siirdiirebilmektedir. Ancak bu her gegen giin daha hizl
bir sekilde degisen rekabet ortaminda higte Kolay degildir. Bu baglamda girisimcilik
aragtirmalart aile igletmelerinde var olan stratejik planlama siireglerinin diger tip

isletmelerden ayrilabilecegini belirtmektedir.

Aile isletmelerinin yasam seyri dokuz asamadan olusmaktadir. Bunlar; ise
baslama, basar1 elde etme, genisleme, miilkiyet edinme, doyum, eski basarilar1 bekleme,
islerin ters gittigini anlama ve sistem arayisi, yeni kusaklara devir ¢abalar1 ve tasfiyedir.
Aile isletmelerinde kurucularin rolii olduk¢a 6nemlidir ve kurulus asamasinda isletme
sahibi, girisimci ve yonetici ayni elde toplanabilmektedir. Cogu aile isletmesinde kurucu

ayni zamanda yoneticidir ve yonettigi isletme kendisinde bagimsiz bir obje degildir.

®*Nazan Yelkikalan, “Aile Sirketlerinde Catisma ve Bir C6ziim Onerisi: Stratejik Planlama”, Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (12), 2006, $.201-202.

®'Nazan Yelkikalan, Erdal Aydin, “Aile Isletmelerinde Kiiltiirleraras1 (Aile Kiiltiirii-Isletme Kiiltiirii)
Catismalarin Coziimiinde Yeni Bir Model Onerisi: Duygusal Sahiplik Olgusu ve Duygularin Yonetimi, 4.
Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlar1, Yayin No: 123, Istanbul,
2010, 5.212-213.
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Aile bireylerinin st yonetimde aldiklar1 gorevler, gorev siireleri, goreve getirilis
sekilleri kurucu tarafindan diizenlendiginden, {lyelerin bagliliklari bu durumdan
etkilenmektedir. Bu baglamda iilkemizde isletmeler genellikle stratejik hamleleri
gelistirirken kurucularin stratejilerini izleme egilimde oldugu séylenebilir. Risk alma,
yenilik ve proaktiflik gibi ii¢ karakteristik 6zellige sahip girisimci isletmelerin aksine
aile igletmelerinde stratejik uyumunun diger tip isletmelerden daha uzun siirecli olmasi
beklenilmektedir. Bu baglamda aile isletmelerinin yasam seyrindeki temel odak
noktasinin aile kontroliinlin korunmasi, bor¢tan kacinilmasi ve aile isletmelerinin sik sik
uzun siireli strateji perspektifini korumasidir. Ancak burada belirtilmesi gereken husus
aile isletmelerinin girisimcilik &zelligi gostererek girisimei isletmeler gibi de
davranabilecegi goz ardi edilmemelidir. Ciinkii aile isletmelerindeki kiiltiirel yap1 ile

girisimcilik yapilari arasinda 6nemli bir iligki bulunmaktadir.®

Dyre (1986) Aile isletmelerinde Kiiltiirel Degisim (Culturaal Change in Family
Firms) isimli eserinde, aile isletmelerinde olusan dort tip kiiltlirel yapidan soz
etmektedir. Ataerkil Kiiltiir; aile gelenek ve degerlerinin oldukga baskin oldugu bir
durum s6z konusudur. En baskin 6zelligi, isletmede hiyerarsik bir iliskinin olmasi ve
kararlarin kurucu tarafindan verilmesidir. Profesyonellere karsi giivensizlik vardir ve bu
nedenle hiyerarsik yapida genellikle aile bireyleri tercih edilmektedir. Serbest Kiiltiir;
bu kiiltiirel yapida, amag ve hedefler aile tarafindan belirlense de, iliskileri belirleyen
unsur giivendir ve bu nedenle calisanlara serbestlik taninir. Katilimer Kiiltiir; aile
isletmesinde kurumsal yap1 ve kiiltiiriin gelistigi bir ortam s6z konusudur. Ailenin etkisi
en aza indirgenmistir. Calisanlarin giiglendirilmesine 6énem verilir. Profesyonel Kiiltiir;
karar alma siireclerinde bireylerden ziyade kurullar 6nem kazanir. Yogun rekabet vardir
ve bireysel basari 6nemsenir ve desteklenir. Aile igletmelerinde goriilen bu dort tip

kiiltiirel kalip, isletmedeki girisimcilik 6zellikleri ve egilimlerini etkiler ve yonlendirir.%

®Mehmet Ali Koseoglu, Kemal Karayormuk, “Aile Isletmelerinde Yasam Seyrine Gore Strateji
Olusturma Siireclerinin Analizi”, 3.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yaynlari, Yaym No: 78, Istanbul, 2008, s.292.

®Halil Sayli, Veysel Agca, “Aile isletmelerinde Aile Kiiltiiriiniin i¢ Girisimeilik Egilimleri Uzerine
Etkisi: Afyon- Denizli-Usak Ornegi”, “IsGii¢c” Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi, Cilt:11,
Say1:2. Nisan, 2009, s.122.
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Sonug olarak, diinyadaki en basarili aile igletmeleri problemleri ortaya
¢ikmadan Once onlar1 ¢ozebilecek yonetim sistemleri uygularlar. Karmasik durumlarda
ve kotii kararlar karsisinda bagimsiz diistinceleri bir araya toplarlar ve 6nemli stratejik
kararlarin diizenli bir sekilde aktarilmasini saglarlar. Aile bireyleri gelecek nesil i¢in
miilkiin korunmas1 ve miilkiyetin gecisini saglarlar. Hem aile diizenlerinde hem de aile
islerinde riskli faktorlerin denetimini yaparlar ve beklenmedik durumlar i¢in hazirda

planlar bulundururlar.®

1.10. Aile isletmelerinde Devir

Aile isletmelerinin Oniinde duran en 0nemli meselelerden biri, devirdir. Aile
isletmelerinin gelecegi agisindan son derece énemli bir yer tutmasina ragmen, pek ¢ok

aile devir isinin ¢ogunlukla kendiliginden hallolmasini tercih etmektedir.®

Ulkemizde kurulan isletmelerin biiyiik ¢ogunlugunun yasam siiresi kurucunun
yasam siiresiyle sinirli kalmaktadir. Isletmenin kurucusu durumunda olan ve onu kiigiik
bir 6lgekten baslayarak adim adim biiyiiten, bir yasam siiresi i¢in biiyiik basar1 kabul
edilebilecek seviyelere ulastiran isletme sahibi; eserini ikinci nesile, yani ogullarina,
kizlarina veya damatlarina biraktiginda, bagka bir ifade ile isletmeyi kurup biiyiiten kisi
oldiiglinde, isletmenin yasam siiresi genellikle son bulmaktadir. Bu durumda isletme ya
faaliyetine son vermekte, ya el degistirmekte ya da ogullar ve damatlar arasinda

paylasilarak tekrar baslangi¢c asamasina déniilmektedir.®

Eger isletme sahibinin tek ¢ocugu varsa ve onu bu is i¢in iyi hazirladigina
eminse devir daha kolay olur. Ama isletmede calisan birden fazla ¢ocuk ya da aile
bireyi varsa is gii¢lesir. Cogu ebeveyn aile iginin ¢ocuklari tarafindan devir alinarak,

stirdiiriilmesini ister. Ancak bu her zaman en iyi segenek degildir. Ciinkii ortaya isin

*Grant Gordon, Nigel Nicholson, “Aile Savaslari”, Karakutu Yaymlar1:215, Nisan, 2009, S.346-347.
®*Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yonetim Ve Kurumsallasma, Miisiad Yaynlart: 42, Istanbul, 2003,
s.93.

*Giiltekin Yildiz, Ozlem Balaban, “Aile isletmelerinde Anayasanin Etkinlik ve Islevselligine Yonelik Bir

Arastirma”, , 3.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yaymn
No: 78, Istanbul, 2008, s.182.
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birakilacagi kisinin yeteneklerinin yeterliligi ve hazir olup olmadig1 sorusu ¢ikar. Birden

fazla aile bireyi oldugu zaman bu se¢imin nasil yapilacag: ayr1 bir sorundur.®’

Yiizlerce yil siiren ve en biiyiik erkek ¢ocugun yonetimi devralmasi gelenegi
artik sona ermektedir. Yonetimi devralma konusunda aile bireyleri i¢inde ya da diger
yoneticiler arasinda c¢atismalar yasanabilmektedir. Genellikle aile isletmelerinde {ist
yonetim, isletme yonetimini aile bireylerinden birine birakma egilimindedir. Kusaklar
arast gegis, aile mirasinin evlada devri ve ailede basariyr gelecege tasimanin bir yolu
olarak goriilmektedir. Ancak, yonetimin kime birakilacagi sorunu ¢ogu aile isletmesinde
isletmenin dagilmasina sebep olur. Iki veya daha fazla aday oldugu takdirde aralarinda
cikabilecek gii¢c kavgalari isletmeyi zora sokar. Aile isletmelerinde devretme, kurucunun
gelecekte isletmeyi en iyi yonetebilecek kisiyi belirlemesi, gii¢ ve kontroliinii belirlenen

kisiye vermesidir.®

Tiirkiye’de bir veya iki asr1 geride birakmis ¢ok az sayida isletme vardir.
Bunlardan baslicalari; 1471 yilinda kurulan Cagaloglu Hamami, 1877°de kurulan Ali
Muhiddin Hacibekir, 1871°de kurulan Kurukahveci Mehmet Efendi Mamulleri, 1876°da
kurulan Komili ve 1887’de kurulan Haci Sakir gibi firmalardir.®® PwC yaptigi bir
arastirmaya gore Diinya genelinde aile isletmesi yoneticilerinin dortte biri, Tirkiye’deki
aile isletmelerinin iicte biri Oniimiizdeki bes sene icerisinde yonetimi devir etmeye
hazirlanmaktadir. S6z konusu siireci basar1 ile planlamak ve yonetmek ve olas1 basari
faktorlerine dikkat etmek, bu karar1 vermis yoneticiler i¢in ¢ok biiylik Onem
tagimaktadir. Aile isletmeleri literatiiriinii incelersek yapilan arastirmalarin tgte biri

stireklilik konusundadir. Aragtirmacilari bu konuya bu kadar 6nem vermesinin sebebi

67Bengi Semerci, “Miras: Oncesi, Hayal Kirikliklar1 ve Sonrasi. Coziimii Var M1?”, 3.4ile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitab, istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yaym No: 78, Istanbul, 2008, s.89.
®*Ridvan Giinel, “Adile Isletmelerinde Yénetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilasilan Sorunlarin
Tespitine ve Bu Sorunlarin Coziimiine Iliskin Bir Arastirma”, (Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi), Adana, 2005, s.34.

%Semra Giiney, " Aile Isletmelerinde ikinci Nesile Devir Siirecinde Basar1 Kosullan", Girisimcilik ve
Kalkinma Dergisi, Cilt: 2, 2007, s.117.
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ilkelerin ekonomisine biiyliik oranda katki saglayan bu isletmelerin basarisini ve

siirekliligini arttirmaktir.”

Basarili bir devir siirecinin tamamlanmasi icin Oncelikle aile isletmesinin
mevcut ve gelecekteki yoneticilerinin ve adaylarinin farkindaliklarinin saglanmasi
amaclanmaktadir. Daha sonra, aile isletmelerinin ve ailelerin yapilarinin birbirinden
farkli olacagi gerceginden hareketle aileye ve isletmeye 6zgli yapinin belirlenmesi
gerekmektedir. Boylece her aile isletmesi i¢in farkli gereklilikler ve bunlarin
giderilmesine yonelik farkli ¢6zlim yollar1 ortaya konulabilecektir. Sonraki agamalarda
ise, Ozellikle haleflerin kendi kisisel gelisimlerine ve yonetici vasfinin gerektirdigi
bilgilere yonelik egitimlerin verilmesi uygun gorilmiistiir. Ayrica etkin iletisimin
saglanmasi, bagariy1 getiren unsurlardan biridir. Bu nedenle gerek aile iginde, gerekse
isletme icinde bu etkinligin saglanmasina yonelik gerekli tedbirler alinmalidir. Her
konuda gerekli egitimleri almis, isletme icinde veya bagka isletmelerde ¢alisarak gerekli
tecriibeyi kazanmis kisilerin basartya ulasma sanst ¢ok daha yiiksektir. Boyle bir
planlama sayesinde isletmeler devir silirecine daha saglikli girecekler ve hayat

seyirlerine devam edeceklerdir.”*

1.11. Aile isletmelerinde Kurumsallasma

1.11.1. Kurumsallasma Nedir?

Isletmeler igin yasamsal bir éneme sahip olan kurumsallasma; bir isletmenin
kisilerden bagimsiz olarak kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, degisen
cevre kosullarin1 takip eden sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak

organizasyonel yapisini olusturmasi, kendisine 6zgii iletisim ve is yapma yontemlerini

"®Yahya Zahid Sensoy, “Aile Isletmelerinde Siirekliligi Saglayan Basari Faktorleri Ve Tirk Aile
Isletmelerine Yonelik Bir Calisma”, 4.dile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlar1, Yaym No:123, Istanbul, 2010, s.318.

""Taner Acuner, Hasan Ayyildiz, Biinyamin Er, Nihan Aydin, Ibrahim Al, Yesim Atasoy, “Aile
Isletmelerinde Basarili Bir Devir Siirecinin Planlanmasi: NEXT Projesi”, 5. Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar1, Yayin No:169, Istanbul, 2012, 5.256-257.



32

kiiltiir haline getirmesi ve boylece diger isletmelerden farkli ayirt edici bir kimlige

v e P~ T ]
biirinmesi surecidir.

Kurumsallagma, bir isletmenin, piyasanin ve giliniin kosullarina uygun yonetim
ve orgilt yapilarint olusturarak gerekli sistemleri kurmasi; bir kurum olmaya 6zgii
davranig, standart ve ilkeleri belirleyerek bunlar1 yazili hale getirmesi ve
uygulayabilmesidir. Buna yakin bir tanimla, isletmede belirlenmis olan kurallarin,
degerlerin ve sosyal etkilesim kaliplarinin  istikrarli  bigimde  gelismesi,
standartlastirilmas1 ve bunlara siireklilik kazandirilarak gerektiginde kendini yenileyen
bir sisteme doniistiiriilmesi siireci, kurumsallasma siireci olarak aciklanabilmektedir.
Kurumsallasma 6zde, lidere bagimli yonetimden sistem temelli yOnetim anlayisina
geemektir. En basit tanimiyla kurumsallagsma, isletmenin bir sistem haline

gelebilmesidir.”

Kurumsallagma, bir isletmenin kisilerden =ziyade kurallara, standartlara,
prosediirlere sahip olmasi kendisine 6zgili selamlama bi¢imlerini, is yapma usul ve
yontemlerini icermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige
biirtinmesi stireci olup, isletmenin sistem haline gelmesidir. Buna gore bir isletmenin
kurumsallasmis olmasi, ¢evresi tarafindan kabul edilmis ve siireklilik kazanmis olmasi
anlamia gelmektedir. Kurumsallasma ¢alismalarinda temel amag, isletmenin varhigin
stirekli ~ kilabilmesinin ~ saglanabilmesi i¢in gerekli Orgiitsel diizenlemelerin

yap11mas1d1r.74

Kurumsallasmanin bir siire¢ olarak en temel 6zellikleri su sekilde
aciklanmaktadir; kurumsallasma bir yeniden yapilanma ve degisim siirecidir.
Kurumsallasma yardimiyla isletmeler, hizla degisen ¢evre kosullarinda, nerede
olduklarint ve nereye gittiklerini gorebilecekleri bir alt yapiya kavusabilirler.

Kurumsallagma, tiim 6zel ve kamu kurum ve kuruluslar1i agisindan 6nemlidir.

"Ebru Karpuzoglu, “Aile Sirketlerinin Siirekliliginde Kurumsallasma™, 1. Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitab, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.45.

"Burhan Aydemir, Oya Aytemiz Seymen, Ashi D.A. Tasc1, “Aile isletmelerinde Kurumsallasma Siireci
ve Sektdrel Bir Uygulama”, 1.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayimnlar1, Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.608.

"Imran Aslan, Orhan Cinar, “Bir Aile Sirketinin Kurumsallagmasi: Yeniden Yapilandirma Ve Varislerin
Yonetime Hazirlanmasi Siireci”, Organizasyon Ve Yonetim Bilimleri Dergisi, Cilt 2, Say1 1, 2010, s.91.
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Kurumsallagsma ile isletmede dnemli bir degisim siireci yasanacagi i¢in, kurumsallasma

uzun bir zaman siirecini ve sabr gerekli kilar.”

Kurumsallagma, isletmeyi tamamen profesyonellere terk etmek, kontrolii elden
cikarmak, bir kenara ¢ekilmek degildir. Isletmenin basinda patronun olmasi, miilkiyeti
sahiplenme duygusu, verimlilik kaygisin1 her zaman On planda tutacaktir. Ayrica,
profesyonellerin her zaman aile bireylerinden iyi olacaginin garantisi yoktur. Eger
isletme liderligi icin aranan nitelikler aile bireylerinden birinde varsa liderligin o kisiye
verilmesi daha dogru olur. Isletme kurumsallastiktan sonra sistem insanlardan bagimsiz
bir hale gelmez. Sistem sadece insanlarin daha verimli c¢aligmasini saglar.
Kurumsallasan isletme ¢ok yetenekli insanlar yerine, daha siradan kisiler tarafindan
yonetilebilir. Kurumsallasan bir isletme hareket edebilir, ama nereye gidecegini
bilemez. Bir girisimcinin bu isletmeye ruh ve yon vermesi gerekir. Kurumsallasmada
sistemi insanlardan bagimsiz kilmanin aksine insanlara yer vermeli ve onlardan, her
seviyedekilerden (patrondan kapidaki giivenlik gorevlisine, kadar herkesten) islerine
renklerini, sahsiyetlerin, isimlerini, ruhlarini, benliklerini koymalarini, isletmenin kurum
gibi yonetilmesini ve isletmenin kurum gibi davranmasini saglamalar1 istenmelidir.
Kurumsal olmak, yonetimin evrensel kurallarla yapilmasi demektir. Kurumsal olmak,
isletmede calisan kisilerin ortak bir hedef dahilinde bir araya gelerek ¢alismalar1 ve bu

hedefe ulagmak icin ellerinden geleni yapmalari demektir.”®

1.11.2. Aile Isletmelerinin Kurumsallasmasi

Aile isletmeleri, diger tiim isletmeler gibi, pazar ve teknolojideki hizl
degisimlerden kaynaklanan ekonomik sorunlarla, politik istikrarsizlik ve siddetli rekabet
kosullariyla miicadele etmeye calismaktadir. Sinirli mali imkanlar ve yonetsel sorunlar
bu baskilara kars1 miicadelelerini zorlastirmaktadir. Giiniimiizde giiclii bir lider ya da

patron figiirlinliin kisisel karizmasi, bireysel yaraticiligi, risk anlayisi, cesaret, uzak

”Burhan Aydemir, Oya Aytemiz Seymen, Ash D.A. Tasc1, “Aile isletmelerinde Kurumsallagma Siireci
ve Sektdrel Bir Uygulama”, 1.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlar1, Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.608.

"®Hale Oner, Ozden Turhan, “Aile Isletmelerinde Yonetim ve Kurumsallasma”, 4. Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yaym No:123, Istanbul, 2010, 5.126.
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goriigliliigii ve kisisel yonetim anlayis ve becerilerinin baz alindig1 isletme ydnetim
anlayisinin her gegen giin cazibesini ve basarisini yitirdigi gosteren pek cok Ornek
mevcuttur. Bunun sonucu olarak isletmeler, kisiye bagimliliklarini en aza indirgeyerek,
yonetsel sistemlere sahip kurumlar olmaya yonelik girisimlerini her gecen giin
hizlanarak arttirmaktadirlar. Kurumsallasma olarak adlandirilan bu siireg, 2000’1
yillarin isletmeleri igin vazgecilmez bir yonelim halini almistir. Isletme yonetimi igin
onemi bu denli agik olan kurumsallasma, aile isletmeleri (Family Business) olarak
adlandirilan ve kendilerine 6zgii pek cok 6zellige sahip olan isletmeler i¢in ¢ok daha
fazla O6nem tagimaktadir. En genel anlamiyla “ailenin ge¢imini saglamak ve/veya
mirasin dagilmasimi Onlemek amaciyla kurulan ve ailenin ge¢imini saglayan kisi
tarafindan  yonetilen isletme” seklinde tanmimlanabilen aile isletmelerinde
kurumsallasmanin daha 6nemli olmasi1 Diinya’da ve Tiirkiye’de kiigiik ve orta 6lgekli
isletmelerin 6nemli bir kismmin ( bu oran Tiirkiye’de %90’larin dstiindedir) aile

isletmesi ozelliklerine sahip olmasindandur.”’

Diinya tizerindeki iilkelerin yaklasik yarisindan fazlasinda iiretim, istihdam ve
gelirinin 6nemli bir boliimiiniin aile isletmelerinden kaynaklandigi yapilan ¢esitli
aragtirmalardan anlasilmaktadir. Bu kadar yaygin olan aile igletmeleri hakkinda genel
kanaat diger isletmelerden farkli olduklar1 yoniinde olup, sahiplik ve kontroliin aile
bireylerinde olmasinin  bu organizasyonlarin  digerlerinden daha karmasik
organizasyonlar olarak nitelendirilmelerine neden olmaktadir. Ailenin ve isletmenin
farkli hedeflere yonelmeleri ¢esitli catismalara neden olurken, aile isletmelerinde
nepotizmin varligi, kararlarin aile c¢ikarlar1 dogrultusunda veriliyor olmasi en ¢ok
tizerinde durulan sorunlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak bu temel sorunlarin
yaninda son yillarda aile isletmelerinin ¢esitli avantajlarindan da cokega
bahsedilmektedir. Ornegin, kisisel ¢ikarlarmn agirlikli oldugu bir faaliyette uzun dénemli
bir bakis agisi, bagimsizlik arzusu, ileri derecede orgiite baglilik gibi unsurlar aile

isletmelerinin basarisinda etkili faktorler olarak ele alinmaktadir. Bu olumlu 6zelliklerin

"Tiilin Ural, Betiil Balikcioglu, “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Ile Sirket Sahibinin Kiiltiirel
Degerleri Arasindaki iliski: Antakya ve Kayseri Oynegi”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitab,
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.534-535.
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yukarida belirtilen olumsuzluklarin yerini alabilmesi ve isletmede yerlesik degerler

olabilmesi aile isletmelerinde ancak kurumsallasma ile miimkiin olabilecektir.”®

Dinamik bir siire¢ olan kurumsallagma, isletmeyi ve aileyi disaridan olusan
kosullara uyarlama siireci olarak kabul edilebilir. Kurumsallagmanin tam anlamiyla
uygulanmasi halinde ise; ailede i¢ huzurun saglanmasi, isletmede profesyonel yonetimin
olusmasi, borsada giiven telkin edilmesi, yabanci sermaye/ortaga giiven telkin edilmesi
gibi olumlu katkilartyla birlikte isletmenin kusaktan kusaga biiyiiyerek siirekliliginin

saglanmasi yolunda 6nemli adimlar atilmig olmaktadir.”

Aile isletmelerinin uzun siire yasamak ve kurumsallasmak icin atmasi gereken

adimlar:%°

Genellikle aileden olan isletme ¢alisanlari isletme yonetiminde ¢esitli yetki ve
unvanlarla {ist yonetimdedir. Ailenin az ¢alisan bireylerinin de isletme biinyesinde yer
almasi, aileden olmayan daha kapasiteli ¢alisanlarin siklikla bu tip sirketlerde kalmayip
daha profesyonel isletmelere gecmesiyle sonuglanir. Boylece, isletmede daha ucuza
istihdam edilen aile bireyleri, isletmenin kurumsallagsmasini engelleyen bir faktore

doniismiis olur.

Orta ve biiylik Olcekli isletmelerde bazi kilit noktalara aileden olmayan
uzmanlarin yerlestirilmesinin 6nemli faydalar1 vardir. Ciinkii liretim, insan kaynaklari
ve finans gibi uzmanlagsmayi, yani 6zel bilgi ve beceriyi gerektiren boliimlerde bu
birikime sahip olmayan aile bireylerinin ¢alismasi sistemin isleyisinde aksakliklar

yaratabilir.

Aileden olmayan uzman kisiler, tepe yonetim disindaki kritik noktalara atanip,

kar veya zarardan pay sahibi verilecek istihdam edilebilir. Aile isletmelerinde 6zellikle

"*{lker Beyhan, Cavide Bedia Uyargil, “Aile Isletmelerinde Kurumsallasma ve Kurumsallasma Siirecinde
Tedarikgi- Miisteri Isbirligine Iliskin Bir Uygulama Ornegi”, 4. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu,
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yayin No:123, Istanbul, 2010, s.136.

"Dursun Bingol, Unsal Sigri, Ahmet Tuncay, Engin Coskun, “Aile Isletmelerinin Kurumsallagmasinda
Bir Doniisiim Araci Olarak “Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) Miikemmellik Modeli”: Aras Kargo
Ornegi”, 4. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yayin
No:123, Istanbul, 2010, s.56.

®Mehmet Kose, “dile Sirketlerinde Insan Kaynaklari Yénetimi”, (Kadir Has Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Isletme MBA Yiiksek Lisans Programu, Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul, 2010, s.41-42.
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yonetimde bir problemle karsilasildiginda, sorunun c¢ok fazla biiyiimesine izin
verilmeden bir profesyonele teslim edilmesi gereklidir. Oysa aile isletmelerinde
sorunlar, genellikle olaylar soguyunca azaltilir, fakat bu yolla sorunlar, sirket tepe

yonetiminde aile bireylerinin ¢alismasi engellenmeden atlatilabilir.

Aile isletmelerinde ¢ogunlukla yirmi yil kadar birlikte c¢alisan kardesler,
yonetimi kendi ¢cocuklarina devretmek isterler. Bu da kardeslerin rakip haline gelmesine
neden olabilir. Bu tip durumlarda en isabetli ¢6ziim, isletme yonetimini profesyonellere
devretmektir. Aksi takdirde isletme satisa ¢ikarilabilir. Problemlerin aile disindan

kisilerce ¢oziilemeyecek kadar agir hale gelmesine izin verilmemelidir.

Aile isletmelerinin kurumsallasip bir sisteme oturtulmasi, isletmenin st
siradaki hedeflerinden biri olmalidir. Bu yolla aile i¢i siirtiigmeler 6nlenebilir ve isletme
faaliyetlerinde basar1 yakalanabilir. Bunun iginde ailenin isletme anayasasinin

olusturulmasi ¢ok onemlidir.

“Bagarili ve siireklilik saglayan bir aile isletmesi olmak i¢in, gelecegi 6nceden
gorebilmek ve ilerde olusabilecek olaylar gerceklesmeden, izlenecek stratejiyi

planlamak ve kurumsal yapiyr olusturmak gerekmektedir.”81

Bir aile isletmesi igin
“kurumsallagmis miiessese haline gelebilmis” denebilmesi ic¢in, miisteriye, pazara
yonelik ve kendi kamuoyunda/sektoriinde itibar1 olan, degisime uyum saglayabilen,
teknolojik gelismelere ayak uyduran, yaraticilik ve dinamizm giicii olan, lirettigi mal ve
hizmetlerinde ve tiim iligkilerinde gerekli kaliteyi yakalayabilen, “profesyonellik
diisiincesini” benimseyen, kendine has bir “kurum kiiltiirii”’ii olan, kamuoyu, calisanlari,
1§ yaptiklar1 kisi ve kuruluslar basta olmak iizere, diger kisi ve kuruluslarca “giivenilir”
olan, yasalara, is ahlakina ve normlara saygili bir isletme olusturulmalidir. Isletmenin
kurumsallagsmasi, bir “sistem” haline gelmesi ile ifade edilmektedir. Dolayisiyla

isletmelerin bunu saglayacak, profesyonel yoOnetim tarzina dayali bir yapiya

kavusturulmalari gerekir.82

*"Nurullah Geng, Fatih Karcioglu, “Aile Isletmelerinin Karsilastiklar1 Sorunlar ve Coziim Onerileri” , 1.
Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlari, Yaym No: 40, istanbul,
2004, s.27.

#Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yéonetim Ve Kurumsallagma, Miisiad Yaymlar1: 42, Istanbul, 2003,
5.64-65.
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1.11.3. Aile isletmelerinde Kurumsallasmaya Yonelik Engeller

Aile igletmelerinde diger isletmelerden farkli olarak, aile is rolleri ve degerleri
ile duygu mantik iliskisi i¢ ige ge¢mistir. Bu durum aile isletmeleri bir taraftan aile
dinamiklerini diger taraftan degisen pazar kosullarini dikkate almaya zorlamaktadir.
Gerek aile dinamiklerinin gerek pazar kosullarinin es zamanl olarak incelenmemesi ve
birbirleri tizerindeki 6nemli etkilerin goz ardi edilmesi, kurumsallagsma diizeylerini
yiikseltmek isteyen aile isletmelerinin Oniinde bir engel olusturur. Bu dogrultuda, aile

isletmelerinde kurumsallasma yoniindeki engeller su sekilde 6zetlenebilir.®

Aile igletmelerinde uzun dénemli planlamanin yapilmamis olmasi, sadece giinii
kurtarmanin amaglanmasi, sadece isletme planina odaklanilmasi, aile ile ilgili planlarin
dikkate alinmamasi, girisimcilerin yeni is heyecaniyla hemen icraata gegmeleri,
girisimcilerin ve kidemli yoneticilerin denetim alanlarinin genis olmasi, aile ve isletme
vizyonlarmin belirlenememesi veya birbirleriyle uyumlu olmamasi, aile ve isletme
misyonunun netlestirilememesi, aile bireylerinin isletme kurallarini, yetki ve sorumluluk
alanlarin1 ihlal etmeleri, girisimcinin ve Ust kademe yoneticilerinin yakin denetime
agirlik vermesi, girisimcinin Kararlar1 tek basina almasi, aile bireylerinin sistemli ve
programli toplantilardan ziyade is ortami disindaki sohbetlerde karar almalari ve
toplantilara genellikle profesyonel yoneticileri dahil etmemeleri, yonetici pozisyonunda
yer almak isteyen aile bireyleri arasinda ¢ikar catismalarinin ve rekabetin yasanmasi,
personel alim politikalarinda kan baginin ve evlilik baginin 6nemli olmasi, profesyonel
yoneticilerin ve aile digindan personelin yeterince dikkate alinmamasi ve kararlara
katilimlarinin saglanmamasi, saglikli isleyen bir performans degerleme ve Olgme
sisteminin mevcut olmamasi, raporlama sisteminin saglikli bir sekilde yapilamamasi ve
harcamalarin kontroliinde, aile bireylerinin yaptiklart harcamalarin dikkate alinmamasi
gibi bir ¢ok engel vardir. Bu engeller kaldirilip kurumsallagma saglandiginda ise;

isletmenin profesyonel yonetimi saglanmis olur. Yabanci sermaye ve ortaga giiven

8Giiltekin Yildiz, Hasan Tutar, Aydin Yilmazer, “Aile Isletmelerinde Aile Degerleri Kurumsallagmay1
Engeller mi?”, Cukurova Universitesi IIBF Dergisi, Cilt:16, Say1:1, Adana, 2012, s.124.
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telkin edilir, yeni teknoloji ve pazarlara erisim ic¢in ortam olusturulur. Boylece

isletmenin kusaktan kusaga biiyiiyerek siirekliligi saglanmis olur.®
1.12. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1.12.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanim

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, insanin yonetimine iliskin dinamik, detayli ve
tutarliliga sahip bir yaklagimdir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi, isletmenin biiyiime ve
gelisimi konusunda calisanlarin bireysel istekleri ile orgiitsel hedeflerini bir araya

getirerek igletme Ustilinliigiinii saglamaya y6neliktir.85

Insan Kaynaklar1 Y&netimi, isletmede rekabetci iistiinliikler saglamak amaciyla
gerekli insan kaynaginin saglanmasi, istthdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika
olusturma, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren bir

disiplindir.®

Insan Kaynaklar1 Y&netimi, insan kaynaklarinin, isletme hedefi dogrultusunda
en verimli bi¢imde kullanilmasinin ve ¢alisanlarin ihtiyaglarinin giderilmesi ile mesleki
gelismelerinin saglanmasidir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi, orgiitsel amaglara etkin bir
bigimde ulasmak i¢in isletmenin, insan kaynaklari ile ilgili olarak kisisel, orgiitsel ve
cevresel alanlarda gerceklestirdigi faaliyet ile gorevleridir. Insan Kaynaklar1 Yénetimi,
isletmenin amaclarin1 gerceklestirmek i¢in yeni insan kaynaklar1 saglamayi, mevcut

insan kaynaklarint muhafaza etmeyi ve gelistirmeyi igceren faaliyetlerinin tiimiidiir.%’

Insan Kaynaklar1 Y&netimi; isletmenin amaclarina (misyon ve vizyon) etkin ve
verimli bir sekilde ulasmasi icin, insan kaynaklarini en dogru bigimde kullanmasidir.

Herhangi bir orgiitsel ve gevresel ortamda insan kaynaklarmin isletmeye, bireye ve

#Semra Arikan, Girisimcilik Temel Kavramlar ve Bazi Giincel Konular, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2004,
5.319-321.

®Sibel Gok, “XXI. Yiizyilda Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Beta Yayinlari, 1. Basim, Istanbul, 2006, s.21.
%Asim Saldamli, “insan Kaynaklari Yénetiminde Bilisim Teknolojisinin Kullanimma Yénelik Bir
Arastirma: Tekirdag Ornegi”, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Y1il:7, Say1:13,
Istanbul, 2008, s.240.

M. Serif Simsek, H. Serdar Oge, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Egitim Akademi Yayinlari, 4. Baski,
Yaymevi Sertifika N0:14824, 2011, s.2.
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cevreye yararl olacak sekilde, yasalara da uyularak, etken yonetilmesini saglayan islev

ve calismalarin timiidiir.®

Bu tanimlarin ortak 6zelligi, insan kaynaklart yonetiminin bir yonetim felsefesi
oldugu, gelisen, degisen ve c¢evresel unsurlar1 da dikkate alarak, bir isletme kiltiirii
olusturma ve bu c¢erceve igerisinde, isletmedeki insan kaynaklarina sorumluluk
yiikleyerek, insana odaklanmis, dinamik ve esnek bir hizmet anlayisini tiim igletmeye
yayginlagtirma amaci vurgulanmak istenmistir. Giiniimiizde bir isletmenin insan
kaynaklar1 yeteri derecede etkin olmaz ise, basarili olma ihtimali de o oranda
diismektedir. Bundan dolay1 insan kaynaklar1 yonetiminin verimliligini artirmak ve is

yasaminin temel niteligini yiikseltmek isletmelerin temel amaglarini olusturmaktadir.®®

1.12.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi

Personel Yonetimi kavrami, Sanayi Devrimiyle birlikte topraga bagh
iiretimden, makineye dayali liretime gecisle birlikte yoOnetim alaninda yasanan
degisimler sonucunda ortaya ¢ikan ihtiyaclarin bir {iriinii olarak kullanilmaya
baslanmistir. 1768’de buharli makinenin icadiyla Sanayi Devrimi baslamis ve iiretim
makinelesmeye baslamistir. 1950’lerden sonra Personel Ydnetimi kavrami yerine Insan

Kaynaklar: Yo6netimi kavrami kullanilmaya baslanmlstlr.go

1960’1 yillarin bagmna kadar Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin 6neminin
yeterince anlasilmadigi, Insan Kaynaklari Yonetimi’nin sadece mavi yakali yani
bedensel isler yapan is¢ileri ilgilendiren bir islev oldugu goriilmektedir. Bu dénemde,

Peter F. Drucker’in insan Kaynaklari Yonetimi’nin sadece mavi yakali kisileri degil,

88Cavide Uyargil, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Beta Yaymncilik, Yaym No: 2211, 4. Baski, Istanbul,
2009, s.3.

®Nuri Tortop, Burhan Aykag, Hiiseyin Yayman, M. Akif Ozer, “Insan Kaynaklari Yénetimi”, Nobel
Yaym Dagitim, 2. Baski, Ankara, 2007, s.16.

90Aydm Yilmazer, Cemal Eroglu, “Meslek Yiiksekokullar: Icin Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Seckin
Yayncilik, Ankara, 2008, s.25.
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ayn1 zamanda zihinsel gorevler {istlenmis beyaz yakali ¢alisanlart da ilgilendirdigini,

yénetimde gorev alan tiim galisanlar1 yani herkesi ilgilendirdigini ifade etmigtir.**

Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1970’lerde biraz gelisme gostermisse de, ancak,
1980’lerde yavas yavas olgunlasan ve deger kazanan bir yonetsel yaklagim haline
gelmeye baslayabilmistir. Yonetim ve yonetici kavramlar1 yerine, liderlik yaklagimi
benimsenmis ve insanin toplumsal ve bireysel ihtiyaglarina saygi 6n plana ¢ikmustir.
Japonya’da elde edilen basarilar, toplam kalite anlayisi ve katilimci yoOnetim
uygulamalari, 1980’11 ve 1990’11 yillarda, insan kaynaklarinin siradan bir tiretim girdisi
olmadigini, tam tersine, isletme performansinin ve basarisi temel unsuru hatta tek
kaynagi oldugu bilincini gelistirmektedir. Giiniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi, insant
stratejik Ooneme sahip kilarak onu; diistinen, hayal eden, yorumlayan ve yaratan
ayricalikli bir unsur olarak degerlendiren bir fonksiyon haline gelmistir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, isletmenin i¢ dinamigi kavramini 6n plana ¢ikarmistir. Buna gore,
basarili yonetim temel i¢ dinamik kaynagi olan insan unsurunu hedefler dogrultusunda

hareketlendiren ve biitiinlestiren yonetimdir.

Ulkemizde 1980’lerden itibaren yayginlasmaya baslayan insan kaynaklari
yonetimi, diinyada insan kaynaklarindaki gelismelerle paralel gelisim gdstermis ve
cagdas yOnetim anlayislart uygulanmaya baslanmistir. 1990’11 yillardan sonra ise ISO
9000 Kalite Yonetim standartlarinin tesvikiyle birlikte isletmelerde insan kaynaklarinda
degisikliklere gidilmeye basladig1 goriilmiistiir. Insan kaynaklar1 birimleri biinyelerinde
egitim boliimlerini olusturmus, isletmenin biitiin islem ve uygulamalarinda insan
kaynaklar1 yer almaya baglamistir. Ayrica, insan kaynaklari alaninda egitim veren ve
danigmanlik hizmetini iistlenen kurum ve kuruluslar ortaya ¢ikmistir. Son yillarda insan

kaynaklar1 yonetiminde konum, tiistlendigi rol ve isletmeye etkisinde ciddi gelismeler

ngﬁseyin Ozgen, Azim Oztiirk, Azmi Yal¢mn, “Insan Kaynaklart Yonetimi”, Nobel Kitabevi, Adana,
2005, s.6.

Rakif Ferecov, “Insan Kaynaklart Yonetiminde Performans Degerleme Ve Uygulama”, Qafqaz
Universitesi Yaynlar, Yaym No: 48, Bakii, 2011, s.56.
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yasanmustir. Insan kaynaklar1 yonetimi, lgme ve degerleme siireglerinde yer almaya,

isletme hedeflerine ulasmada bu sonuglar kullamlmaya baslanmustir.*®

1.12.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclar

Insan Kaynaklar1 Yénetiminin temel amaci kurum hedeflerine, en verimli bir
sekilde ulagilmasidir. Bunun gerceklestirilmesinde en 6nemli rolii insanin oynayacagi
inanc1 ile insan kaynaklari yOnetimi, insan iligkilerine yonelmistir. Bdylece insan
kaynaklar1 yonetimi; isle ilgili sorunlar ve insan iligkileri {izerinde yogunlasarak,
isletmenin gelecege hazirlanmasini ve basarili olmasini saglamaya ¢alisir. Bu anlamda
insan kaynaklar1 yonetimi, insana odaklanmis, isgoren iliskilerini yonetsel bir yapi
icinde ele almakta, isletme kiiltlirline uygun personel politikalarin1 gelistirmekte ve bu

yoniiyle de isletme yénetiminde kilit bir islev gérevini gérmektedir.*

Insan Kaynaklar1 Yonetimi insan giiciiniin verimli kullanmilmasi ve isgdren
beklentilerinin karsilanmasi prensiplerine dayanir. Bu yaklasim agisindan bakildiginda,
insan kaynaklari; bir yandan insanin isletmede yiiksek performansla galismasinin, &te
yandan ¢aliganlarin yagam kalitesinin yiikseltilmesini amaglamaktadir. Genel anlamda,
insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin isletmeye alinmasi, yerlestirilmesi ve etkinligin

stirekli arttirilmasi icin tiim destek faaliyetlerin devreye sokulmasini amaglamaktadir.®®

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin amaci, dogru kisinin dogru yer ve zamanda
caligmasini saglamaktir. Insan kaynaklar1 yonetiminin kapsamli bir sekilde uygulandig
isletmelerde proaktif bir bakis a¢is1 ele alinir. Bu bakis agisinda, isletme i¢inde hangi
islerin kim tarafindan nasil yapilacagi dnceden tespit edilir. Bu tiir isletmelerde “kisiye
gore 1§ yerine “ise gore kisi” anlayist yerlesiktir. Boylelikle 1§ ortaminda belirsizlik ve
diizensizligin Oniline gecilir. Dogru kisinin dogru yer ve zamanda calismasinin

saglanmasiyla, bir tarafta isletmenin verimlili§inin, diger tarafta c¢alisanlarin

*Emel Erdogdu, “Insan Kaynaklari Yonetiminde Personel Secimi Ve Psikoteknik Testlerin Onemi”,
(Atilm Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Yonetimi AnaBilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi),
Ankara, 2013, 5.42-43.

*Sibel Akgadag, Ekrem Ozdemir, “insan Kaynaklari Kapsaminda 4 ve 5 Yildizh Otel isletmelerinde is
Tatmini: Istanbul’da Yapilan Ampirik Bir Calisma”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi (10)/2, Kocaeli, 2005, s.170.

95Zeyyat Sabuncuoglu, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Furkan Ofset, 4. Baski, Bursa, 2009, s.3-4.



42

motivasyonlarinin artmasi beklenir. Bu sekilde is yasaminin kalitesinin gelisecegi

diisiiniiliir.*®

Insan Kaynaklari Yonetiminin ana hedefinin, ahlaki ve sosyal sorumluluk
anlayisiyla calisanlarin isletmeye olan yaratici katkilarini arttirmaktir. insan Kaynaklari

YoOnetimi i¢in evrensel olan dort temel amag vardir. Bu amaglar sunlardlr:97

Toplumsal Amag: Toplumdan gelen istek ve baskilarin isletme {izerindeki
olumsuz etkilerini en aza indirerek, toplumun ihtiyaglarina karsi ahlaki ve sosyal
sorumluluk bilincine sahip olmak. Eger isletme, kaynaklari kullanmada toplumsal yarar
acisindan basarisiz olursa, bagka bir deyisle kaynaklar1 israf ederse, yasal

diizenlemelerle bazi sinirlamalar getirilebilir.

Orgiitsel Amac: Insan Kaynaklar1 Yonetiminin orgiitsel etkinlige katkida
bulunmak icin var oldugunu kabul etmek. insan Kaynaklar1 Y&netimi kendisi agisindan
bir sonu¢ degildir; o sadece ana amaglarin1 gerceklestirmek suretiyle isletmeye yardim

edecek bir aragtir.

Islevsel Amac: Isletmenin ihtiyaglarina uygun bir diizeyde birimin katkisim
siirdiirmek. Insan Kaynaklar1 Y®&netimi, isletmenin ihtiyaglarindan daha fazla veya daha
az karmagik oldugunda kaynaklar israf edilmis olur. Birimin hizmet diizeyi, hizmet

ettigi isletmeye uydurulmalidir.

Kisisel Amag: Kisisel amaglarini gergeklestirmede isgorenlere yardim etmek.
Eger calisanlarin istithdamlar siirdiiriilmek ve motive edilmek isteniyorsa, onlarin

kisisel amaclar karsilanmalidir.

Insan Kaynaklar1 Y&netimine iliskin her bir karar, her zaman bu dért amacin
tiimiinii gergeklestirme yoniinde olmayabilir. Fakat bu amaclar, kararlar1 kontrol etmeye

ve dengelemeye hizmet eder. Bu evrensel amaclar cergevesinde insan kaynaklari

% Ali Danisman, “Tiirkiye'de Insan Kaynaklart Yonetimi Uygulamalari”, Nobel Kitabevi, Adana, 2008,
s.7-8.

“Belma Keklik, “Insan Kaynaklari Temininde Kullamlan Tekniklerin Etkinliklerine Iliskin Kobi'lerde
Bir Arastirma ve Model Onerisi”, (Silleyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Anabilim Dali, Doktora Tezi), Isparta, 2007, S. 7-8.
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yonetiminin geleneksel spesifik amaglari, isgoren adaylarini orgiite cekmek, isgdrenleri

yeniden egitmek ve onlar1 motive etmektir.

1.12.4. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Ozellikleri

Insan Kaynaklar1 Yénetimi, isletmenin ihtiyag duydugu insan kaynagimin
saglanmasi, bu kaynaktan en etkili, en verimli ve en akilci bicimde yararlanilmasi, bu
kaynagin yonlendirilmesi, motive edilmesi, isletme kiiltiiriinlin bir 6znesi haline gelmesi
icin st diizey yoneticilerine gorev ve sorumluluk yiikleyen bir 6zellik tasimaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, iist diizey yonetimin ydnlendirdigi bir faaliyet bigimidir.*®

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, tiim calisanlar optimal performans diizeylerine
ulagmasini saglar. Bu nedenle calisanlarin is tatminleri ve sorunlar ile ilgilenir.99
Calisanlara egitim firsatlar1 sunarak, onlarin kisisel ve mesleki gelismelerine yardim
eden, maddi ve manevi unsurlarla ¢alisanlari motive eden, ¢alisanlarla iyi iletisim kuran,
calisanlarla isveren arasinda isbirligini hedefleyen, bireysel ve yeniliklere agik olan

insan kaynaklar1 yonetimi, bu oOzellikleri ile c¢alisanlar1 isletmeye baglamakta ve

isletmenin rekabet giiciinii artirmaktadir.'®

Insan Kaynaklar1 Yénetimi, bilgi toplumu, postmodern toplum, globalizasyon
(kiiresellesme), iletisim toplumu ve benzeri bigimlerde tanimlanan toplumsal
dontisiimiin kisi ve isletme diizeyinde gergeklestirilebilmesine yonelik caligmalar1 da
icermektedir. Clinkii doniisiimiin temelinde insan ve onun doniisiimii yer almaktadir.
Yani, orgiitsel degisim i¢in Oncelikle kisilerin davranislarinda degisiklikler yapilmasi
gerekmektedir. Giiniimiiz isletmelerin hiyerarsik yapilanmasinda giicin kaynagi da
degismistir. Otoriteye dayali yonetim, yonetsel pozisyonlar, gorevler, roller tartigilir

hale gelmis, buna karsilik uzmanlik alani, takim ¢aligsmasi ve karsilikli igbirligi 6n plana

*Burcu Kesici, H. Nejat Basim, “Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi”, Kariver Yénetimi ve Insan
Kaynaklar: Yonetimi Uygulamalari, Gazi Kitabevi, 2. Baski, Ankara, 2007, s.314-315.

M. Serif Simsek, H. Serdar Oge, Insan Kaynaklari Yonetimi, Egitim Akademi Yayinlari, 4. Baski,
Yaymevi Sertifika No:14824, 2011, S. 21-22.

“Biilent Bayat, “insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik Niteligi”, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi 10/ 3, Ankara, 2008, s.85.
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cikmistir. Insan kaynaklar1 ydnetimi, isletmede bu isbirliginin gerekleri ve kosullarini
saglamaya caligsmaktadir. Giiniimiiz insan1 giderek daha cok bilgi isiyle ugragmaya
baslamistir. Dolayisiyla galisanlarin “bilgi insani1” olmalar1 gelecekteki isletmelerin
yapisinin temel ozelligi olacaktir. Insan kaynaklari ydnetimi, bu ortami olusturarak
insan kaynaginin yetistirilmesine dncelik vermektedir. Bunu yaparken de “bilgi insanin
eseridir” mantigindan hareketle, insana saygi duyup, daha énem vermis ve bilgiyi degil
insan1 temel kaynak olarak almistir. Gortldiigii gibi insan kaynaklar1 yonetiminde
personel politikalari, sistemleri ve uygulamalarinin sadece mantiksal olarak
birlestirilmesi ve is hedefleriyle desteklenmesi degil, ayn1 zamanda bunlar1 eyleme
dokecek olan kisilerin kendi kigisel tercihlerinden de etkilenecegi gozoniine

alinmaktadir.*®*

1.13. AILE ISLETMELERI VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Aile isletmelerinde insan kaynaklari uygulamalari diger isletmelere gore daha
fazla énem tasir. Insan kaynaklarinin dogru degerlendirilmesi ve en énemlisi dogru ise
dogru insan uygulamasina aile bireylerinin de dahil edilmesi ve buna uygun
degerlendirme yapilmas: ¢alisgan memnuniyetinin artirilmast igin gereklidir. Aile
isletmelerinde insan kaynaklari uygulamalari igletme igerisindeki kalifiye personelin ve
profesyonel iist diizey yoneticilerin kaybini engellemek agisindan da onemlidir. Aile
isletmelerinde profesyonel yoneticiler, isletme iginde yer alan aile bireylerinin rollerinin
tam olarak belirlenmemesi ve yetki-sorumluluk ¢er¢evesinin tam olarak
cizilmemesinden dolay1 ¢esitli sorunlar yasarlar. Profesyonel yoneticilerin yasadigi en

6nemli problemler kisaca asagida yer almaktadir:**

Dogru ise dogru kisilerin yerlestirilmemesi ve bu konuda ayricaliklar
taninmasi, isletmenin kilit pozisyonlarinda yeterli olup olmamasina bakilmaksizin her

zaman aile bireylerinin olmasi, igletme st yonetiminin aile bireyleri tarafindan

“"Tiirkan Argon, Altay Eren, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Nobel Yayin Dagitim, Yaym No:614, 1.Baski,
Ankara, 2004, S. 27-28.

102Belgin Aytekin, “ Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklari Uygulamalarinnn ~ Onemi”,
http://solarisdanismanlik.com/index.php/2012-07-07-21-10-37/111-aile-sirketlerinde-insan-kaynaklari-
uygulamalarinin-onemi., (2010).
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doldurulmasi, dolayisiyla terfi sans1 olmamasi, aile iiyelerinin performans 6l¢iimiiniin
yapilmamasi, aile  bireylerinin  kotii ~ performanstan  dolayr  sorumlu
tutulmamasi/tutulamamasi, isletmenin basarisi ile dogru orantili bir prim sisteminin
olmayisi, aile bireylerinin ise miidahale etme aligkanliklari, isletme yonetiminde yeterli
derecede s6z sdyleme haklarinin olmamasi, isletme ile ilgili kararlarin kendi bilgileri ve
inisiyatifleri disinda alinmasidir. Bu tiir sorunlara yonelik ¢éztimlerin gelistirilmesi aile

isletmelerinde kurumsallasmanin artirilmasi ile miimkiindiir.

Aile igletmelerinde ailelerin 6ncelikleri, ¢ogunlukla isletme kurallarinin 6niine
gecer. Ozellikle sahip-yoneticiler, yeteneklerini ya da katkilarmi dikkate almaksizin aile
bireylerini ya da akrabalar1 ise almakta ve onlarin zayif noktalarini géz ardi etmektedir.
Pek cok aile isletmesi, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime bakmaksizin
aileden  birini  getirmekte, personel se¢cim ve degerleme degiskenlerini
kullanmamaktadir. Yeteneksiz bir kisinin emrinde g¢aligmak, aile bireyi olmayan bir
calisan icin rahatsiz edici bir durumdur. Yapilan katki ve aliman pay arasinda bir
esitsizlik oldugunda, calisanlar adil olmayan bir ortamda g¢alistiklarin1 diisiinmektedir.
Bu kosullar altinda ortaya ¢ikan giiven eksikligi ise, is doyumunu, gidiillenmeyi ve
performansi etkiler. Ozellikle, aile disindaki ydneticilerden yiiksek performans bekleyen
aile isletmelerinde, tiicret sisteminin aile bireylerini kayiracak sekilde olmasi,

yoneticilerin igletmeden kopmasina neden olmaktadir.'®

Ayrica aile igletmelerinde geleneksel yonetim modeli ve yasanmis tecriibelerle,
yeni yonetim anlayis1 arasindaki uyumsuzluklarda bazi sikintilara yol acabilmektedir.
Devredilme gecis asamasinda bu yasananlar dogal kabul edilmekle birlikte, bunun ise
yansimalarini da g6z ardi etmemek gerekir. Koklii isletmelerde igleyen sistem, diizen ve
planlara ek olarak, yeni yonetim metotlari, stratejik planlama ve yonetim farklilik
gostermektedir. Eski diizeni bozmadan iizerine yeni yontemler ve yaklagimlar insa
etmek ve uygulamalarin1 gergeklestirmek, eski ve yeni dengeleri bozmadan
gerceklestirilmelidir. Delegasyon en 6nemli zorlayan durumdur. Kararlar1 ve yonetimi

elden birakmamak konusunda uyumsuzluklar yasanabilir. Aile isletmelerinde en 6nemli

%C. Gazi Ugkun, Asiye Yiiksel, “Aile Sirketlerinin Performansinin Arttirilmasinda Bir Strateji: Dig

Kaynaklardan Yararlanma( Outsourcing)”, Selcuk Universitesi Karaman ILI1B.F. Dergisi Yerel
Ekonomiler Ozel Sayisi, Konya, 2007, s.37.
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gereksinimler; kurumsallagsma, profesyonellesme, sistem altyapisi ve insan kaynaklarina
olan bakisin iyilestirilmesidir. En 6nemli sorunlardan biri de, bu tip isletmelerin bakis

acisinda, yapmin en 6nemli unsuru olan emek giiciine, "insana" olan yaklasimindaki

eksikliklerdir.1%*

Oysa kurumsallagsma siirecini tamamlamis ve profesyonel yonetim anlayisi ile
hareket eden isletmelerde insan kaynaklarina ayr1 bir 6nem verilmektedir. Verilen
Onemin en iyi gostergesi ise isletme biinyesinde olusturulan insan kaynaklari
departmanlaridir. Bu tiir aile isletmelerine verilebilecek en iyi 6rneklerden bir tanesi
Sabanci Toplulugu’dur. Sabanct Holding’in insan kaynaklar stratejisi, “bulundugu her
sektorde diinya standartlarinda insan kaynaklari yonetim anlayisinin benimsendigi,
herkesin ¢aligmak istedigi ve ¢aligmaktan gurur duydugu 6rnek bir topluluk olmak™ tir.
Bu stratejiyi gerceklestirebilmekteki oncelik, ise alirken ve terfi ettirirken ¢ok segici
olan, calisanlar1 heyecan verici hedeflere kilitleyen, yiiksek performans standartlariyla
yonetilen, yonetimi ve ¢alisanlart sonuglardan sorumlu kilan, ¢alisanlara potansiyellerini
ve yeteneklerini kullanma firsat1 veren, iistiin performansi Odiillendiren bir yonetim
ekibi olusturmaktir. Bdylece Sabanci Toplulugu; insan kaynaklar1 uygulamalar: ile
deger yaratmayu, aile i¢i ve dis1 ayrimi gozetmeden en iyiyi se¢meyi ve yerlestirmeyi,
yiiksek performansi garanti altina almayi, dogru gorev i¢in dogru insan kaynagim
istihdam etmeyi amaglayarak; aile isletmelerinde sik yasanan kan bagindan kaynaklanan

problemlerin 6niine ge(;mektedir.105

Aile isletmelerinde basarili bir stratejik insan kaynaklari yapilanmasi igin,
sistemler isletme stratejileriyle uyumlu olmali ve bu sistemler birbirleriyle yetkinlikler
temelinde entegre caligsmalidir. Yani se¢me yerlestirme, performans yonetimi, iicret
yonetimi, egitim, kariyer yonetimi ve yedekleme plani gibi insan kaynaklari alt siiregleri
birbiriyle entegre ve isletme stratejileriyle uyumlu olmali ve is sonuglarinda isletmeye

katma deger yaratacak sekilde kurgulanmalidir. Gelisen diinya ekonomisini yakalayan

104Ays,en Ariduru, “Aile Sirketlerinde Yo6netim”,

http://www.maxihaber.net/yazarlar/konukyazar/2006/ky_aysen_ariduru_agustos2006.htm, (Agustos,
2006).

'%H. Serdar Oge, Levent Yilmaz, “Aile Isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi Biling Diizeyinin
Tespitine Yonelik Bir Aragtirma”, 3.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlari, Yayin No: 78, Istanbul, 2008, S.402-403.
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bir isletme olma yolunda; gelismeyi tasiyacak ve ileri gdtiirebilecek yetigsmis insan
giicinii olusturacak ve siirekliligini saglayacak sistemin kisinin bilgi, beceri ve
davraniglarini gelistirecek yetkinlik bazli sistemler oldugu kabul edilmistir. Rekabetteki
en biiyilk unsur olarak goriilen calisanlarin, ise alinmasindan, onlarin isletmeyi
sahiplenmesinin saglanmasindan, bireysel gelisimlerin planlanarak egitim ve gelisim
faaliyetleri ile = daha  fonksiyonel yetismesinden ve  performanslarinin
degerlendirilmesinden kariyerlerinin planlanmasina kadar tiim siireclerinin birbiri ile
entegre olarak yetkinlik bazli diisiiniilmesi gerekmekte ve isletmeye 6zgii yetkinlik bazl

insan kaynaklar1 yonetim sistemi modeli kurulmalidir.**®

% “Gelecekte IK'min Rolii Ve Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklari Yonetim Sisteminin Sirket Hedeflerine

Olan Etkileri”, http://www.peryonege.org.tr/haber_oku.asp?haber=27, (13.04.2007).
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2. TEKIRDAG ILIi MERKEZ ILCESINDE AILE iISLETMELERI ve
BU ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
UZERINE BiR ARASTIRMA

Gelismis bir ulasim ag1 i¢inde yer alan Tekirdag, {ic 6nemli karayolu, biiyiik bir
dis ticaret liman1 ve Istanbul-Avrupa demiryoluyla Istanbul metropoliine ve komsu

107 ) genelinde Tiirkiye Istatistik Kurumu

Avrupa llkelerine baglanmis bulunmaktadir.
2013 yil1 verilerine gore 874.47 kisi yasamaktadur. ilin niifus artis hiz1 2012-2013 yillari

arasinda %25,7 iken, niifus yogunlugu 2013 yilinda 139°dur.*®

Tekirdag, gecmisten giiniimiize kadar Onemli bir tarim, ticaret ve turizm
merkezi olmustur. Tekirdag, ekonomisinde temel sektorlerin basinda tarim ve sanayi
gelmektedir. Ozellikle 1980°li yillardan sonra ilde artan sanayilesme hareketi 1990l
yillarla birlikte hiz kazanmistir. Bilyiik bir pazar potansiyeli olan sehrin Istanbul’a yakin
olmasi ve Istanbul, Canakkale, Izmir hattinda yer almasi nedeniyle ekonomik 6nemi
giin gectikge artmaktadir. Tekirdag’da ticaret tarim ile birlikte bugiine kadar il

ekonomisini siiriikkleyen en 6nemli sektorlerden birisi olmustur.'®

Ilde sektdrel agirlik itibariyle en onde gelen sektdr tekstil sektoriidiir. Tekstili
agirhik sirasma gore, deri, gida, makine-metal, metal esya, tarim aletleri ve enerji
sektorleri izlemektedir.'*° Tekirdag, GSYIH s1 igerisinde, sanayi sektdrii % 43,5’li pay
ile en fazla GSYIH olusturan sektér konumunda iken, tarim sektdrii % 12,5°lik bir pay
ile ikinci, ulagtirma ve haberlesme sektorii % 12,3’liik pay ile tigiincii, ticaret sektori %
10,7°1ik pay ile dordiincii, devlet hizmetleri % 7,1’lik bir pay ile besinci ve insaat

sektorii de % 5,9°lik bir pay ile altinci sirada yer almaktadir.™*!

Il ekonomisinde onemli bir yer tutan isletmelerin yarisindan fazlasini “Aile

Isletmeleri” olusturmaktadir. Tekirdag’daki aile isletmelerinin ¢ogu kiiciik ve orta boy

“Murat Ozyavuz, “Tekirdag Kent Merkezinin Zamansal Degisiminin Uzaktan Algilama ile

Incelenmesi”, Tekirdag Ziraat Fakiiltesi Dergisi 8(1), Tekirdag, 2011, 5.66.
http://www.tuik.gov.tr.

9 “Yasayan Tekirdag”, T.C Tekirdag Valiligi, s.209-228.
"http://www.tekirdagtso.org.tr.

MTekirdag Valiligi, http://www.tekirdag.gov.tr.
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isletmelerden olugmustur. Kiigiikk ve orta Olgekli olan bu aile isletmelerinde
kurumsallasmadan s6z etmek miimkiin degildir. Kurumsallagma olmadigindan bu
isletmelerde rekabet gilicii yoktur, mali yapilar1 diizensizdir ve ekonomik
dalgalanmalarda g¢abuk etkilenirler. Bu aile isletmelerinde ama¢ daha ¢ok mevcut

pazardaki durumu korumaktir.**?

[limizdeki aile isletmeleri daha cok baba-ogul, erkek kardesler, amca-yegen
ortakliklar1 seklinde kurulmustur. Isletmeyi kuran kisiler cesitli nedenlerde dolay:
hayata kiiciik yasta atilmak zorunda kalmislar bu nedenle de ileri egitim imkani
bulamamislardir. Genellikle igletme sahibinin ¢ocuklari ve/veya diger aile bireyleri
{iniversite mezunudur. Aile isletmelerinde daha ¢ok erkekler egemendir. Isletme kurucu
ailenin mali olup, onlar tarafindan yonetilmektedir. Tam yetki ve otorite isletme
sahibinin yani “patron”un elindedir. Bu isletmelerin en onemli 6zelligi merkeziyetci
yonetim anlayisini  benimsemeleridir. Baba-ogul ortakliklarinda tek kisi (baba)
tarafindan kurulan isletme, daha sonra isletmeyi kuran kisinin ¢ocugu veya ¢ocuklari
tarafindan devam ettirilmektedir. Aile isletmelerinde birinci kusak isine goniilden bagl
iken ikinci kusak o isi sevmeyebilir. Dolayisiyla is c¢ocuklar tarafindan devam
ettirilmedigi takdir de isletme birinci kusaktan ikinci kusaga geciste yok olmaktadir.
Tekirdag’daki kardes ortakliklarinin ¢ogu babadan kalan isletmenin ¢ocuklar tarafindan
yonetilmesidir. Bu tarz ortakliklarda kardeslerarasi anlagmazlik, “ben” duygusunun 6ne
plana ¢ikmasi, kiskanghik duygusu isletme igi sorunlara neden olmaktadir. Ilimize
baktigimizda aile isletmelerinin dmiirlerinin kisa oldugu goriilmektedir. Bu igletmelerin
kisa Omiirlii olmasinda bir¢ok neden vardir. Bunlar; baba-ogul ¢ekismeleri, kardesler
aras1 iktidar ve yetki sorumluluklari, tek kisilik yonetim bilincinin devam etmesi,
harcamalarin belirgin olmamasi, sermayenin yeterli olmayis1 ve en Onemlisi
kurumsallagsmaya yonelik ¢alismalarin yetersizligi gibi nedenlerdir. Aile isletmelerinin
uzun siire ayakta kalmalari i¢in, hissedarlararasi etkili bir iletisim olmali, bir sonraki
kusak erken yas¢a isi 6grenmeli, hizmet kalitesini gelistirmeli, yenilik¢ilik konusuna

onem verilmelidir.'*3

YWatile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik”, www.aso0.org.tr.
B Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik”, www.aso0.0rg.tr.
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2.1. Arastirmanin Konusu ve Kapsam

Aile isletmeleri, kuruluslarinin ilk yillarinda, girisimcinin isin basinda oldugu,
cok calistigi, hizli karar verdigi ve ise tiim giiciiyle sarildig1 i¢in kisa zamanda 6nemli
karlar elde edebilmektedirler. Ancak isler belli bir biiyiikliigli ulasti1 ve isin kendisinin
yaninda yOnetim ve organizasyon, insan kaynaklari, verimlilik, kalite, maliyet
muhasebesi, insan iliskileri gibi bu tiir isletmelerin alisik olmadiklar1 ve hatta liikks
olarak nitelendirdikleri kavramlar isin i¢ine girdiginde sikintilar baslamaktadir. Bu
sikintilarin en 6nemli nedenleri arasinda, isletmenin iyi bir insan kaynaklari politikasi
olmamasi vardir. Ozellikle yéneticilik pozisyonu i¢in mutlaka aile icinden bir bireyin
secilmeye calisilmasi ve bu kisinin yonetici olabilmek i¢in yeterli bilgi ve beceriye
sahip olmamasi s6z konusu aile isletmesinin iyi bir insan kaynaklar1 yonetimi

politikasina sahip olmadiginin bir géstergesidir.***

Bu arastirmanin konusu Tekirdag ili merkez ilgedeki aile isletmeleri, aile
isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi ve aile isletmelerine insan kaynaklar
yonetiminin etkileridir. Bu arastirmada kiigiik ve orta Olgekli aile isletmeleri

kapsanmuistir.

2.2. Arastirmanin Amaci

Bu c¢alismanin amaci Tekirdag ili merkez ilgedeki aile isletmelerinin genel
ozelliklerini, avantaj ve dezavantajlarini, bu isletmelerdeki insan kaynaklar1 yonetiminin
genel Ozelliklerini ve aile isletmelerinin insan kaynaklar1 yonetimine olan yaklagimlarini
tespit etmek ve agiklamaktir. Bu amagcla insan kaynaklarinin varligi, insan kaynaklar
yonetiminin uygulamalari, insan kaynaklarinin isletmeye katkist ve bu durumun
yonetimdekiler ve calisanlar tarafindan desteklenmesi konularina da g¢alismada yer

verilmistir.

"MSerdar Oge, Levent Yilmaz, “Aile Isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Yénetimi Biling Diizeyinin

Iespitine Yonelik Bir Arastirma”, i 3.dile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlari, Yaym No: 78, Istanbul, 2008, 5.402.
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2.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evreni, Tekirdag ili merkez ilgede faaliyet goOsteren aile
isletmelerinin sahipleri ve tist yonetim temsilcileri olan aile bireyleri ve isletmede gérev

alan kisilerdir.

Anketler aile isletmelerinin sahipleri, tist yonetim temsilcileri olan aile bireyleri
ve isletmede gorev alan kisiler tarafindan cevaplandirilmistir. Anket ¢calismasinda elde
edilen sonuclara gore aile isletmelerinin insan kaynaklar1 yonetimine olan yaklagimlar
degerlendirilmistir. Calismada 2 tane anket yapilmistir. Birinci anket demografik
ozellikler anketidir. Bu ankette 13 soru sorularak goriisiilen kisilere ve isletmelere ait
bilgiler elde edilmistir. Esas soru formunda 15 soru sorulmustur. Sorular isletmelerde
insan kaynaklarinin ve uygulamalarmin varligim1 6lgmek amaciyla 3 segenekli olarak

sorulmustur.

2.4. Veri Toplama Yontemi

Tekirdag Ticaret ve Sanayi Odasi’ndan alinan verilerden yararlanilarak, aile
isletmesi oldugu belirlenen isletme sahipleriyle anket uygulamasi yapilmistir. Anket
isletme sahipleri, {ist yonetim temsilcileri olan aile bireyleri ve isletmede gorev alan
kisiler tarafindan dolduruldugundan karsilikli gdriigme yontemi ile veri toplanmistir.
Calisma bolgedeki gida, insaat, sigorta, otomotiv, saglik, mobilya, tekstil ve petro-
kimya sektorlerinden 40 aile isletmesi ile gergeklestirilmistir. Aile isletmeleri ve insan
kaynaklar1 yonetimi oncelikle teorik bir ¢ercevede incelenmistir. Daha sonra bu bilgiler
cercevesinde anket uygulamasi yapilmig ve aile isletmelerinin insan kaynaklar

yonetimine ne derece 6nem verdigi dlgiilmeye caligilmigtir.

Anket calismasi uygulanirken bir takim zorluklarla karsilasilmistir. Bu
zorluklarin basinda anket yapilan isletmelerin isimlerini vermek istememeleri
bulunmaktadir. Baz1 isletmeler anket uygulamasindan tedirgin olup, miilakat yapmay1
kabul etmemistir. Daha ¢ok aile isletmesi ile miilakat yapilmak istenmis, fakat bu

isletmelerden geri doniis olmamustir.
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3. BULGULAR

3.1. Demografik Ozellikler

Calisma kapsaminda Tekirdag ili merkez ilgedeki aile isletmelerinde goriisiilen

40 kisiye ait demografik 6zelliklerin dagilimi su sekildedir:

Tablo 3.1. Cinsiyete Gore Dagilim

Frekans Yiizde
Kadin 8 %20
Erkek 32 %80
40 100

Gorisiilen kisilerin %20’si kadin, %80’i erkektir. Katilimcilarin sekiz tanesi

kadin, otuz iki tanesi erkektir.

Tablo 3.2. Yasa Gore Dagihm

Frekans Yiizde
20-30 6 %15
31-40 8 %20
41 - 50 26 %65
40 100

Gortistilen kisilerin %15°1 20-30 yas, %20’si 31-40 yas, %65°1 41-50 yas
araligindadir. 20-30 yas araligindaki kisilerin hepsi erkektir. 31-40 yas araliginda iki
tane kadin, alt1 tane erkek; 41-50 yas araliginda ise, yirmi tane erkek, alti1 tane kadin

bulunmaktadir.
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Tablo 3.3. Egitim Durumuna Goére Dagihm

Frekans Yiizde
Lise 17 %42,5
Universite 20 %50
Yiksek Lisans 1 %2,5
Cevap yok 2 %5
40 100

Gortstilen kisilerin %42,5°1 lise, %50’si iiniversite, %2,5’1 ise yiiksek lisans
mezunudur. Goriisillen on yedi tane lise mezununun dort tanesi kadin, on ¢ tanesi
erkek; yirmi tane tiniversite mezununun dort tanesi kadin, on alt1 tanesi erkektir. Saglik
sektoriinde calisan 30-40 yas araliginda olan erkeklerden bir tanesi yiiksek lisans

mezunudur. Insaat sektdriinde faaliyet gosteren iki tane erkek bu soruyu

cevaplamamustir.
Tablo 3.4. Medeni Duruma Goére Dagihm
Frekans Yiizde
Evli 32 %80
Bekar 8 %20
40 100

Goriisiilen kisilerin %80’inin evli oldugu goriiliirken, %20°sinin bekar oldugu
goriilmektedir. Kadinlarin alt1 tanesi, erkeklerin yirmi alt1 tanesi evlidir. 20-30 yas
araliginda goriisiilen erkeklerin hepsi, 31-40 yas araligindaki kadinlarin iki tanesi
bekardir.
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Tablo 3.5. Goriisiilen Kisilerin isleri ile ilgili demografik bilgiler-1.a

Frekans Yiizde
Ust 32 %80
Orta 1 %2,5
Pozisyon Uzman 2 %5
Uzman Yardimcisi 1 %2,5
Diger 4 %10
40 100

Gortstilen kisilerin %80°1 isletme sahibi ve iist yonetim temsilcileri olan aile
tiyeleri oldugu i¢in bu kisilerin isletmedeki pozisyonu iist diizeydir. Bunlarin yirmi
dordii erkek, altis1 kadindir. Saglik ve tekstil sektoriinde goriigiilen kadmlardan iki
tanesi uzman unvani tasiyan kisilerdir. Tekstil sektoriinde bulunan erkeklerden bir
tanesi orta diizey pozisyonda iken, saglik sektoriindeki erkeklerden bir tanesi uzman

yardimcist konumundadir. Diger dort kisi bu soruya cevap vermemistir.

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

Frekans Yiizde
Miidiir 14 %35
Yonetici 19 %47,5
Gorev Koordinator 1 %2,5
Sorumlu 2 %5
Miidiir Yardimcisi 4 %10
40 100

Gortgiilen kisilerin %47,5°1 isletmede yonetici olarak gdrev yapmaktadir.

Kadinlar iki tanesi gida ve sigortacilik sektoriinde yoneticilik yaparken, erkeklerin cogu
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gida, ingaat ve otomotiv sektoriinde yoneticilik ve miidiirlik yapmaktadir. 20-30 yas
araligindaki kisilerin ¢ogu miidiir yardimcist olarak c¢aligmaktadir. Saglik ve tekstil
sektoriinde goriistilen kadinlardan ikisi isletmede sorumlu olarak ¢alismaktadir. Saglik
sektoriinde c¢alisan 31-40 yas araligindaki kadinlardan biri isletmede koordinator

gorevindedir.

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

Frekans Yiizde
1000-2000 4 %10
2000-3000 8 %20
Gelir 3000-4000 9 %22,5
4000-1iistii 16 %40
Cevap yok 3 %7,5
40 100

Goriistilen kisilerin %401 4000-iistii gelir elde etmektedir. Bunlarin {i¢ tanesi
kadin, on ti¢ tanesi erkektir. 41-50 yas araliginda olan bu kadinlar mobilya, sigortacilik
ve saglik sektoriinde; erkekler ise, gida, insaat ve otomotiv sektoriinde ¢alismaktadir.
4000-iistii gelir elde eden kisilerin biiyiik ¢ogunlugu iiniversite mezunudur. Bu kisiler
isletmede iist diizey pozisyonda yonetici gérevinde bulunmaktadir. Goriisiilen kisilerin
%22,5’1 3000-4000 gelir elde etmektedir. Bunlarin ii¢ii kadin, altist erkektir. Bu
kadinlardan ikisi 31-40 yas araliginda, tniversite mezunu ve saglik sektoriinde
caligmaktadir. Biri ise, 40-50 yas araliginda, lise mezunu ve sigortacilik sektoriinde
caligmaktadir. 3000-4000 gelir elde eden erkekler gida, tekstil ve petro-Kimya
sektorlerinde caligsmaktadir. Bu kisiler 31-40 ve 41-50 yas araliginda, lise veya
{iniversite mezunu olup, evlidirler. Isletmede yonetici ve miidiir yardimcis1 gérevinde
bulunmaktadirlar. 1000-2000 gelir elde edenlerin biri kadin Gi¢ti erkek; 2000-3000 gelir
elde edenlerin ise biri gida sektdriinde calisan bir kadin, digerleri erkektir. ikisi insaat

biri gida sektoriinden olmak iizere ii¢ kisi gelir araligini agiklamak istememistir.
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Tablo 3.6. Goriisiilen kisilerin isleri ile ilgili demografik bilgiler-2.a

Frekans Yiizde
1-10 yil 13 %32,5
11-15 yil 6 %15
Is Tecriibesi 16-20 yil 5 %12,5
21-30 y1l 9 %22,5
31- iistii y1l 7 %17,5
40 100

Goriisiilen kisilerin %32,5°1 1-10 y1l is tecriibesine sahiptir. Bu kisilerin dordii
kadin, dokuzu erkektir. Kadmlar tekstil, saglik ve sigortacilik sektoriinde faaliyet
gosterirken, erkekler gida, otomotiv, insaat ve tekstil sektoriinde faaliyet
gostermektedir. Erkekler ¢ogunlukla 20-30 yas araliginda, {iniversite mezunu ve miidiir
yardimcist konumundadir. 11-15 yi1l ve 16-20 yil is tecriibesine sahip olan kadinlar
mobilya ve saglik sektoriinde miidiir ve sorumlu olarak gorev yaparken, erkekler petro-
kimya, gida ve insaat sektdriinde yonetici ve miidiir olarak ¢aligmaktadir. Katilimcilarin
%22,5’1 21-30 yil is tecriibesine sahiptir. Bir tanesi sigortacilik sektdriinde ¢alisan kadin
olmak {iizere diger sekiz tanesi erkektir. Gorisiilen kisilerin %17,5’1 31-isti yil is
tecriibesine sahiptir. 31- iistii yil is tecriibesine sahip kisiler 40-50 yas araliginda, lise
mezunu, evli ve gelir araligi 3000-4000 TL olan mobilya ve gida sektoriinde galisan
kisilerdir. Kadinlardan bir kisi 31- {istii is tecriibesine sahiptir ve sigortacilik sektoriinde

faaliyet gdstermektedir. Isletmede miidiir olarak gérev yapmaktadir.
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Tablo 3.6. Goriisiilen Kisilerin isleri ile ilgili demografik bilgiler-2.b

Frekans Yiizde

1-10 y1l 12 %30

11-20 y1l 8 %20

Sektor Tecriibesi | 21-30 yil 6 %15
31- ustii y1l 7 %17,5
Cevap yok 7 %17,5

40 100

Gortgiilen kisilerin %30’u 1-10 yil, %20’si 11-20 yil, %15°1 21-30 y1l ve

%17,5’1 de 31-iistii y1l sektor tecriibesine sahiptir.

Tablo 3.6. Goriisiilen Kisilerin isleri ile ilgili demografik bilgiler-2.c

Frekans Yiizde

1-10 26 %65

Calisilan (s 11-30 0 H15
Yapilan) Firma | 31- iistii 3 %7,5
Sayist Cevap yok 5 %12,5

40 100

Calisilan firma sayisinin %65°1 1-10 firma arasindadir. Bunlar mobilya, insaat,

sigortacilik ve petro-kimya sektoriidiir. Calisilan firmalarin %15°1 11-30 firma, %7,5°1

31-iistii firma arasindadir. Bunlar gida, saglik ve tekstil sektorleridir. %12,5°lik kisim bu

soruya cevap vermemistir.
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Tablo 3.7. Sirketlerin sektor dagilimi

Sektor Frekans Yiizde
Gida 15 %37,5
Insaat 4 %10
Sigortacilik 3 %7,5
Otomotiv 4 %10
Saghk 4 %10
Mobilya 2 %5
Tekstil 6 %15
Petro-Kimya 2 %5
40 100

Calisma kapsaminda sekiz farkli sektorden kirk aile isletmesi ile
gorligiilmustir. Agirlikli olarak gida ve tekstil sektorleri ile goriismeler yapilmistir.
Gortisiilen kadinlarin ti¢ tanesi saglik, iki tanesi sigortacilik, digerleri mobilya, tekstil ve
gida sektorlerindendir. Petro-kimya, otomotiv ve ingaat sektdriinde goriisiilen kisilerin

hepsi erkektir.

Tablo 3.8. isletmede Cahsan Sayisi

Frekans Yiizde
1-10 25 %62,5
11-20 9 %22,5
21-30 3 %7,5
31- isti 3 %7,5
40 100

Calisma kapsamindaki aile isletmeleri cogunlukla orta ve kiigiik boy
isletmelerden olusmaktadir. Agirlikli olarak calisan sayis1 1-10 kisi arasindadir ve bu
oran %62,5 olarak gosterilmektedir. Genellikle insaat, petro-kimya ve tekstil sektoriinde

yirmiden fazla kisi ¢calismaktadir. Kadin katilimcilarin bes tanesi 1-10 kisi, {i¢ tanesi 11-
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20 kisi arast c¢alisan bulundurmaktadir. 31- iistii kisi calistiranlarin ikisi gida, digeri

ingaat sektoriindendir.

3.2. Tekirdag Ili Merkez Ilgesi Aile Isletmelerinde insan Kaynaklar
Yonetimi

Tekirdag ili merkez ilcedeki aile isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetiminin

incelenmesine iliskin sonuclar su sekildedir:

Tablo 3.9. Organizasyon Semasinin Varhgi

Frekans Yiizde
Evet 22 %55
Kismen 9 %22,5
Hayir 9 %22,5
40 100

Calisma kapsaminda goriisiilen aile isletmelerinin  %55°1  organizasyon
semasina sahiptir. Goériisiilen kadmlarin yedisinin isletmesinde organizasyon semasi
varken, birinin isletmesinde organizasyon semast bulunmamaktadir. Isletmesinde
organizasyon semasl olmayan kadin 40-50 yas aralifinda, lise mezunu, yonetici
konumunda ve sigortacilik sektoriinde faaliyet gostermektedir. Goriisiilen erkeklerin on
bes tanesinin isletmesinde organizasyon semasi varken, sekiz tanesinde organizasyon
semas1 yoktur ve dokuz kisi bu soruya “kismen” cevabini vermistir. “Kismen” cevabini

verenlerin ¢ogu 41-50 yas araliginda, iiniversite mezunu ve st diizey pozisyondadir.
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Tablo 3.10. Gérev Tamimlarinin Belirlenmis Olmasi

Frekans Yiizde
Evet 30 %75
Kismen 10 %25
Hayir 0 %0
40 100

Yapilan calisma kapsamindaki tiim aile isletmelerinde gorev tanimlari kismen
veya tamamen tanimhidir. isletmelerdeki evet oram1 %75, kismen oram1 %25°dir. Hayir
sikkini ise cevaplayan olmamistir. Goriisiilen kadinlarin bes tanesi, erkeklerin yirmi bes
tanesi bu soruya “evet” cevabini verirken, kadinlarin ii¢ tanesi, erkeklerin yedi tanesi
“kismen” cevabii vermistir. “Kismen” cevabini veren kadinlarin ikisi saglik, biri gida
sektoriindendir. Erkeklerin ise, ikisi insaat, ikisi tekstil, digerleri gida, saglik ve

sigortacilik sektoriindendir.

Tablo 3.11. Karar Alma Siireglerinde Etkili Olma

Frekans Yiizde
Isletme sahibi etkilidir. 15 9%37,5
Isletme sahibi ve aile 21 %52,5
bireyleri etkilidir.
Calisanlarin goriisleri 4 %10
etkilidir.
40 100

Calisma kapsamindaki aile isletmelerinde %52,5’in de isletme sahibi ve aile
bireyleri karar alma siirecinde ortak karar vermektedir. Gortisiilen kadinlarin {i¢ tanesi,
erkeklerin on iki tanesi bu soruya “isletme sahibi etkilidir” cevabini verirken; kadinlarin
iki tanesi, erkeklerin on dokuz tanesi “isletme sahibi ve aile bireyleri etkilidir” cevabini

vermistir. Kadinlarin ii¢ tanesi “calisanlarin goriisleri etkilidir” sikkini isaretlemistir.
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Kadinlarin yonetimde oldugu aile isletmelerinde ¢alisanlarin goriislerine daha ¢ok 6nem

verilmektedir.

Tablo 3.12. Karar Alma Siireclerinde Yetki Dagilim

Frekans Yiizde
Calisanlarin tiimiine
sorumluluklari ile orantilt 29 %55
olarak yetki verilir.
Calisanlarin sorumluluklar: 3 %7,5
ile orantil1 degildir.
Yetkiler igletme sahibi ve 15 %37,5
aile bireylerindedir.

40 100

Calisma kapsamindaki aile isletmelerinde %551 ¢alisanlarin  tlimiine
sorumluluklart ile orantili olarak yetki verirken, %37,5’in de yetkiler isletme sahibi ve
aile bireylerinde toplanmaktadir. Goriistilen kadinlarin dort tanesi, erkeklerin on sekiz
tanesi “calisanlarin tiimiine sorumluluklar1 ile orantili olarak yetki verilir” cevabini
verirken, kadinlarin dort tanesi, erkeklerin on sekiz tanesi “yetkiler isletme sahibi ve aile

bireylerindendir” cevabini vermistir.

Tablo 3.13. insan Kaynaklar1 Departmaninin Varhig

Frekans Yiizde
Vardir 5 0012,5
Bagka bir departmana 4 %10
baghdir
Yoktur 31 %77,5
40 100

Calisma kapsaminda goriisiilen aile isletmeleri agirlikli olarak kiiglik ve orta

Olgekli isletmeler oldugu igin %77,5’1 insan kaynaklar1 departmanina sahip degildir.
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Sadece %22,5’1ik bir kisminda insan kaynaklari departmani vardir ya da baska bir
departmana baghdir. Kadin katilimcilarin altisinin igletmesinde insan kaynaklari
departmani yoktur. Sadece iki tanesinin isletmesinde insan kaynaklar1 departmani vardir

ve ikisi de saglik sektoriindendir.

Tablo 3.14. ise Almlarda Kriterlerin Etkisi

Frekans Yizde

Oncede belirlenmis
objektif kriterler dikkate 11 %275
alinarak karar verilir.

Belirli kriterler dikkate
alinmakla beraber aile
bireylerinin kararlar1 da

etkili olur. 12 %30
Isletme sahibi ve/veya aile
bireyleri bagimsiz olarak 17 %42.5
karar verir.

40 100

Goriisiilen aile isletmelerinde %27,5 objektif kriterler etkili iken, %72,5’in de
aile bireylerinin kararlar1 etkilidir. Katilimc1 kadinlarin bir, erkeklerin on tanesi
“Oncede belirlenmis objektif kriterler dikkate aliarak karar verilir” cevabini; kadinlarin
dort, erkeklerin sekiz tanesi, “Belirli kriterler dikkate alinmakla beraber aile bireylerinin
kararlar1 da etkili olur” cevabini; kadinlarin iig, erkeklerin on dort tanesi, “Isletme sahibi

ve/veya aile bireyleri bagimsiz olarak karar verir” cevabini isaretlemistir.




Tablo 3.15. isten Cikarma Kriterleri
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Frekans Yiizde
Calisanin isin gereklerini
yerine getirmemesi ve 30 %75
isletme kurallarina
uymamasi etkilidir.
Obijektif kriterler ile
beraber 1s.letm.e sahil.)i. 9 %22.5
ve/veya aile bireylerinin
kararlar1 da etkilidir.
Isletme sahibinin keyfi 1 %2.,5
kararlar etkilidir.

40 100

Goriisiilen aile isletmelerinde isten ¢ikarma kriterinin %75°1 g¢alisanin isin

gereklerini yerine getirmemesi ve isletme kurallarina uymamasmin etkili oldugu

belirtilirken, %22,5’i de objektif kriterler ile beraber igletme sahibi ve aile bireylerinin

kararlarinin da etkili oldugu belirtilmektedir. Katilimer kadinlarin alti, erkeklerin yirmi

dort tanesi, “Calisanin isin gereklerini yerine getirmemesi ve isletme kurallarina

uymamasi etkilidir” cevabini; kadinlarin iki, erkeklerin yedi tanesi, “Objektif kriterler

ile beraber isletme sahibi ve/veya aile bireylerinin kararlar1 da etkilidir” seg¢enegini

isaretlemistir. “Isletme sahibinin keyfi kararlar1 etkilidir” secenegine kadinlarin hicbiri

cevap vermemistir.
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Tablo 3.16. isletme Kiiltiiriinii Olusturan Etmenler

Frekans Yiizde
Yazili kurallar, ilkeler,
degerler, inanglar, gelenek 17 %42.5
ve gorenekler
Yazili kurallar, ilkeler 3 %7,5
Degerler ve inanclar 20 %50
40 100

Gortistilen aile isletmelerinde isletme kiiltiiriiniin %50’sini degerler ve inanglar

olusturmaktadir. Katilimci1 kadinlardan alt1 erkeklerden on bir tanesi, “Yazili kurallar,

ilkeler, degerler, inanclar, gelenek ve gorenekler” secenegini isaretlerken; kadinlarin iki

erkeklerin on sekiz tanesi, “Degerler ve inanglar” segenegini isaretlemistir. Gida

sektorlinde bulunan ti¢ isletmede “yazili kurallar, ilkeler” bulunmaktadir.

Tablo 3.17. Sirkette Calisma Siiresi Diisiincesi

Frekans Yiizde
Isletmem var oldugu 25 %62,5
miiddetce
Isten ¢ikarilincaya kadar 9 %22,5
Daha iyi bir is buluncaya 6 %15
kadar
40 100

Katilimcilarin = %62,5’1  isletmeleri var oldugu miiddetce calisacaklarini

belirtmiglerdir. Goriisiilen kadinlarin hepsi erkeklerin on yedi tanesi “Isletmem var

oldugu miiddetge” cevabii vermistir. Erkeklerin %22,5°i “Isten ¢ikarilincaya kadar”,

%15°1 “Daha 1iyi bir is buluncaya kadar” cevabini vermistir. Bu kisiler daha ¢ok ondan
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fazla kisi calistiran isletmelerde sorumlu, koordinatdr, miidiir yardimeisi gibi orta ve

diger pozisyondaki kisilerin cevaplaridir.

Tablo 3.18. Kilit Mevkilerdeki Kisilerin Hepsinin veya Cogunun Aile Bireyi Olmasi

Frekans Yiizde
Evet 30 %75
Hayir 10 %25
40 100

Yapilan ¢aligmada aile isletmelerinde kilit mevkilerin %75’ini aile bireyleri
olusturmaktadir. “Kilit mevkilerdeki kisilerin hepsinin veya c¢ogunun aile bireyleri
olusturmaktadir” sorusuna goriisiilen kadinlarin dordii erkeklerin yirmi altisi, “evet”
cevabini vermistir. Kadinlarin dort erkeklerin alt1 tanesi ise, “hayir” cevabini vermistir.
Genellikle gida, saglik, ingaat, otomotiv ve tekstil sektorlerinde Kilit mevkilerdeki

kisilerin ¢ogu aile liyesidir.

Tablo 3.19. isletme Sahibi veya Aile Bireylerine Karar iletebilme

Frekans Yiizde

Her zaman 23 %57,5

Genellikle 15 %37,5
Higbir zaman 2 %5
40 100

Calisma kapsamindaki aile isletmelerinde calisanlarin %57,5’1 her zaman,
%37,5’1 ise genellikle kararlarini isletme sahibi veya aile bireylerine iletebilir. Ug tanesi
saglik sektoriinden olmak iizere, gida, tekstil ve sigortacilik sektoriinden alt1 kadin

soruya “her zaman”, mobilya ve sigortacilik sektoriinden iki kadin “genellikle” cevabini
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vermistir. Gida, saglik, sigortacilik, mobilya ve tekstil sektoriinde bulunan erkekler “her
zaman”, insaat, otomotiv, petro- Kimya sektoriindekiler “genellikle” saglik ve

sigortacilik sektoriinden olan iki erkek “hi¢bir zaman” seg¢enegini cevaplamistir.

Tablo 3.20. isletme Sahibi veya Aile Bireylerinin Geri Bildirimde Bulunmasi

Frekans Yiizde
Her zaman 12 %30
Genellikle 19 %47,5
Hicbir zaman 1 %2.,5
Cevap yok 8 %20
40 100

Calisma kapsamindaki aile isletmelerinin %47,5’1 genellikle calisanlara geri
bildirimde bulunmaktadir. Bunlar1 dort tanesi kadin, on bes tanesi erkektir. Bu kadinlar
40-50 yas araliginda, evli, lise veya iiniversite mezunu, isletmede yonetici veya miidiir
olarak gorev yapan, tekstil, mobilya, gida ve sigortacilik sektoriinde yer alan kisilerdir.
Erkekler ise ¢ogunlukla 40-50 yas araliginda, evli, tiniversite mezunu, 3000-4000 gelir
araliginda bulunan, gida, mobilya, insaat, tekstil sektoriinde ¢alisan kisilerdir. “Her
zaman” cevabini veren {i¢ kadin, sekiz erkek vardir. Gida sektoriinde ¢alisan erkeklerin
bir tanesi “higbir zaman” cevabini vermistir. Diger sekiz kisiden bir tanesi kadin olmak

lizere bu soruya cevap vermemistir.




Tablo 3.21. isletme Sahibi veya Aile Bireylerinin Calisanlarin Fikrini Almasi
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Frekans Yiizde
Her zaman 10 %25
Genellikle 21 %52,5
Hi¢bir zaman 3 %7,5
Cevap yok 6 %15
40 100

Gortislilen aile isletmelerinin  %52,5’1 genellikle ¢alisanlarinin fikirlerini
alirken, %7,5’1 ¢alisanlarinin fikirlerini higbir zaman almamaktadir. Kadinlarin dordii
erkeklerin on yedi tanesi “genellikle”, kadinlarin ti¢ii erkeklerin yedisi “her zaman”,
saglik sektoriinden bir kadin ve gida sektoriinden iki erkek “hi¢bir zaman” segenegini
isaretlemislerdir. Kadinlarin hepsi bu soruya cevap vermis, erkeklerin alt1 tanesi bu

soruyu cevaplandirmamastir.

Tablo 3.22. isletme Sahibi veya Aile Bireylerinin Yoklugunda islerin Yiiriitiilmesi

Frekans Yiizde
Her zaman 4 %10
Genellikle 4 %10
Higbir zaman 32 %80
40 100

Yapilan calismada aile isletmelerinin %80’in de isletme sahibi veya aile
bireylerinin yoklugunda isler yliriitiilememektedir. Kadin katilimeilarin ¢ogu bu soruya
“her zaman” ve “genellikle” cevabini verirken, erkeklerin biiyiik bir boliimii isletme
sahibi veya aile bireylerinin yoklugunda islerin ‘“hi¢gbir zaman” yiiriitiilemedigini,

devamli olarak isin baginda bulunulmasi gerektigini belirtmislerdir.



Tablo 3.23. isletme Misyonunun insan Kaynaklar Politikalarina Katkisi
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Frekans Yiizde
Isletme hedefleri ve
uygulamalarina olumlu ve 27 %675
destekleyici katkilar
vardir.
Isletme hedefleri ve
uygulamalarina katkis1 8 %20
bulunmamaktadir.
Cevap yok 5 %12,5

40 100
Calisma kapsamindaki aile isletmelerinin insan  kaynaklari

politikalariin isletme hedefleri ve uygulamalarina olumlu ve destekleyici katkilar

olacagini belirtmislerdir. Goriisiilen kadmnlarin alt1 erkeklerin yirmi bir tanesi insan

kaynaklari politikalarin isletme hedefleri ve uygulamalarina olumlu ve destekleyici

katkilar1 olacagini belirtirken, erkeklerin sekiz tanesi insan kaynaklari politikalarinin

isletme hedefleri ve uygulamalarina katkisi olmayacagini belirtmislerdir. Saglik ve

tekstil sektoriinde bulunan kadinlarin ikisi insaat, gida ve mobilya sektdriinde bulunan

erkeklerin {igli bu soruya cevap vermemistir.
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SONUC

Calisma kapsaminda goriisiilen kisilerin %80°1 erkek, %20’si kadindir. %15°1
20-30 yas, %20’si 31-40 yas, %65°1 41-50 yas arasindadir. Katilimcilarin %50’si lise,
%47,5’1 liniversite, %2,5’1 yiiksek lisans mezunudur. Gorisiilen kisilerin %77,5’inin
pozisyonu ist diizey, %67,5’1 isletmenin patronu/ortagidir. %30’unun geliri 2000-3000
TL araligindadir. Ankete katilan isletme sahipleri ve aile bireylerinin %30’u 1-10 yil
arasi is tecriibesine sahipken, sadece %10’u 30 y1l ve {iistii is tecriibesine, %27,5’1 ise 1-
10 y1l sektor tecriibesine sahiptir. Aile igletmelerinin %65’ inin ¢alistigi firma sayis1 1-10
firma arasindadir. Bu isletmelerde ¢alisan kisi sayist 1-10 kisi arasinda ve bu oran
%62,5’tir. Ankete katilan aile isletmelerinin %55’inin organizasyon semasi vardir.
Isletmelerin %75’in de gérev tamimlari net bir sekilde belirlenmistir. Karar alma
stirecinde igletme sahibi ve aile bireyleri %52,5 oraninda etkilidir. Bu aile igletmelerinin

%355’1 caliganlarina sorumluluklari ile orantili yetki vermektedir.

Arastirmada kiiclik ve orta 6lgekli aile isletmeleri secildiginden bu isletmelerde
insan kaynaklar1 departmanina rastlamak zordur. Genel amag ¢ercevesinde bakildiginda
Tekirdag ili merkez ilgedeki aile isletmelerinin %77,5’in de insan kaynaklari
departmani bulunmamaktadir. Calisma kapsamindaki aile isletmelerinde ise alimlarda
isletme sahibi ve/veya aile bireyleri bagimsiz olarak karar vermektedir. Isten
cikarmalarda ise, kriterin %75°1 ¢alisanin isin gereklerini yerine getirmemesi ve isletme
kurallarina uymamasiin etkili oldugunu belirtmiglerdir. Bu isletmelerde isletme
kiiltiirtintin  %50’sini degerler ve inanglar olustururken, aile-is iligkilerinin birlikte
yiriitilmesi, aile inang ve degerleri etkisi altinda kalinmasi kurumsallagsmay1
engellemektedir. Ankete katilan aile isletmelerinin %75’in de kilit mevkilerdeki
kisilerin hepsinin veya ¢ogunun aile bireyleri oldugu gozlenmistir. Caliganlarin %57,5’1
her zaman kararlarin1 igletme sahibi veya aile bireylerine iletebilmektedir. Bu aile
isletmelerin %47,5’1 genellikle ¢alisanlara geri bildirimde bulunmaktadir. Katilimcilarin
%52,5’1 genellikle ¢alisanlarinin diislince ve goriislerini 6nemserken, %7,5 hi¢gbir zaman
calisanlarinin goriislerini almamistir. Aile isletmelerinin %80’in de isletme sahibi veya

aile bireylerinin yoklugunda faaliyetler yiiriitilememektedir. isletme sahibi veya aile
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bireylerinin varliginda isler daha hizli, ¢abuk, etkin ve verimli bir sekilde ilerlemektedir.
Katilimeilarin ~ %67,5’1  insan kaynaklar1 politikalarinin  isletme hedefleri ve

uygulamalarina olumlu ve destekleyici katkilarinin olacagini savunmuslardir.

Anket sonuglarina bakildiginda Tekirdag’daki aile isletmelerinde insan
kaynaklar1 yOnetimi bicimsel olmayan bir yapidadir ve bu isletmelerin biiyliik bir
boliimiinde insan kaynaklari yonetiminden sorumlu bir departman bulunmamaktadir.
Isletme sahibi isletme ile ilgili biitin islerden sorumlu oldugu gibi gorevlerin
belirlenmesi, ise alim, isten ¢ikarma, yetki dagilimi, ¢alisanlarin fikrinin alinmasi gibi
insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinden de sorumludur. isletme sahipleri ve/veya aile
bireyleri her ne kadar insan kaynaklar1 politikalarinin isletme hedefleri ve
uygulamalarina olumlu ve destekleyici katkilar1 olacagini belirtseler de insan kaynaklari
yonetimini maliyetli ve uzun donemli bir uygulama olarak géormektedirler. Ayrica insan
kaynaklar1 yonetiminin etkin ve verimli bir bicimde varligini siirdiirmesi i¢in bu
departmanin uzman kisiler tarafindan yonetilmesi gerekir ki bu da isletmeye maliyet

unsuru olarak yanstyacaktir.

Tekirdag ili merkez ilcedeki aile isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetiminin
bulunmamasinin nedeni isletmelerin kiictik isletmeler olmasi ve
kurumsallasamamalaridir. Bu isletmeler ¢alisan sayist az oldugu i¢in insan kaynaklari
yonetimine ihtiya¢ duymamaktadir. Ayrica bu tiir kii¢lik isletmelerin insan kaynaklar
departmanina ayiracak finansal giicleri yoktur. Calisma kapsamindaki aile isletmelerinin
blyiik bir bolimii kiiltiir, degerler ve inancglar iizerine yonetilir. Hofstede’nin
arastirmasinda da oldugu gibi kiiltiirel 6zelliklerin insanlarin ¢alisma yasamini dogrudan
etkiledigi savunulmustur. Hofstede’ye gore iilkemizde hiyerarsik saygi ve otoriter
yonetim tarzi baskindir. Bu nedenle calisma kapsamindaki aile isletmelerinde insan
kaynaklar1 departman1 bulunsa bile, isletme sahibi ya da aile bireyleri insan kaynaklari
departmaninda ¢alisan uzman kisilere tam yetki vermeyebilir, baska kisilerin isletme
yonetiminde séz sahibi olmasini istemeyebilir. Isletme sahibi uzman kisilere kendi
belirledigi ol¢iide yetki vermekte, bu sinirlarin disina ¢ikmasina izin vermemektedir.
Calisma kapsaminda isletme sahibi ya da aile bireyleri her ne kadar calisanlarin

fikirlerini alsa, geri bildirimde bulunsa da yine son s6zii kendileri sdyleyebilir.
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Sonug olarak; ¢alisma kapsaminda bulunan aile isletmelerinde insan kaynaklari
yonetiminin yetersiz diizeyde olmasinin en dnemli nedeni ‘bilgisizlik’tir. Bu konuda
Ticaret ve Sanayi Odalarinda, 11 Ticaret Miidiirliiklerinde, sendikalarda ve
tiniversitelerde faaliyet gosterecek birimlerin kurulmasi, bu birimlerin etkin ve verimli
bir sekilde ¢alismasi gerekmektedir. Bu birimlerde isletme sahipleri ve yonetimdeki aile
bireyleri insan kaynaklari yonetimi konusunda bilgilendirilmeli ve bu kisilere insan
kaynaklar1 yonetiminin islevleri anlatilmalidir. Boylece ¢alisma kapsamindaki isletme
sahipleri ve aile bireylerinin insan kaynaklart yOnetimine olan yaklasimlari
degistirilebilir, insan kaynaklari yonetiminin kendi isletmeleri i¢in de uygulanabilirligi

anlatilarak isletmeye fayda saglanabilir.
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EKLER

Ek-1: Demografik Ozellikler Anketi

Cinsiyetiniz : Kadin () Erkek ()

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

Mesleginiz

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

Ogretim Durumunuz : Lise () Universite ( )  Yiiksek Lisans ( )

Medeni Haliniz . Evli () Bekar ()

Sektoriiniiz L e
Firmada CaliSan SayiS1 i ......oiiuiititiit it
Pozisyonunuz : Ust () Orta () Uzman ( ) Uzman Yard. ( ) Diger( )
Goreviniz L e
Is Tecrlibeniz (Y1)  © oottt
Calistigniz FIrma Say1S1 © ..o

SeKktOrdeki TeCTUDEINIZ & oottt e e e e e e



Ek-2: Anket Sorular1

1- Isletmenizde Organizasyon semasi var midir?

a) Evet

b) Kismen

¢) Hayrr

2- Pozisyon ve Gorev Tanimlari net olarak belirtilmis midir?
a) Evet

b) Kismen

c¢) Hayir

3- Karar alma siireclerinde;

a) Isletme sahibi etkilidir.

b) Isletme sahibi ve aile bireyleri etkilidir.

¢) Calisanlarinda goriisleri dikkate alinir.

4- isletmenizde yetki dagilimu;

a) Calisanlarin tiimiine sorumluluklari ile orantili olarak yetki verilir
b) Calisanlarin sorumluluklari ile orantili degildir.

¢) Yetkiler isletme sahibi ve aile bireylerindedir.

5- Insan Kaynaklar1 departmant;

a) Vardir

b) Bagka bir departmana baglidir

¢) Yoktur

83



84

6- Isletmemizde ise alimlarda;

a) Oncede belirlenmis objektif kriterler dikkate alinarak karar verilir.

b) Belirli kriterler dikkate alinmakla beraber aile bireylerinin kararlar1 da etkili olur.
¢) Isletme sahibi ve/veya aile bireyleri bagimsiz olarak karar verir.

7- Isletmemizde isten ¢ikarmalarda;

a) Calisanin isin gereklerini yerine getirmemesi ve isletme kurallarina uymamasi

etkilidir.

b) Objektif kriterler ile beraber isletme sahibi ve/veya aile bireylerinin kararlar1 da
etkilidir.

¢) Isletme sahibinin keyfi kararlar etkilidir.

8- Isletme kiiltiiriinii olusturan etmenler;

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

c¢) Degerler ve inanglar

9- Isletmenizde calismay: diisiindiigiiniiz siire;

a) Isletmem var oldugu miiddetce

b) Isten ¢ikarilincaya kadar

¢) Daha iy1 bir is buluncaya kadar

10- Isletmede kilit mevkilerdeki yoneticilerin ¢ogu veya hepsini aile bireyleri

olusturmaktadir.
a) Evet

b) Hayir
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11- Calisanlar alinan kararla ilgili olumlu veya olumsuz kararlar1 isletme sahibi veya

aile bireylerine iletebilirler.
a) Her zaman

b) Genellikle

¢) Higbir zaman

12- Isletme sahibi veya aile bireyleri ¢alisanlardan gelen olumlu veya olumsuz

elestirilere geri bildirimde bulunur.

a) Her zaman

b) Genellikle

¢) Higbir zaman

13- Isletme sahibi veya aile bireyleri is ile ilgili kararlarda ¢alisanlarin fikrini alir.
a) Her zaman

b) Genellikle

¢) Higbir zaman

14- Isletme sahibi veya aile bireyleri ise gelmediginde isler aksamadan yiiriir.

a) Her zaman

b) Genellikle

¢) Higbir zaman

15- Isletme Misyonuna Insan kaynaklari politikalarmin katkilarmni nasil agiklarsiniz?
a) Isletme hedefleri ve uygulamalarina olumlu ve destekleyici katkilar1 vardir.

b) Isletme hedefleri ve uygulamalarina katkis1 bulunmamaktadir.

Anketler Mehmet Kése’nin “dile Sirketlerinde Insan Kaynaklart Yonetimi” isimli Yiiksek Lisans
Tezinden alinmistir ve bazi sorularda degisiklik yapilmustir.



