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OZET

NU, SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU YUKSEK LISANS TEZI

Tezin Bashgi: Aile sirketlerinin kurumsallagsmasinda insan kaynaklar1 yonetiminin roli,
Konya Ili matbaa sektdriindeki aile sirketlerinde bir alan arastirmasi.

Tezin Yazari: Ahmet MUMCUK  Damisman : Yrd.Dog. Dr. Nuri AVCI

Kabul Tarihi: Sayfa Sayisi: viii + 72

Anabilimdal: Isletme Bilimdah : Isletme Yonetimi

Bu tez calismasinda aile sirketleri, insan kaynaklar1 yonetimi ve kurumsallasma incelenmis.
Son bédliimde de Konya ili Matbaa sektdriindeki aile isletmeleri ile alakali alan caligmasi
yapilmistir.

Birinci boliimde aile sirketleri, insan kaynaklar1 yonetimi ve kurumsallagsma kavramlarindan
bahsedilmistir. Kurumsallagsma stireci, siirdiiriilebilirlik, aile anayasasi agiklanmistir. Kaynak
temelli teori incelenmis, Insan Kaynaklar1 Yonetimine kaynak, maliyet ve yetkinlik temelli
olarak yaklasilmistir. Son olarak kurumsallagma teorileri incelenmistir.

[kinci boliimde konu ile alakali kaynak taramasi yapilmis insan kaynaklari ydnetimi ile
benzer ¢alismalardan bahsedilmistir. Aile sirketlerinde yapilan ¢alismalar agiklanmustir.

Uciincii boliimde alan arastirmasi olarak Konya ilindeki matbaa sektdriindeki aile sirketleri
incelenmistir.  Arastirmada  insan  kaynaklar1  yOnetiminin  aile  sirketlerinin
kurumsallagsmasinda rolii olup olmadigi, varsa nasil bir role sahip oldugu irdelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Kurumsallasma, Insan Kaynaklar1 Y6netimi
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ABSTRACT

NU, Institute of Social Sciences Abstract of Master’s Thesis

Title of the Thesis: The role of human resource management in institutionalization of family
business: A field study on family business in the printing industry in Konya

Author : Ahmet MUMCUK Supervisor : Assist. Prof. Nuri AVCI
Date : Nu. Of Pages: viii + 72
Deparment: Business Subfield : Business Management

Family businesses, human resources management and institutionalisation were examined in
this thesis. In final chapter, field research has been done about family businesses in printing
industry in Konya.

In first chapter, the consept of family businesses, human resources management and
institutionalisation were mentioned. Process of institutionalisation , sustainability, family|
constitution were explained. Resourced based theory was examined, resource, cost and
competence based approachment of human resources management were explained.

In second chapter, literature review about subject has been done and relevant studying about
human resources management was mentioned. Studying in family businesses were explained.

In third chapter, family businesses in printing industry in Konya were examined as a field
research. Research objective is either human resources management has a role in family|
businesses institutionalisation or not and if so it has a role what kind of role it has been
scrutinised.

Keywords: Family Businesess, Institutionalisation, Human Resources Management
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GIRIS

Aile isletmeleri Tiirkiye’de ve Diinya’da belirli bir konuma sahiptir. Tiirkiye’de bazi
aile sirketleri kurumsallasma yoluna girmeyi tercih etmezken, biiyiik 6lgekli sirketleri
ornek alan firmalar kurumsallagsma adimlar1 atmaktadir. Bu alanda yapilan ¢aligmalara
bakildig1 zaman ¢ogunun kurumsallagsmanin temelini saglam atamadiklar1 bu konuda

yeterli ilerlemeye sahip olamadiklar1 goriilmektedir.

Tiirkiye’deki aile isletmeleri ile alakali calismalarda nesiller arasi rekabet c¢atigmalari,
aile islerinin is iliskileri ile karistirilmasi, buna bagli dogan sorunlar goézlenmektedir.
Cogunda birkac nesilden Oteye gecemeyen aile sirketleri bulunmaktadir. Basarisizligin
temelinde aile islerinin sirket islerine karistirilmasi, kayirma, stratejik hareket edememe,

degisime olumsuz bakma, yenilik¢i olamama, riskli adimlar atamama goriilmiistiir.

Cogu aile isletmesinde insan kaynaklar1 teorik olarak var olurken, insan kaynaklari
yonetimi etkin kullanilamamaktadir. Gerek personel gerekse sirket c¢ikarlar1 baz

alindiginda gereken adimlar atilamamaktadir.

Basarmin temelinde personel ve sirketin organize calismasi ve aralarindaki kopriiyt
insan kaynaklarinin olusturmasi, babadan ogula gecen sirket tanimindan ziyade 6rgiitsel

birlik hedef alinmalidir.

Cahsmanmin Amaci: Aile sirketleri ve yasadiklar1 sorunlar incelendigi zaman c¢esitli ana
faktorler vardir. Bunlardan bir tanesi insan kaynaklar1 yonetimidir. Tezimizin amaci aile
isletmelerinin kurumsallagsma siirecinde insan kaynaklarinm roliiniin olup olmadigini

incelemektir. Bu yiizden alt basliklar halinde incelemeler yapilmustir.

Cahsmanin Onemi: Tiirkiye’de aile isletmeleri, kurumsallasma ve insan kaynaklar1
yonetimi alaninda bir¢ok arastirma yapilmistir. Arastirmalarda duruma farkl acilardan
yaklasilmis benzer sonuclar elde edilmistir. Yapilan arastirmalarin ¢ogu genel kapsamli
olup belirli bir bolgeye indirgenmemistir. Bizim ¢alismamiz Konya ilini baz almas1 ve
sadece Konya ilindeki Matbaa Sektdriinde Faaliyet gosteren isletmeleri hedef alindig:

icin diger calismalardan bu noktada ayrilmustir.

Cahsmanin  Yontemi: Arastrmamizda tesadiifi olmayan oOrnekleme yontemi

kullanilmigtir. Ornekleme Konya Kitap Kirtasiye Fotokopi ve Matbaacilar Odasi’na



kayitl isletmeler dahil edilmistir. Arastirma sorular1 gerekli literatiir taramas1 yapilip 6n
elemeden geg¢irilip son halini aldiktan sonra yiiz ylize goriisme ve ulasilamayan
sirketlere elektronik posta ile ulagilarak cevaplanmistir. Anketin birinci bolimde 5
demografik soru, ikinci boliimde, 5 Aile Sirketleri, 5 Kurumsallagsan Aile Sirketleri, 6
Insan Kaynaklar1 Y&netimi Personel Iliskisi, 4 insan Kaynaklar1 Yonetimi Sirket Iliskisi
olarak dort alt boliimden, toplamda 25 sorudan olugmaktadir. Faktor analizi yapilip,

Cronbach’s Alfa giivenilirlik dlgegine tabi tutulmustur.



BOLUM1: TEMEL KAVRAMLAR VE KURAMSAL CERCEVE
1.1.Temel Kavramlar

1.1.1.insan Kaynaklar

Insan kaynaklarmin rekabet iistiinligii saglama acisindan tasidigi stratejik onemi
kavrayan isletmelerin ¢cogu, orgiitsel yapilanmalari i¢inde insan kaynaklar1 birimlerini
olusturmaya baslamislardir. Oziinde, bu birimlerin iki temel hedefi vardir. Birincisi,
insan kaynaklarmin, isletme hedefleri dogrultusunda en verimli bigimde kullanilmasini
saglamaktir. Ikincisi ise, is gorenlerin gereksinimlerini karsilamak ve mesleki bakimdan

gelisimlerine katkida bulunmaktir (Miller, 1987).

Insan kaynaklar1 islevinin etkili olabilmesi ya da hedeflere ulasilabilmesi, insan
kaynaklar1 boliimiiniin, isletmenin 6teki etkinlikleriyle tam bir isbirligi i¢cinde olmasina
baghdir. Isletmenin biitiin bdliimlerinin ortak dgesi insan oldugundan, insan kaynaklari
boliimiiniin verecegi kararlar her boliimii az ya da ¢ok etkiler. Insan kaynaklar1 birimi
ile isletme i¢indeki 6teki boliimlerin karsilikli olarak birbirlerine bagimli olmasi, cagdas
insan kaynaklar1 anlayisin1 geleneksel yaklagimdan ayiran en temel 6zelliklerden biridir.
Aslinda, isletmelerdeki hicbir islevin 6teki islevler lizerindeki etkisi, insan kaynaklar1
islevindeki kadar belirgin degildir, ¢linkii insan kaynaklar1 béliimiiniin gerceklestirdigi

calismalarin etkisi tiim isletmeye yayilmaktadir.

Son yillarda atilim yapan bir¢ok igletmenin, uygulamaya koydugu performans yonetimi,
stratejik yOnetim, silire¢ yonetimi, toplam kalite yonetimi, katilimci yOnetim, takim
yonetimi gibi ¢cok sayida ¢agdas yonetim anlayisini yasama gegirebilmenin yolu insan

kaynaklarinin niteligine baghdir.

Artik bir¢ok isletme insan kaynaklarini yeni bir vizyonla ele almaktadir ¢iinkii rekabet
istiinliigiiniin  biiyiilk 06l¢lide insan kaynaklarindan ileri geldigi belirgin bicimde
anlagilmistir. Bagka bir deyisle, isletmelerdeki insan kaynaklarinin tasidig: etki giicii ve
gelistirilebilme  6zelliginin anlasilmasiyla birlikte, insan kaynaklar1 gelistirme
calismalarinin yasamsal onemi benimsenmistir. Bu nedenle, isletmeler, ¢alisanlarinin
egitimine yatirim yapmakta ve cesitli insan kaynaklar1 islevlerini bir biitiinliik i¢inde

uygulamaktadirlar (Gilley & Eggland, 1989).



Insan kaynaklar1 kavranu, isletmelerin hedeflerine ulasmak i¢in kullanmak zorunda
olduklar1 kaynaklardan biri olan insan 6gesini ifade etmektedir. Insan kaynaklari, bir
isletmedeki en iist yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz is gorene kadar tiim
calisanlar1 kapsar. Dahasi, bu kavram, isletme biinyesindeki ¢alisanlar1 igerdigi gibi,
isletme disinda yer alan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek isgiiciinii de ifade
etmektedir. Giiniimiizde bir igletmenin, 6teki maddi kaynaklar1 ne kadar saglam olursa
olsun, insan kaynaklar1 yeterli etkinlige sahip degilse, belirlenen amaglara ulasmada
basar1 olasilig1 diisiik olmaktadir (Engestrom, 1995). Dolayisiyla, insan kaynaklarmin

etkin bicimde yonetimi giindeme gelmektedir.

Kisaca tanimlamak gerekirse, insan kaynaklar1 yonetimi, herhangi bir orgiitsel ortamda
1s gorenlerin kendilerine ve isletmeye yararh olabilecek bigimde yonetilmesini saglayan
islevlerin tiimiidiir. Bu alandaki c¢alismalarin etkili olup olmadig1 ise, genelde is
gorenlerin performansi, doyumu ve saglhigi gibi olciitlere iliskin temel gostergelerden
anlasiimaktadir. Insan kaynaklar1 anlayis1, “insan” dgesini isletmenin merkezinde géren
ya da 6n plana cikaran bir yaklasimdir. Isletmelerde insan kaynaklarmm verimlilik
diizeyinin artirilabilmesi i¢in i gorenlerin bilgi, tutum ve becerilerinin siirekli olarak
gelistirilmesi zorunlulugu vardir. Bu da, karsilasilan sorunlarin ¢6ziimiine doniik egitim
calismalarii gerektirmektedir (Simsek, 1999). iste bu yiizden, insan kaynaklarindan
sorumlu yoneticilerin {iretim birimlerinin temsilcileriyle olan iliskilerini uyumlu

bigimde kurmalar1 ve siirdiirmeleri gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 kavramiyla ilgili bu aciklamalardan sonra, insan kaynaklar1

calismalarinin dayandigi temel felsefeyi soyle 6zetlemek olanaklidir.

e Orgiitsel amaglara ¢alisanlarla ulasilir. Bu yiizden, calisanlara, bir maliyet dgesi
olarak degil, yatirim yapilan degerli bir kaynak olarak bakmak gerekir. Yatirim
da, onlar1 egiterek var olan degerlerini artirmak anlamina gelmektedir.

e Orgiitsel etkinlik, islevsel insan kaynagi stratejilerinin gelistirilmesine ve
orgiitsel kiiltiire bigim verilmesine 6zel bir dikkat gdstermekle arttirilabilir.

e Insan kaynaklarindan optimum diizeyde yararlanma, tutarh ve uyumlu

politikalar gelistirmekle olanaklidir. Boylece, is gorenlerin 6rgiite baglilig1 artar.



e Birey, oOrgiit iginde ve disinda tiim boyutlariyla sorgulanip ise kosulmalidir.
Insan kaynaklar1 kapsaminda birey, yalnizca orgiit icindeki konumuyla degil,

tiim varlig1 ve yasantistyla gelisen bir canli olarak kabul edilmektedir.

Genelde bu felsefeye uygun bigcimde yiiriitillen insan kaynaklar1 calismalarinin
sonucunda Orgiitsel amaclara ulasilmasi, is gorenlerin sahip olduklar1 potansiyelin
gelistirilmesi, performansin iyilestirilmesi, i doyum diizeyinin yiikseltilmesi, orgiit
kiiltiirlintin gliclendirilmesi, yaraticiligin artirilmasi, degisimlere kolay uyum saglanmasi

ve nitelikli bir isgiicliniin ortaya ¢ikarilmasi beklenmektedir.

1.1.2.insan Kaynaklar1 Yonetimi

1.1.2.1.Tamim

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) kavrami, geg¢misten giiniimiize bircok sekilde
tanimlanmis ve anlami zamanla gelistirilmistir. Bunun i¢in birgok tanim yapilmistir

(GOk, 2006; s: 20- 21):

"IKY, sirketin IK alaninda, bireysel, orgiitsel ve ¢evresel bir tabloda ayrim yapmadan
uygulandigi, orgiitiin hedeflerine efektif bir sekilde ulasmak i¢in gergeklestirdigi goérev
ve faaliyetlerdir" (Schuler, 1987; 7).

"IKY, organizasyon i¢inde bulunan isgiiciiniin memnuniyeti, gelisimi, motivasyonu ve
yiksek performansmin siirekliliginin saglanmasi igin {stlenilmis olan etkinliklerin
yonetimi olarak tanimlanabilir. IKY, bilyiime ve gelisme icin, bireysel istekler ile
orgiitsel hedefleri birlestirerek, isletme tUstiinliigli olusturmaya yonelik harekete gecmeyi

saglar" (Harvey ve Bowin, 1996; 6).

Glinlimiiziin dinamik ve rekabet¢i ¢evresel kosullar1 altinda Orgiitlerin ellerindeki kit
kaynaklardan etken ve verimli bir bicimde yararlanmalarinin 6nemi gittik¢e artmaktadir.
Bu kaynaklarin i¢inde belki de en dnemlisi “insan” ve “insan emegi’dir. Orgiitlerin
ellerindeki diger kaynaklar1 oldugu gibi insan kaynagini da en iyi sekilde kullanmalari,
bilimsel temellere dayali ve akilct bigimde yonetmeleri zorunlulugu ortaya ¢ikmistir.
Giiniimiizde isverenler insan kaynaklar1 (IK) yonetimine giderek daha fazla onem
vermeye baslamislardir. IK ydnetimine verilen énem, insanlarin drgiitii amaglarmi elde
etmeye muktedir kildigmin ve IK ydnetiminin bir drgiitiin basaris1 igin kritik oldugunun

fark edilmesinden sonra daha da artmistir.



1.1.2.1.IKY’nin islevleri

Insan kaynaklar1 yonetimi, calisanlarm bireysel ihtiyaclarinin karsilanmasinda ve
Orgiitiin  stratejik amaglarinin ~ gergeklestirilmesinde  beseri  kaynagin  efektif
kullanilmasmni kapsar (Bing6l, 2006: 6). Ayrica, personel ise alimi, personelin
yetistirilmesi ve etkinligin devam ettirebilmesi amaciyla tim destek uygulamalarin
isleme sokulmasidir (Sabuncuoglu 2000: 4). Ozellikle, sirketlerin belirli stratejik
amaglara ve hedeflere ulagmalari i¢in personeli memnun edip, motivasyonun, gelisimin
ve yiiksek performansin siirekliliginin saglanmas1 acisindan edinilen gorevlerin

yiiriitiilmesidir (Dolgun, 2007:2).

Kavram, ilk olarak anlam: degistirilmeden sadece personel yonetimi kavrami yerine
kullanilmistir. Zaman gegtikge, isgiiciiniin yapisal degisimine hizmet edebilecek yeni
personel politikalarinin olusturulmas1 gerekmistir. Bu yilizden zamanla, icerigi
gelistirilmistir. Sirketin hedeflerine ulasmasi i¢in, kisisel, orgiitsel ve ¢evresel faktorleri
dikkate alan bir faaliyet olan, Insan kaynaklari ydnetiminin temel islevleri sdyle

siralanabilir (Aykag, 1999: 27).

e Bilgi ve becerilerin etkin sekilde kullanilarak, ¢alisandan en yiiksek verimi elde
etmek,

e Calisma hayatmin kalitesini arttirarak personelin saglikli ve giivenli bir ortamda,
yaptiklar1 isten memnun olmalarmi saglamak (Yilmazer ve Eroglu 2008 :24-
25),

e Sirket ve personel politikasini ayn1 tabanda toplamak,

e (alisanlarin dilekleri, ihtiyaglari, beklentileri ve motivasyonlar1 géz oniinde

bulundurularak daimi gelismelerini saglamaktir.

Sirket yoneticilerinin orgiitiin hedeflerine ulasmasi i¢in yararlandiklar1 kaynaklar para,
personel, malzeme, yer ve zamandir. Bunlarin i¢inde miihim olan ve zor elde edilen
insan kaynagidwr. Teknolojik gelismeler insan kaynaginin verimliligini arttirarak
calisma yontemlerinin degismesini saglamistir. Fakat higbir teknolojik gelisme insan
kaynagmin yerine gecememistir. Gegtigimiz yillarda robot kullanimmim artmast bu
hakikati degistirmemistir (Aykag 1999: 15-17). Ciinkii ileri diizey teknoloji aletlerinin
kullanilmast i¢in Kalifiye elemanlara gereksinim vardir. Bu durum insan kaynaginin

Onemini azaltmamuis, aksine arttirmistir.



Insan kaynaklar1 yonetimi bulunmayan sirketlerde; ise alimda hatalar yapilarak, calisan
degistirme sirkiilasyonu yiikselmis, c¢alisanlar daha diisiik performanslarla ve verimsiz
sekilde calismaya baslamistir. Ayrica bunlar sirkette gereksiz miinakasalara yol acarak
vakit kaybma sebep olmaktadir. Bazi calisanlarin isten ¢ikarilmasi sonucu olusan
davalar yiiziinden zaman ve para kaybi yasanmaktadir. Calisanlarin en biiyiik sikayet
konusu yetersiz ve zamansiz maas almaktir. Bu sebeple endiistriyel iliskiler bozulur;

sirketin genel performans: diiser (Benligiray 2007: 7).

Insan kaynaklar1 ydneticisi, sirketle personel arasinda koprii olusturmak igin, farkl
sirketler, farkli ¢alisanlar ve dis gruplarla iliskiye girmek durumunda kalir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin insan iligkilerinden dogan sorunlara miihim vakitler harcadigi
yadsmamaz. Bundan dolay1 insan kaynaklar1 yonetimi sadece insani iliskilerle ilgilenir
yargist mevcuttur. Bunun aksine insan kaynaklar1 yonetiminin daha 6nemli gorevi sirket
cikarlarma ve iliskilerine hizmet etmektir. Insan kaynaklar1 yonetiminin sirkete olan

yararlar1 ¢oktur ve bunlar bir¢ok farkli sekilde yapilabilir (Byars ve Rue 1991: 17):

e (iin igindeki liretimi arttirarak gereksiz mesai harcamalarindan kaginir,

e Personelin gereksiz izin yapmasindan kaynaklanan harcamalar1 azaltmak i¢in
sirket programlar1 olusturur ve uygular,

e Diizgiin hazirlanan ¢aligma planlariyla ¢alisan kaynakli bosa giden zamani
azaltir,

e (alisan devrini ve masraflarini azaltarak sirkete ve ¢alisana vakit ve para

e Efektif saglik ve gilivenlik programlar1 olusturup, uygular. Bu sayede ¢alisanlar
ortamdan memnun kalir ve sirket masraflar1 azalir,

e Biitiin ¢alisanlar1 tek tek egitir ve gelistirir. Bu sekilde ¢alisanlar sirket i¢in daha
kisa siirede daha kaliteli {iriin ve hizmet olusturur.

e Olumsuz is ortam1 kosullari, gereken ilgiyi gostermeme, dikkatsizlik ve
yanliglarin sebep oldugu tutumlar ile olumsuz ¢alisma aliskanliklarmni yok
ederek, tiretim maliyetlerini diistiriir.

e Gereksiz personelden kaginmak, kaliteli hizmet almak ve ¢alisanin sirket

Oomriinii uzatmak amactyla piyasadaki en iyi personeli bulur.



e Personelin motivasyonunu yiiksek tutmak igin rekabete dayali, faydaci

programlar yiiriitiir.

1.1.2.3.IKY’nin Profesyonellerinin Rolleri

Kuruluglarda insan sermayesinin dnemi arttikca IKY’den beklentiler de artmaktadur.
Baska bir deyisle IKY’den beklenen roller zamanla degisip doniismektedir.
Brockbank’a gére, bunun igin IKY’nin temel sorumlulugu rekabet¢i kurum kiiltiirii
belirlemek ve olusturmaktir. IKY’nin; kurumsal, yeniden yapilanma, is ve bilgi
sistemleri tasarimi gibi uygulamalari, uygun insan kurulusunu olusturmak i¢in yeniden
diizenlemesi gerekmektedir (Brockbank, 1997:65-69). IKY, sirket stratejilerine ayak
uydurmak igin tistlendigi rolii degistirmek zorundadir (Kesler, 1995:229-252).

Willey’ye gore IKY ’nin stratejik rolleri, danismanlik rolii, degerlendirici rol ve degisim
ajan1 rolii, is iliskileri gibi elementlerden olusmaktadir. IK profesyoneli danisman
statiisiinden dolay1 sirket yonetimine yardim etmek durumundadir. Bunu yonetime
destek olup, stratejik is adimlar1 atmasma yardimci olarak yapar. Sirketin yaptigi isleri
i¢ ve dig faktorlere dayandirarak isgiicii kapsaminda degerlendirir bu da degerlendirici
rolidiir. Mesela kurum uluslararast1 iy yapma girisiminde bulunacaksa, biitiin
personelinin gereken yeteneklere sahip olup olmadigimi 6lgmesi gerekmektedir.
Degisim ajan1 kurumu disaridan etkileyecek unsurlari onceden tahmin etmek igin
kurumun sorunlarini irdeler. IK yoneticisinin topladig1 bilgiler 1s131nda kurum stratejisi

olusturulur (Willey, 1992:27-29).

Mohrman ve Lawler’a gore IKY 'nin rolii strateji gelistirerek sirkete katki saglamaktur.
IK profesyonelleri; sirketin smirlarin1 belirler, kapasitesini dlger bu baglamda yeni

stratejiler gelistirir ve sonucunda insan kaynaklar1 yetkinliklerini olusturur (Mohrman

ve Lawler, 1997:157-162).
Ramlall’a gére iK ydneticilerinin stratejik roliiniin iki 6nemli ydnii vardir:

Birincisi, 1K yoneticileri insan kaynaklar1 ile kurum stratejisini ayni diizlemde

bagdastirir.



Ikincisi, IK yetkinliklerini kurum stratejisini uygulayacak yapiya getirir. Bu ihtiyaglarin
karsilanmis olmasi yaninda IK profesyonellerinin strateji gelistirme, uygulama ve

degerlendirme konusunda tam yetkin olmalar1 gerekmektedir (Ramlall, 2006:32-43).

Brockbank’e gére IKY’nin rolleri strateji gelistirme ve olaylar1 dnceden tahmin
(proaktif) edip gelisen olaylara da ¢6ziim bulmakta yatar. Brockbank’in belirttigi roller
IKY’nin kuruma rekabet¢i iistiinliik saglamak amacli gelistirdigi yaklasimlardir.
Stratejik role sahip IK profesyonelleri sirket kiiltiiriine uygun stratejiler gelistirir. Diger
bir roldeki IKY ise gelecege yonelik stratejik alternatifler olusturmaktadir. Pazar bilgisi,
talep odakli ¢alisma, miisteri memnuniyeti, yenilik¢i kurum kiiltiirii olusturma, 1KY
profesyonellerinin rollerindendir. Olaylardan sonra ¢6ziim arayisindan ziyade stratejik
davranip ilerici adimlar atilirsa IKY sirketi rekabetgi pazarda dncii konuma getirir. Bu
nedenle iKY daha fazla stratejik ve daha fazla proaktif olmalidir (Brockbank, 1999:337-
352).

Brockbank’a gore IK’nm en temel ve dnemli kurumsal rolii, insan yoniinden yaklasip,
icerideki ve disaridaki insani ayni temelde bagdastirmaktir. Brockbank buradan
hareketle IKY’nin miisteri odakli rolleri ile ilgili gesitli ¢ikarimlar yapmaktadir
(Brockbank, 1999:337-352). Bunlardan;

Birincisi: IKY nin temel amac1 ¢alisanlar1 mutlu edip tatmin etmek degildir. IK'Y ’nin
amaci, “miisteriyi memnuniyetinden mutlu olan ¢aligsanlar1 mutlu etmek” olmalidir. Bu
yiizden kuruluslarda goriinen “insan bizim en onemli varligimizdir” ifadesinin yerine
“miisteri memnuniyetinden mutlu olan insan bizim en 6nemli varhigimizdir” ifadesinin

yer almas1 daha manali olacaktir.

Ikincisi: IKY, kurum kiiltiiriinii miisteri odakli olarak olusturdugu zaman onemli
derecede katma deger olusturmaktadir. IKY ’nin en énemli rollerinden biri ¢alisanlarin
pazar bilgisini arttirmaktir. Bu sekilde 1KY pazar taleplerine kisa dénemde tepkisel
cevap verilmesini kolaylastirmakla kalmaz ayni zamanda pazarin gelecekteki gidisatinin

proaktif olarak takip edilmesi i¢in imkanlarin olusturulmasina da yardimci olur.

Ugiinciisii: IK profesyoneli pazarla ilgili sermaye, iiriin ve hizmetler hakkinda biiyiik

derecede bilgi sahibi olmalidir. Eger IKY kurulusu miisteri odakli hale getirecekse dis



miisteriler hakkinda bilgi edinmelidir. Pazarlama, satis, rakipler ve miisteriler hakkinda

bilgi sahibi olmak IK profesyonellerinin bilgi temelinin kritik yoniidiir.

Ulrich’e goére 1K profesyonellerinin stratejik rolleri ortakliktan-oyunculuga gegistir.
Stratejik ortak rolii IK stratejilerinin ve uygulamalarinm is stratejileri ile birlikte

yiuriitiilmesine dayanmaktadir (Conner & Ulrich, 1996:38-49).

IKY ile sirket yonetiminin stratejik ortaklik kurabilmesi i¢in, sadece 1K kavramlarini
bilmek yeterli degildir Bunun yaninda dig faktorlere (teknolojik gelismeler, yenilikler
vs). de hakim olmak gerekir. Bu yetkinliklerin IK profesyonellerine kazandirilmasi
sirketin stratejik kararlarma ortak olmalarmi saglar. Bununla beraber stratejik iK rolii
gerceklesir (Brockbank & Ulrich, 2005:489-504). 1KY ’nin, kurumda stratejik role
sahip olmas1 i¢in insan ve degerlendirme odakli diistinmeyi birakip sirket i¢in stratejik
kararlar alabilecek duruma gelmesi gerekmektedir. Bunun saglanabilmesi i¢in de iK
yoneticilerinin is tanmminin gerektirdigi bilgi diizeyine ve yetkinlige sahip olmasi

gerekmektedir. (Ulrich & Beaty, 2001:293-307 ).

Degisen piyasa talepleri IKY nin roliinii de degistirmistir. Degisen rol anlayis1 ile
birlikte IKY profesyonelleri sirketin gelecegine uygun yetenekte personel segimi

yapmalidir.

IK profesyonelleri, sirkete her yonden destek olmalidir. Bunun i¢in IK’nin degisen
teknoloji, pazar, miisteri talebi hakkinda bilgi sahibi olmasi, miisteri memnuniyetine
hitap etmesi, lider agigimi doldurmas1 gerekmektedir. Bu taleplerin kargilanabilmesi i¢in
IK profesyonelleri sadece miisteri odakl diisinmeyi birakip sirkette gerekli rolleri
uistlenmelidir (Ulrich & Beaty, 2001:293-307 ).

1.1.2.4.IKY’nin Gelisim Siireci

Giliniimiizde gittik¢e artan rekabet anlayis1 yiiziinden, firmalar pazarda daha énemli bir
yere sahip olmak i¢in diger firmalarla siirekli rekabet halindedirler. Gelisen teknoloji
sayesinde hammadde, iiretim teknikleri gibi bilesenlere ulagmak kolay oldugu i¢in artik

Onem insani kaynaga ve bilgiye yonelmistir (Biyiikuslu, 1997).

Rekabette bir adim 6ne gegmek i¢in artik firmalarin daha vizyon sahibi olup yeniliklere

acik olmalar1 gerekmektedir. Firmalarin, hammadde, tiretim teknikleri, {irin tasarimi,
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personel kalitesi gibi konularda diger firmalardan 6nde olmalar1 gerekmektedir (Porter,
1994).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi gectigimiz yillarda popiiler olmus, tarihcesi 1950°1i yillara
dayansa da, Tiirkiye’de 1980°li senelerde ekonominin duraksamasi, global rekabet,
verimsiz liretim gibi sebeplerden dolay1 6nem kazanmis bir kavramdir. Gelisen rekabet
anlayisi, kullanilan kaynaklarm Onemini yitirmesi, zamanlar her seyin insan odakli
olmasi insan kaynaklarinin etkin bigimde kullanilmasina sebep olmustur (Demir 2002).
Bu gibi konulardan insan kaynaklar1 yonetimi 6nemli bir hale gelmistir. Giliniimiize

kadar bir¢ok bilim adami bu konuda arastirma yapmuistir:

Frederic Winslow Taylor, Bilimsel Yonetim isimli eserinde, caligma esnasinda yapilan
vakit, maliyet israflarindan bahsetmis ve bunu ¢dzebilmek i¢in, is ve is¢i arasindaki
sorunlarm ¢oziilmesi gerektigini vurgulamis, bunu yapacak bilesenin de IKY

oldugundan bahsetmistir (Sabuncuoglu, 1996).

Hawthorne Arastirmalarina gore, orgiit ve personel arasindaki iligkilerden ziyade is
motivasyonu dnemlidir. Orgiit ve personel ikilisinin sadece gereksinimleri karsilandig1

zaman etkili olabileceklerini vurgulamistir (Morgan, 1998).

Rensis Likert’e gore, sirket ve personel iliskisi cok onemlidir. Personel is bilincine
ulagmasi i¢in sirket yonetiminin uygun prosediirler uygulamasi gerekmektedir. Sirketin

birincil kaynagi insan kaynaklaridir ve IKY zor bir gorev iistlenmektedir (Eren, 1996).

Tarihten giiniimiize IKY’nin gelismesi i¢in yapilan bu calismalar sayesinde, 1KY

gliniimiizdekini halini almis ve 6nemini ortaya koymustur.

1.1.3.Aile Sirketi

Aile sirketlerinin 6nemi tiim iilke ekonomileri acisindan biiytiktiir. Bu yiizden en fazla
arastrma yapilan konulardan biridir (Bozkurt, 2005:14). Goze ilk c¢arpan sey,

arastirmacilar1 bu aile sirketlerini tanimlarken farkl ifadeler kullanmasidir.

Cogu arastirmaci aile sirketlerinin kurulma sebebi olarak dig diinya ile servetlerini
paylasmamak olarak belirtmistir. Bozkurt’a gore (2004a:14), aile sirketlerini aile fertleri
ve bu fertlerin evlendigi kisiler olusturmaktadir. Baska bir arastirmaciya gore aile

sirketleri, aile servetini korumak i¢in kurulan firmalardir (Karpuzoglu, 2002: 18).
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Yine benzer bir goriise ornek verecek olursak: Feyzoglu’na gore aileye ait olan zirai
miilklerin ve miras sahiplerinden kalan arazilerin korunmasi igin ortaya ek sermaye

konularak olusturulmus tiizel firmalardir (1990: 13).

Bir aile isletmesi basit¢e tanimlanacak olursa, aile isletmeleri aile fertlerinin yonetimde
sOz sahibi oldugu baska aile fertleriyle etkilesime gecip yonetim biinyesine katarak

olusturduklart isletme tiiriidiir (Bowman, 1991).

Baska bir arastirmaciya gore ise aile sirketi tanimina uymak icin aile fertlerinden birinin
lider koltugunda oturmas: yeterlidir (Ozalp, 1971: 38). Aym yaklasimla baska bir yazar
ise bir sirketin yonetim kurulundaki oy ¢ogunlugun ayni aileden ¢ikmasi aile sirketi
tanimina girmesi i¢in yeterlidir (Kirim, 2001: 3). Alcorn’a gore aile sirketlerinde aile,

hem yonetimde etkilidir hem de sirketin sahibidir (1986:27).

Bagka bir yaklagsima gore sirketi olusturan sermayenin dagilim oranidir. Cox’a aile
isletmesi, sermayesinin biiyiik ¢ogunlugunun ayni aileden gelen ve yonetiminde ayni

ailenin etkin oldugu isletme tiridiir (1996: 92).

Bu zamana kadar yapilmis tanimlara bakarsak aile sirketi; yonetiminde ayni iiyelerinin
cogunlukta oldugu, aile iiyelerinden birinin sirkette lider oldugu, mal varhigimi dis
kaynaklar ile paylagsmamak, aile servetini korumak, ailenin gecimini saglamak ig¢in

kurulmus isletme tiirtidiir (Karpuzoglu, 2002: 19).

Aile sirketleri diger sirketlerden bir¢ok konuda farklilik gosterir. Bunlarin basinda
sirketi olusturan ailenin normal hayatinda da etkilesim halinde olmasidir.(Bozkurt,
2004b: 14). Aile sirketlerinin, vizyonu, misyonu, kurum kiiltiiri, hedefleri, amaglari,
planlari, siireklilikleri, stratejileri diger sirketlere gore farkhidir (Karofsky, 1995: 1).
Bunun sebebi sirketin ve ailenin birbirinden ayrilmamasi ayni kavram olarak
diistiniilmesidir (Longeneker ve Moore, 1991: 117). Bu yiizden ¢ogu arastirmaciya gore

bu iki kavram esdegerdir. Aile sirketlerinin 6zellikleri sunlardir:

Sermaye ve yonetim ¢ogunlugunun bir aileye ait olmasi (Erdemir ve Torlak, 2003:
233);aileden iki farkli neslin yonetimde etkin rol almasi (Aydin, 1986: 42); birinci ve
ikinci dereceden aile tiyeleri ile ortaklik kurulmasi; yonetimde aile iliskilerine 6nem
verilmesi; aile mal varhigimi korumak amaciyla kurulmus bir sirket olmasi; aile ve sirket

gelisiminin paralel devam etmesidir.
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Aile sirketlerinde bagvurulan politika ailenin ¢ikarlarina ters diismeyecek sekildedir
(Papatya ve Hamgsioglu, 2004: 265). Ailenin deger yargilar1 sirketin deger yargilari ile
ortiislir. Ailenin normal hayatinda siirdiirdiigii bireysel kimlik sirketin de kimligi haline

gelir.

Ailenin her zaman aile fertlerine dncelik tanimasi yiiziinden, personel se¢iminde ncelik
yine aileye verilir. Bir konuda uzmanlik yakmliktan daha degersiz kalir. Onemli olan
aile ferdi olmasidir. Aileye yakin olan kisilere sans verilmesi aile sorumlulugu gibi

diistiniilmektedir.

Liderlerinden, personeline kadar aile fertlerinden olusan bir aile sirketinde kapalilik
esastir (Karpuzoglu, 2002: 21). Biitiin sorunlar aile i¢inde ¢oziliir. Bu sayede dis

bor¢lanma yapilmadan aile bireylerinden sermaye katkis1 saglanarak dis bor¢ engellenir.

Sirket liderleri ve ortaklar1 sagliklar1 elverdigi siirece bulunduklar1 pozisyondan
vazgeemek istemezler (Karpuzoglu, 2002: 21). Bahsettigimiz biitiin bu sebeplerden

dolayr aile sirketlerinin hem avantajlari hem de dezavantajlar1 vardir.

Tablo 1. Kurumsallasmayan Aile Sirketleri ile Kurumsallasan Aile Sirketlerinin

Farklan
Degisime kars1 katidirlar Geligime izin vermeye olumlu
bakarlar, esnektirler
Isletmenin mevcut durumunu siirdiirmek isterler, Is diinyasini canlandiran riskleri
az risk alirlar daha ¢ok alirlar
Stratejik hareket etmezler Stratejik planlar1 mevcuttur
Yeteneginden bagimsiz olup her ¢ocuga ayni Aile i¢inde olmanin degil, yetenegin
sans1 verirler onemli olduguna inanirlar
Bagimlilik vardir. Cografi ayrilik duygusal Her iiyeye kendi yolunu ¢izmesi
ayriligi cagristirdigindan kotii bir fikirdir. icin Ozgiirliik tanmir

Kaynak: Ward, 1990

1.1.4.Aile Anayasasi
Aile anayasasi, aile sirketlerinin siirdiiriilebilmesi icin olusturulan, aile fertlerinin

birbiriyle ve isle alakali yonetmelikleri igeren belgedir.(Karpuzoglu, 2004: 43).

Aile anayasasinda en temel olarak belirlenmesi gereken sudur: ne olursa olsun sirket
gelecegi personel isteklerinden daha Onemlidir. Aile anayasasi Kararlari alinirken

herkesin objektif olmas1 gerekir ve bu kararlari uygulama vakti geldigi zaman kati
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olunmaldir. Isletme ydnetiminde diizenlemeye gidilecegi zaman, sirket ve personel
gereksinimlerine uygun ortak kararlar dogrultusunda anayasa olusturmak ve bu
anayasanin objektif sekilde hazirlanip, verilen kararlarin arkasinda durmak gerekir.
Esitlik ilkesini uygulamak esastir, bunun i¢in her fert icin ayn1 kurallar gecerli olmalidir

(Ates, 2005: 19).

Aile sirketlerinde aile anayasasi olusturmak, kurumsallasma adimlarin biridir. Bunun

icin yapilamasi gerekenler sunlardir (Findikc¢i, 2005: 160):

* Aile fertlerinin birbirilerine olan giiven, saygi, sevginin daimi olmas1

* Sirket geleceginin herkesge en 6nemli unsur olmast

* Vakti gelindiginde koltuk kavgasi yasanmadan alt nesillere devredilmesi

« Is ve aile iliskilerinin karistirilmamasi

* Her zaman sirketin 6ncelik olmasi

* Aile Konseyinin anayasaya destek vermesi

* Anayasanin uygulanmasi konusunda yonetim kurulunun agizbirligi etmesi
 Benimsenen yeni anayasaya uygun sirket reformlar1 yapilmasi

» Akademik ve kisisel yetenek dogrultusunda yonetim kurulunda goérev dagilimi

yapilmas1 gerekmektedir.

Aile anayasasi hazirlanirken sirket kiltliriinii korumak amaciyla profesyonellerden
yardim alinabilir. Bu anayasa herkesin ¢ikarlariyla ortiismelidir. Yoksa kotii sonuglarla
karsilagilabilir (Findik¢1, 2005: 152-156). Kiiltiirel yap1 her ailede farklidir. Bu yiizden
her aile igletmesi de bu konuda farklilik gosterecektir. Bu kiiltiirel yap1 sirketin her

bilesenini etkileyecektir.

1.1.5.Yonetim

Degisen ekonomi anlayisiyla sirketler zamanla biiyiiyerek yonetimini profesyonellere
birakmaya bagslamiglardir. Sirket liderleri ve sirket profesyonelleri artik farkli boyutlara
gecmektedir (Baraz, 2004: 763). Bir onceki bashgimizda aile sirketlerinde aile

anayasasi olusturulmasinin kurumsallasmanin ana faktorlerinden oldugundan bahsettik.
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Y o6netim kurulu olmadan aile anayasasi olusturmak da miimkiin degildir. Bu yilizden ilk

olarak yonetim kurulu olusturulmasi gerekmektedir (Findik¢1 2008: 166).

Yonetim kurulart sirketteki sermaye sahiplerini temsil eder, diinyanmn her yerinde
mevcut olan bir bilesendir. Ve sirketteki her tiirlii yetkiye sahiptir. Yonetim kurullari,
kurumsallagsmak icin gerekli olan kurumsal yonetim ilkelerini uygular. Sirketlerin
devammi saglar ve kalitesinde belirleyici role sahiptir. Bir aile isletmesinin
kurumsallasma konusunda basarili olabilmesi i¢in yonetim kurulu en 6nemli unsurdur

(Baraz, 2004: 765).

Lane ve arkadaslarina gére yonetim kurullar1 sirket sahipleri ve yoneticileri arasindaki

kopriiyii olusturur. Bu agidan 6nemli bir konuma sahiptir (Lane vd., 2006: 163).

Yonetim kurullar1 pazar ve miisteri taleplerinden haberdar olur, ortaklik gelistirir,
sirketlerin hedef ve amaglarina ulastirilmasini saglayan stratejik adimlar: atar, faydali

baglantilar kurup, sirketin siirdiiriilebilirligini arttirir.

1.1.6.Surdiirebilirlik

Giintimiizde rekabetin yapisini ve kaynagini etkileyen ¢ok sayida unsur bulunmaktadir.
Bu giiglerin basinda deregiilatif uygulamalar, isletme yapilarindaki degisimler, asiri
kapasite sorunu, sirket birlesmeleri ve devralmalari, yasadigimiz ¢evreyi koruma bilinci,
kiiresel ticarette korumaci uygulamalarin zayiflamasi, tiiketici beklentilerindeki
degisimler, teknolojik gelisme ve kopukluklar, ticaret hayatina yon veren yapilanmalar
ve kiiresel rekabetin keskinlesmesi gelmektedir (Prahalad ve Hamel, 1994: 7-8). Faktor

sayis1 arttikca, rekabet sertlesmekte ve isletmeler yeni arayislara yonelmektedir.

Isletmelerin kendi aralarinda rekabet edebilmelerini saglayan isletme ici diirtii ve
davranislar, sonug¢ olarak isletme performansimni etkilemektedir. Bir igletmenin rekabet
yetenegini etkileyen boyutlar1 Offstein ve digerleri (2005: 309) ii¢ baslik altinda ele
almaktadir. Rekabet¢i egilim, bir isletmenin kendine olan giivenini ve proaktif
karakterini gOsteren, rekabete yonelik hamle yapma egilimini ifade etmektedir.
Rekabet¢i egilimde olan bir isletme, statiikoyu bozan, i¢inde bulundugu piyasada
karmaga yaratan ve rakiplerini dezavantajli duruma diisiiren hamleler yapabilmektedir.

Ayn1 zamanda miisterileri, rakipleri ve tedarik¢ileriyle daha siki bir etkilesime gecmekte
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piyasaya iligkin daha fazla bilgi sahibi olabilmektedir. Boylece pazar pay1 ve karlilikta
artis elde edebilmektedir.

Rekabet¢i karmagiklik, bir igletmenin farkli rekabet hamleleri sergileyebilmesidir.
Rekabet hamlelerini Ar-Ge, satig, tretim gibi farkli fonksiyonlara yayan isletme,
hamlelerini tek fonksiyona kanalize etmis olan rakibine kiyasla daha karmagik bir
durumda goriilmektedir. Bu karmasiklik, rakipler tarafindan anlasilmay1 zorlastirmakta
ve isletmeyi “stratejik agidan ne yapacagr Ongoriilemez bir rakip” konumuna
tasimaktadir. Rekabet¢i biiyiikliik ise isletmenin rekabet hamlelerinin 6nem derecesidir.
Finansal ve diger oOrgiitsel kaynaklarla dogrudan iliskili olan rekabet¢i biiytikliikte,
hamlenin 6nemi arttiginda etkilenen orgiitsel islem sayis1 da artmakta, statiilko daha

derinden etkilenmekte ve hamleyi geri gekmek zorlasmaktadir.

Teorik olarak isletmelerin rekabet¢i bir ortamda sergileyecekleri tutumlar ii¢ sekilde
sonu¢lanmaktadir (Barney, 2002: 9-22): Eger bir isletme ¢ok basaril1 bir sekilde rekabet
edebiliyorsa, rekabetci iistiinliik elde etmektedir. Isletmenin piyasadaki faaliyetleri
ekonomik deger yarattiginda ve benzer faaliyetler aynmi sektérdeki ¢ok az sayida isletme
tarafindan sergilendiginde rekabet¢i listiinliigiin yakalandig1 belirtilmektedir. Rekabetci

uygulamalarin bir baska sonucu rekabetci esitliktir.

Sektoriinde basariyla rekabet eden ve faaliyetleriyle deger yaratan isletmenin yan sira,
piyasadaki ¢ok sayida rakip isletme de benzer faaliyetleri benimsediginden lstiinliik
degil, esitlik so6z konusudur. Teorinin uygulamaya aktarilisinda basariyla rekabet
edememekten kaynaklanan ve faaliyetleriyle ekonomik deger yaratmada basarisiz olan
isletmenin karsilagsmasi olas1 diger bir sonug da rekabet¢i dezavantajdir. Bu durumda
isletmenin rekabet¢i diislinceleri ile piyasadaki ekonomik siiregler arasinda bir

tutarsizlik oldugu ileri siirlilmektedir.

Bir isletme agisindan rekabetgi istiinliikk yaratan kaynaklar tanimlanirken Porter’mn
deger zincirinden faydalanilmaktadir. Modelde miisteriler acisindan deger yaratan

orgiitsel siirecler, birincil ve destekleyici faaliyetler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.

Sekil 1°de bir isletmenin deger yaratmasinda etkili olan fonksiyonel zincirler
gosterilmektedir. Buna gore birincil faaliyetler iirliniin yaratiligini, satismi ve satis

sonras1 hizmetlerini; destekleyici faaliyetler ise birincil faaliyetlere ve birbirine satin
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almmig girdi, teknoloji, insan kaynagi ve isletme c¢apinda cesitli fonksiyonlari
saglayarak destek olan aktiviteleri ifade etmektedir. Bir isletmenin deger zinciri ve
bireysel aktiviteleri gergeklestirme tarzi, isletme tarihini, stratejisini, stratejinin
uygulanis bi¢cimini ve faaliyetlerin ardindaki parasal etkileri yansitmaktadir. Bu nedenle
rakip isletmelerin deger zincirleriyle olan farkliliklar rekabetgi {istiinliigiin temelini

olusturmaktadir (Porter, 1998: 36-38).

Bir bagka ifadeyle birincil ve destekleyici faaliyetler arasindaki karsilikli etkilesimler,
isletmenin stratejik kimligini yaratmakta ve bu kimlik bilingli sekilde yonetildiginde
isletmeye rekabet¢i istiinlik kazandirmaktadir. Bu gii¢, rakiplerle kiyaslandiginda
isletmeye uzun dénemli bir {stiinliik sagliyorsa, bu durumda stirdiiriilebilir rekabet¢i

uistlinliik s6z konusu olmaktadir (Harrison, 2003: 74-75).

Strateji uygulama yeteneginin kendisini de tek basma bir siirdiiriilebilir rekabetgi
iistiinliik kaynag1 olarak goren Barney (2001: 54) Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii niin
“uzun bir periyot boyunca korunan rekabet¢i {istiinliik” olarak tanimlamasma karsi
¢ikmakta ve Rekabet Ustiinliigii’'niin siirdiiriilebilir niteliginin kopyalanamamazlik ve
taklit edilememezlikten kaynaklandigini ileri siirmektedir (Barney, 1991: 102). Kisa
vadede bir isletmenin rekabet¢i kimligi, kaynagini var olan {iriinlerin fiyat/performans
ozelliginden almakta iken; isletmeyi uzun vadede rekabetci kilan, sira disi iirlinleri daha

az maliyetle ve daha hizli bir sekilde iiretmeyi miimkiin kilan yetenekler gelistirmektir

(Prahalad ve Hamel, 1990: 81).

Sekil 1: Porter’in Deger Zinciri Modeli
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By | . .
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Kaynak: Porter, Michael E. (1998), Competive Advantage: Creating and Sustaining

Superior Performance, 2nd Edition, the Free Press, New York, s. 37.

Uretim faktdrlerinin bir kismi piyasalardan elde edilebilmekteyken, diger bir kismi ise
sadece isletme iginde gelistirilebilmektedir (Boxall ve Purcell, 2000: 193). Isletmenin
kendi i¢inden ¢ikan bu degerler iizerinde uzmanlagmasiyla -temel yetenek- piyasadaki
firsatlar1 yakalamayi veya tehditleri bertaraf etmeyi saglayan rekabetci istlinliikler

yaratilmaktadir.

Bir isletmedeki temel yetenegin tanimlanmasinda kullanilabilecek birtakim Olgiitler
bulunmaktadir. Buna gore temel yetenek sahibi bir isletme Oncelikle genis bir Pazar
yelpazesine erisim olanagina ulasmaktadir. Ikinci olarak temel yetenek, iiretilen nihai
mal ve hizmetler acisindan tiiketicilerin bekledigi faydaya o©nemli bir katki
saglamaktadir. Son olarak da rakiplerce taklit edilemez nitelikteki yetenegin ortaya
cikarilmast i¢in bireysel teknolojiler ile {iretim yeteneklerinin harmanlanmasi
gerekmektedir. Boylece teknoloji taklit edilebilse bile bireylerin yarattigi koordinasyon
ve Ogrenme ortaminin aynisinin yaratilmasi olanaksiz hale gelmektedir (Prahalad ve

Hamel, 1990: 83-84).

Harrison (2003: 74-75) orgiitsel bir kaynagin ya da yetenegin siirdiiriilebilir rekabetgi

iistiinliik yaratmasi i¢in:

e Piyasada isletmeye firsat yaratacak veya bir tehdidi yok edecek degere sahip
olmasi,

e Essiz olmasi (baska isletmelerde bulunmamasi),

e Taklit edilmesinin zor veya ¢ok maliyetli olmas1 ve

e Yedeginin veya alternatifinin olmamasi gerektigini ileri stirmektedir.

e Birinci, ikinci ve fgilincii sorulara olumlu, dordiincii soruya olumsuz yanit
verilmesi durumunda isletmenin sahip oldugu kaynagin ya da yetenegin
rekabetci istiinlik saglama potansiyelinden bahsedilebilmektedir. Potansiyeli
kullanmaya olanak taniyan orgiitsel sistemlerin varlig1 ve

e Isletmenin iistiinliiklerin farkinda olmasi ise rekabetci iistiinliik elde etmenin

diger On sartlaridir.
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1.1.7.Kurumsallasma

1.1.7.1.Tamm

Kurumsallasma kavrami1 IKY gibi Tiirkiye’de 1980’li yillarda admi duyurmaya
baglamig ama aslinda tarihgesi 1950’lilere dayanan bir olgudur. Bunun sebebi
1950’lilerde artan sanayilesmenin 1980’lerde en {ist diizeyine ulagmasidir. Bu
gelismeler dogrultusunda sirket sahipleri degisen zamana ayak uydurmak istemis ve
sirketin kendilerinden sonra da ayakta kalmasi i¢in gereken adimlar1 atmak
istemislerdir. Iste kurumsallasma kavrami bu sekilde ortaya ¢ikmistir. Bu olgunun
1980’lerden sonra onem kazanmasinin sebebi daha Oncesine kadar devletin gereken

destegi vermesindendir(Dogan 1998:143).

Artan teknoloji, rekabet ortami, miisteri taleplerine kulak verme zorunlulugu
sirketlerinde degisim i¢in adim atmasini gerektirmistir. Kurumsallasma bu yolda
atilacak adimlarin  basinda gelir. Kurumsallasmayan sirketler degisime ayak
uyduramazlar. Kurumsallasmanin temelinde sirkete fayda saglayacak unsurlarin
gecerliligini korumas1 zarar saglayacak unsurlarin elimine edilmesi yatar. Globallesen

rekabet ortamina ayak uydurmak i¢in kurumsallagma sarttir (Biite 2008: 316).

Kurumsallagma, bir sirketin bireylerden bagimsiz olarak yeni kurallar, uygulamalar
gelistirmesi, degisime ayak uydurmasi, stratejik yonetim olusturmasi, bu unsurlara
uygun bir kimlik belirlemesi ve diger sirketlere karsi farkini ortaya koymasidir

(Karpuzoglu 2004: 45).

Kurumsallagma alt basgliklardan olusan ve bu basliklar1 sistemli bir sekilde uygulayan
unsurdur (Temel ve Bulut 2008: 152). Kurumsallasma; bir sirketin bireylerden bagimsiz
olarak kurum olarak faaliyetlerini siirdiirebilmesidir. Diger bir deyisle kurumsallagsma;
bir sirketin vizyonunu, misyonunu, degerlerini, stratejik kararlarini, faaliyetlerini
stirdiiriirken belirli bir nitelige sahip politika olusturmasidir (Taskir ve Simsek 2008:
206).

Kurumsallagma, vakit alan, ani olmayan bir olgudur (Sigr1 2006: 36). Kurumsallagsma
oziinde her tiirlii islerinde belirli bir kurallara sahip olmasidir. Yani bireysel, kurumsal,
cevresel iliskiler dogrultusunda biitiin sosyal alanda belirli kurallar biitiiniine

uyulmasidir. (Findik¢1 2005: 82). Selznick“e gore (1996) kurumsallasma, 6rgiitiin kendi
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basina bir kimlik kazanmasi, sosyal ihtiya¢ ve baskilarm bir sonucu olarak duyarl ve

esnek bir organizma haline gelmesi stirecidir (Selznick 1996: 271).

Selznick kurumsallagsmis olmay1 soyle ifade etmistir: Kurumsallagma zaman iginde,
orgiit icinde gerceklesen, oOrgiitiin kendine has hikdyesini yansitan, orgiitte bulunan
kisileri ve onu sekillendiren gruplar1 belirten ve cevreye adapte olmanin yollarini
gosteren bir siirectir. Selznick ayrica orgiitlerin amacinin sadece verimlilik olmadigini
belirtmistir. Orgiitleri kurulusundan bugiine kadar calismis personeli ile drgiite kisiligini
kazandiran, onu hayata gegiren gruplarla, orgiitiin i¢ ve dig ¢evre baskilarina cevap
vererek oOrgiitiin kendi bireyselligini gelistirdigini savunmustur. Bu kurumsallagsma
stireci sonunda prosediirlerin, politikalarin ve rutinlerin Orgiit i¢in “deger” haline
geldigini One siirmiistiir. Yazar Orgilitin misyonuna ve amacina ulasmasi icin
kurumsallasmanin ¢ok 6nemli oldugunu ifade etmis, yapilan nitelemelerin kurumun
prensiplerini olusturmaya ve korumaya yardim ettigini ve sonugta da Orgiitiin rekabet

alanini yansittigini belirtmistir (Giirol 2005: 44-45).

S6z konusu bir aile sirketi ise kurumsallasma daha da biiylik 6nem tasir. Ciinkii isin
tepesinde aile liyeleri yer alir ve aile iiyeleri birbirlerine akrabalik baglari ile baglhdirlar.
Akrabalik bagi duygusal kokenlidir. Kisacasi aile duygusal iligkilerin hakim oldugu bir
birlikteliktir. Oysa isletme, mantigin ve bunun uzantis1 kurallarmm hakim oldugu bir
sosyal kurumdur. Dolayisiyla duygularin yogun oldugu bu birlikteligin ticari bir amaca

yonelmesi, belirli bir mantik ve kurallar zincirine ihtiya¢ dogurur (Findik¢1 2008: 82-
84).

Kurumsallagmis bir sirkette isler belirli kurallar dahilinde yapilir. Kurumsallasmis bir
sirket kisilerden bagimsizdir. Neyin, ne zaman ve nasil yapilacagma sirket
sahibi/yonetici karar vermez. Sirket, insanlarin keyfiyetine gore degil; kurallara gore
yonetilir. Sirketin bir sistem haline gelmesi ile sirkette ¢alisan insanlardan faaliyette
bulunan birimlere kadar, tiim alt sistemlerin birbirleriyle uyumlu halde ¢alisip sirketin
kapali bir kutu olmaktan c¢ikarak cevresiyle etkilesim halinde bulunmas: ifade

edilmektedir (Dilbaz 2005: 66).

Bu baglamda kurumsallasma, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in liderden en alt

personele kadar uygulanan kurallar bitiiniidiir. Kurumsallasan sirketlerde, personel
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kendi is sorumlulugunun bilincindedir, yetkinlikleri dogrultusunda sirkete fayda

saglayarak gorevlerini vakitlerinde yerine getirirler. (Ak 2008: 97).

Degisen rekabet anlayisi yiliziinden sirketlerin degisime ayak uydurmasi igin
kurumsallagsma sarttir. Eger degisime ayak uydurulmazsa biiyiik 6l¢ekte mali zararlar
yasanir. Peter Drucker’a gore “ Aile, sirkete hizmet ettigi siirece, her ikisinin de saglikl1
bir sekilde devamlilig1 saglanir. Fakat sirket aileye hizmet etmeye baglarsa, ikisinin de

sonu iyi olmaz” (Oztiirk 2008: 433).

1.1.7.2.Kurumsallasma Siireci ve Asamalar

Kurumsallasma siireci kavrami i¢in net bir tanima rastlanmamakla birlikte, isletmelerde
kurucu girisimci olmadan da islerin diizenli bir bigimde yiiriitiilmesini ve isletmelerin en
karl bigimde, aile isletmelerin stirekliliklerini saglamak amaciyla islerin profesyonel
kisilere birakilabilmesi i¢in ¢alismalarin yapildigi ve tedbirlerin alindig1 dinamik siirece

“Kurumsallagsma Siireci” ad1 verilebilir (Findikg¢i, 2007).

Kurumsallagma siireci aile isletmeleri icin isletmenin daha sistemli ve bir disiplin
altinda faaliyet gdsterebilmesi i¢cin bir baglangigtir. Aile isletmelerinde kurumsallasma
deyince isletme yOnetiminin profesyonel kisilere devredilmesi anlagilmalidir. Ancak
aile isletmelerinin kurumsallasmalarinda sadece profesyonellerin varlig1 yeterli degildir.
Profesyonel kisilerle birlikte aile bireyleri de kurumsallasmaya uyum saglamak
zorundadirlar. Kurumsallasmanin aile isletmelerinde gergeklesebilmesi igin ise
oncelikle iglerin dogru tanimlanmasi, kisilerin yetki ve sorumluluklarmin belirlenmesi,
gorev tanimlamalarinin  ve dagilimlarmm saghkli ve zamaninda yapilmasi

gerekmektedir.

Kurumsallagma her ne kadar isi profesyonellere birakmaktan geg¢iyorsa da, kurucu
girisimcilerin isin iginde olmalar1 her zaman olumsuz olarak degerlendirilmemelidir.
Ciinkii miilkiyet duygusunun verdigi sahiplenme diirtiisii ile kurucu girisimei bir
profesyonelden isi ¢ok daha iyi sahiplenecekleri agiktir. isletmeler ister biiyiik dlgekli,
ister kiiciik Olcekli olsunlar bir sistem kurmaya ve bu sistem i¢inde faaliyetlerini
sirdiirmeye ihtiyaglar1 vardwr. Aksi halde siirekliliklerini saglamakta gliglik

cekeceklerdir.
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Kurumsallagsma dinamik bir siirectir. Bu dinamik siirece ayak uydurabilmek, tiim
kosullarin siirekli incelenerek isletmeye adapte edilmesini teknolojiyi ve is gorenlerin
niteliklerinin siirekli yenilenmesi ile miimkiin olabilir. Ancak tiim bu degisimlerin
yapilabilmesi i¢in bazi 6gelerin isletme i¢in saglanmis olmasi gerekmektedir. Aile
isletmelerinin kurumsallagabilmeleri icin Oncelikle bazi &gelerin yerine getirmeleri
gerekmektedir. Bu Ogelerin aile isletmelerinin kurumsallasma siirecini hizlandiran,
kolaylastiran faktorlerdir. Kurumsallasma siirecinin belli basli ogeleri sunlardir

(Karpuzoglu, 2002):

e Yasal taninma
e Varligin siirekli kilinmasi
e Bireysel ve orgiitsel ama¢ uyumu

e Kurumsal kimlik kazanimi

Yasal Tamnma. Isletmeler yonetsel ve Orgiitsel gerekleri yerine getirmek
zorundadirlar. Hukuki yapmin zorlayiciligi, isletmelerin oOrgiitsel yapilarmi biiyiik
olciide etkiler. Orgiitsel yapiy1 etkileyen diger 6geler din, tore, gelenekler gibi toplumsal
degerlerdir. Orgiitler kurumsallasmak icin yasal degisikleri ve sosyal yasam gereklerini

dikkate almak zorundadirlar.

Varhgin Siirekli Kihnmasi. Kurulus amaclar1 dogrultusunda isletme igindeki gorev,
faaliyet ve davraniglar1 diizenleyen bir yap1 vardwr. Degisen kosullara uyum
saglayabilen, esnek ve isletme ihtiyacglarini karsilayabilecek nitelige sahip orgiitler, bu
yapida varliklarmi siirdiiriirler. Isletmeler statik bir yapidan ziyade amaglarina
ulagabilmek icin degisen kosullara siiratle uyum saglayabilen dinamik bir yapiya sahip
olduklarinda varliklarint siirekli hale getirebilirler. Bu da ancak kurumsallagsma ile

mumkiin olabilir.

Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu. Orgiitlerin ve bireylerin amaglarmin birbirlerine
uyumlu olmamasi durumunda ger¢ek anlamda bir etkinlikten s6z edilemez. Bu nedenle
kurumsallagsmak isteyen orglitlerin en 6nemli sorumluluklarindan biri ¢aliganlarin amag

ve ihtiyaclarmin orgiitsel amaclarla uyumunun saglanmasidir.

Kurumsal Kimlik Kazanmmi. Isletmenin sadece yasalarla var olamayacagi, ayni

zamanda bireyler ve gruplar arasinda da uyumlu bir etkilesimin ve deger
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0zdeslesmesinin de mevcut olmasinin gerekliligi kacmilmaz bir gergektir. Bu da

isletmenin kurumsal bir kimlik edinerek kurumsallagsmasiyla gerceklesebilir.

Kurumsallagma i¢in gerekli olan bu temel 6geleri saglayamadan kurumsallasma karar1
alan igletmelerin bu siirecten basar1 ile ¢ikmalar1 ve devamliliklarini saglamalari
tehlikeye girebilir. Bu nedenle kurumsallagma siirecinde sadece kurum ve kuruluglarin
degil, bu kuruluslar1 birer 6rgiit haline getiren kisi ya da kisilerin de kurumsallasmay1 ve

bu temel 6gelerin gereklerini yerine getirmeleri beklenir.

Her isletmenin kendine ait bir yapisi ve yonetim bigimi vardwr. Dolayisiyla her
isletmenin bir kurumsal yapisi da vardwr. Ancak burada kurumsal yapidan sadece
isletmelerin igletme olmalarindan kaynaklanan sistemli yap1 anlagilmahidir. Oysa
kurumsallagsma siireci dendiginde bu yapimnin disiplin altina alinmasi ve uzun yillar,
ekonomik sistemdeki degisiklikler de gbz Oniine alinarak ayni tarzda devam edilmesini
saglamaya yarayan siirecin kurulmasi gerekir. Aile isletmelerinin yasadiklari tiim
sorunlarin temelinde de bu sistemi, bu siireci uzun dénem icin saglayamamalarindan
kaynaklanmaktadir. Baska bir ifadeyle, isletmeler kurum olabiliyorlar bir kurum olmak
icin tiim kosullar1 yerine getiriyorlar ve bunlar1 zamani geldiginde uygulayabiliyorlar
ancak kurumsallasmay1 uzun vadede siirdiiremiyorlar. Isletmenin vizyonu, misyonu ve
stratejileri belirleniyor ancak bu stratejik kararlar genellikle kurucu aile bireyinin
stratejisi oldugu i¢in gelecek nesillere aktariminda gelecek nesillerin bu kararlari
uygulamasinda giicliikler yasaniyor. Isletmelerin kurum olmalar1 miimkiin ancak

kurumsallagmalar1 bu noktada ¢ikmaza girmektedir.

1.1.8.Profesyonellesme

Kurumsallagma sirketi profesyonellere terk etmek, kontrolii elden ¢ikarmak, bir kenara
cekilmek, herkesin soziine gore hareket etmek, bir siirii danigmani toplamak, sirketin
sirlarint disartya aktarmak, kural koymak, sadece profesyonel yoneticiler istihdam
edilmesi demek degildir. Kurumsallasma; insanin kendi yasaminda, ailenin yagaminda,
kurum ve kuruluslarda, toplumda belli kurallarin hakim olmasidir. Ailede duygusal
iliskiler hakimdir, buna karsilik isletmeler kurallarin hakim olmasi gereken kurumlardir.
Dolayisiyla aile sirketlerinde kurumsallasma biiyiik 6nem tasir. Oncelikle adil bir
yonetim seklini getirir, aidiyet duygusunu gelistirir, kaosu ortadan kaldirr ve

motivasyonu artirir.
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Kurumsallagma ile profesyonellesme sik sik karigtirilir:

e Kurumsallagma kural ¢ercevesinde isletmenin yiiriitiilmesidir

e Profesyonellesme bu gorevin profesyonellere devredilmesidir

e Kurumsallagma sirketin is semasin1 belirler

e Profesyonellesme bu semay1 saglamak i¢in insan kaynaklarina bagvurulmasidir

e Kurumsallagma sirketin belirli bir siire¢ karsisinda sistemli ve belirgin olmasidir

e Profesyonellesme ise bu siireci yonetecek personel se¢imidir.
Kurumsallagma, sirketlerin nesilden nesile aktarilabilmesi, siirdiiriilebilirliginin olmasi
icin gereklidir. Kurumsallasmada basarili olabilmek igin de bu siirecin sirketin mali
islerinden ayrilip farkli bir kulvarda ele alinmasi gerekmektedir. Bunun icin de sistemli

bir strateji gerekmektedir.

1.2.Kuramsal Cerceve

Bu kisimda 1KY vyaklasgimlar1 ve kurumsallasma teorileri basliklar altinda

incelenecektir.

1.2.1.IKY Yaklasimlar

Insan kaynaklarmi kaynak, maliyet ve yetkinlik temelli olarak ii¢c ana sekilde

inceleyecegiz.

1.2.1.1.Kaynak Temelli Yaklasim

Isletmelerin essiz kaynak demetlerinden olustugunu ileri siiren Kaynak Temelli
Yaklasim (KTY), Porter’m endiistriyel dis ¢evre odakli stratejik yOnetim
paradigmasindan farkli olarak rekabette basariy1 yakalamak icin isletmenin ig
kaynaklarinin dnemsenmesini 6ngdren bir ekonomik yaklasima dayanmakta ve strateji
literatiiriinde dikkatlerin dis etkenlerden bilgi, liderlik, 6grenme, dinamik yetenekler
gibi IK odakli i¢ etkenlere kaymasina yol agmaktadir (Wright vd., 2001: 702). S6z
konusu i¢ etkenlerden kasit isletme ¢iktilarini agiklayici bir nitelik tasiyan ve isletmenin
tarihsel gelisimine paralel olarak ortaya ¢ikan i¢ yeteneklerdir (Boxall, 1998: 265). KTY
ayn1 zamanda strateji ve IKY arasindaki teorik baglantinin kurulmasi saglams ve SIKY

anlayiginin dogusuna da zemin hazirlamistir (Wright vd., 2001: 716).
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Isletme ici bilgi ve yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabetci {istiinliik saglayacagi temel
kaynaklar olarak goriildiigii bu yaklasima gore insan sermayesi, bilgi ve yeteneklerin
yaraticis1 ve arttiricis1 olmasi dolayisiyla stratejik dnemdedir (Garavan, 2007: 11). IKY
ve kaynak tabanh yaklasimm kesisim alan1 olarak da adlandirilabilecek SIKY agisindan
bir isletme, rekabetci iistiinliik sahibi olabilmek icin IK iistiinliigiinii yakalamalidir. IK
iistiinliigii icin insan sermayesinin istisnai nitelikte olmasi ve insani siireglerde belirli bir
diizeyin yakalanmas1 gerekmektedir. Insan sermayesinde iistiinliigii saglamak icin ise
alma, sira dis1 yetenege sahip c¢alisanlar1 elde tutma ve tedbir acisindan basarili
ozgecmise sahip adaylardan olusan bir IK havuzu bulundurma dikkat edilmesi gereken
konularin basinda gelmektedir. Insani siirecler agisindan rakiplerden {istiin olabilmenin
sir1 ise isletmeye Ozgili O0grenme, isbirligi, inovasyon gibi olgularda yatmaktadir
(Boxall, 1996: 66-70). Giiniimiizde, KTY’de orgiitsel performans: yiikselten
unsurlardan “igletmenin miisterileri i¢in deger yaratma kapasitesi”ne agirlikli vurgu
yapildig1 ve faktor piyasalarmin yani sira iiriin piyasalarinda da isletmenin yetenek ve
bilgisini arttirmasi gerekliliginin ifade edildigi goriilmektedir (Mol ve Wijnberg, 2011:
81).

Boxall (1998: 267-271) bir isletmenin IK agisindan iistiinliige sahip oldugunun iddia
edilebilmesi icin, iki temel sinavi basariyla ge¢mesi gerektigini ifade etmektedir. Bu
sinavlardan birincisi i¢inde bulunulan endiistride IK’nin isletmeye olagandis1 veya nadir
rastlanir bir deger katarak siirdiriilebilir rekabet¢i iistiinliik kazandirabilmesidir.
Isletmelerde, i¢ ve dis cekirdek olarak adlandirilan iki grup ¢alisan bulunmakta ve
aralarinda hiyerarsik agidan bir asthik-iistliik iliskisi bulunmayan s6z konusu gruplar
arasinda siirekli etkilesim agiga ¢ikmaktadir. I¢ cekirdekte yenilik yaratmakla ya da
basarili Ornekleri taklit etmekle gorevlendirilmis ydneticiler, teknik uzmanlar ve
stratejik noktalara yerlestirilmis is gdrenler bulunmaktadir. I¢ cekirdekte yer alan is
gorenlerin  kaybi, isletmenin de§isen c¢evreye adapte olabilme kapasitesini
zayiflatmaktadir. Dis ¢evrede yer alan is gorenler ise gerekli endiistriyel yeteneklere
sahip oldugundan miisterilere verilen sozleri tutmada isletmeye biiyilkk fayda
saglamaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli elde etmek i¢in ikinci sinav ise taklit ve
ikame edilemez nitelikteki IK’nin gegissizliginin saglanmasidir. Basarili is gorenlerin
rakiplerce ikna edilerek transfer edilmesi, IK’nin kaybi anlamina gelmekte iken; ailevi

sorumluluklar1 dolayisiyla ya da sundugu maddi olanaklar nedeniyle is tatmini duymasa
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da eski isletmesinden ayrilma konusunda isteksiz davranan is gorenler hareket engeline

takiliyor demektir.

Kaynak tabanli yaklasimi geleneksel strateji modelinden ayiran en 6nemli fark KTY 'nin
isletme stratejisi ile i¢ kaynaklari iligkilendiriyor olusudur. Kaynaklar fiziki ve finansal
sermaye (fabrikalar, ekipmanlar, finansman), orgiitsel sermaye (isletme yapisi, orgiitsel
kontrol sistemleri, IK sistemleri) ve yetenekler, yargilar, ¢alisanlarin zekasi gibi insan
sermayesi unsurlarmi icermektedir (Barney, 1991: 100-102). Bu noktadan hareketle
KTY nin isletme odakli, geleneksel strateji modelinin ise endiistri/cevre odakli oldugu
iler1 siirilmektedir. Bunun yan sira geleneksel strateji modelinin temel varsayimlari
olan kaynaklarin homojenligi ve geg¢isliligi (mobilitesi) KTY de yerini kaynaklarin
heterojenligine ve gecissizligine birakmistir. Kaynaklarin heterojenligi ile sahip olunan
fiziksel, finansal, beseri ve OoOrglitsel sermayelerin isletmeden isletmeye farklilik
gosterdigi ifade edilmek istenmektedir. Cilinkii teorik olarak isgiiciiniin yeteneklerinin
normal dagilim sergiledigi varsayimi altinda, {stiin yetenekliler kiigiik bir grubu
olusturmakta ve calistiklar1 isletmeyi rakipler karsisinda rekabet¢i kilmaktadir. En
azindan gecici de olsa rekabet¢i Ustiinliik elde etmek i¢cin kaynaklarin heterojenligi
saglanmalidir (Rivard vd. 2006: 32). Kaynaklarin gecissizligi ise rekabetci isletmeler
arasinda kaynak aligveriginin yapilamamasi anlamina gelmekte ve Rivard ve digerleri
(2006: 32) tarafindan siirdiiriilebilir rekabet¢i {istiinlilk elde etmenin sart1 olarak
degerlendirilmektedir. Geleneksel modelde kaynaklar mobil oldugu ig¢in, rakip
isletmelerin kaynaklar1 birbirinden satin alabilmesi s6z konusudur. KTY’de ise
isletmeler aras1 mobilite bulunmadigindan, rekabet¢i {istiinlikler de isletmeler
tarafindan satin almamamakta, ancak ve ancak gelistirilebilmektedir (Wright ve
McMahan, 1992: 300-301; Wright vd., 1994: 303). Isletmeler agisindan rekabetci
stlinliik saglayan Sui Generis nitelikteki maddi olan ve olmayan varlik ve yeteneklere
ise stratejik varliklar adi verilmektedir. Bir diger ifadeyle, stratejik varliklar, {istiin bir
ekonomik performans artist saglayan varlik ve yetenekler olarak da

tanimlanabilmektedir (Amit ve Belcourt, 1999: 175).

Ozetle, temelde kithk hipotezine dayanan, kaynak ve yeteneklerin nadirligi énermesini
savunan kaynak tabanli yaklasima gore, kaynaklar degerli oldugunda, kaynagin sahibi

olan igletmeye diisiik maliyet avantaji sunmaktadir. S6z konusu kaynaklar kitliklarini ve
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cok az sayida veya tek bir igletmeye aidiyetlerini koruduklari siirece, rakiplerle
kiyaslandiginda kaynak sahibi isletmeye/isletmelere islem maliyeti agisindan avantaj
saglayacaktir (Parayitam ve Guru-Gharana, 2010: 86). Ancak Wu (2010: 30) gevresel
volatilitenin yiliksek oldugu zaman ve durumlarin, kaynak sahibi isletmelerin rekabetgi
istiinliigiinii ve verimliligini azaltabilecegine dikkatleri ¢gekmektedir. Rakip isletmelerin
taklit etmekten kaginip veya taklit etme konusunda isteksizlik gostermesi durumunda,
baska bir alanda daha karli firsatlarin pesine diismesi de uygulamada rastlanilan bir

yontemdir. Bu durumda ise isletmeler arasi karsilastrmali tistiinliikler kavrami ortaya

cikmaktadir (Madhok vd., 2010: 92).

1.2.1.2.IKY Maliyet Temelli Yaklasim

Kaynak bagimmliligi kurami sayesinde daha oOncesinde Orgiitlerdeki birlik olarak
adlandirilan kosul bagimhilik kurami elestiri almistir (Donaldson, 1995). Kaynak
bagimliligi kuramma gore sirketler is birligindedir (Donaldson,1995). Sosyal ¢evrede
kaynak kazanmak ve dis kaynak kullanim1 azaltmak igin arayis halindedirler (Pfeffer ve
Salancik, 1978). Buna gore sirket i¢indeki yOnetim anlayis1 sirket performansimnin
sadece yiizde onunu olusturmaktadir ve bir sirketin etkili olabilmesi igin pazarda hakim

ve miisteri odakli olmasi gerekmektedir (Donaldson, 1995; Pfeffer ve Salancik, 1978).

Kaynak bagimliligi kurami kosul bagimlilik kurammin 6rgiit ¢evre iligkisi ile alakali
tezlerini iki farkli a¢idan ele almustir. Birincisi orgiitlerin yaptiklar1 is ¢evre sinirlarina
baghdr (Usdiken, 2007). Ikincisine gére kosul bagimliligi kuramina ters olarak,
orgiitler talep odakli yonetimden ziyade talepleri kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda gelistirip
uygularlar (Usdiken,2007). Pfefer’a gore orgiitler etkili olmak igin iki farkl1 yol izlerler.
Birincisi etkinliktir, buna gore sirket rekabet avantaji sayesinde hayatta kalir, aldigi

siparigler tiriinlerin fiyatina baglhidir (Pfeffer, 1976).

Ikincisi ise tepe yoneticilerin politik ve stratejik planlar1 sayesinde siparis almaktadirlar.
Bu politik stratejilerin amaci1 bagimliligi azaltmaya yonelik uygulamalardir (Pfeffer,
1976). Sirket birlesmeleri, miisterek istirakler (joint venture), yoneticilerin aralarindaki
baglantilar, sirket iliskilerini gelistirmek igin gereken personeli ise almak ve sirketler
arasi baglantilar gelistirmek ve devleti gerekli diizenlemeler yapmaya zorlamak, ticari

birliklerde faaliyet yiiriitmek, reklam ve halkla iliskilere yatirim yapmak sirketlerin dis
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cevreyi yonetmek ve bagimliliklarini azaltmak igin yiiriittiikleri politik stratejiler veya

yerine getirdikleri kurumsal fonksiyonlardir (Pfeffer, 1976; Kotter, 1979).

1.2.1.3. IKY Yetkinlik Temelli Yaklasim

Bir kisi, belirli bir sonucu ya da sonuglari1 olan bir davranis sergilediginde; bu durum
onun bir &zelliginin ya da pek ¢ok 6zelliginin ifadesi de sayilmaktadir. Bundan dolay1,
yetkinlik tanimi i¢in; eylemlerin, bunlarin sistem ig¢indeki yerinin, davraniglarin ve
bunlarin sonuglarmin, davranislar ve eylemlerdeki anlam ve niyetin belirlenmesi

gerekmektedir (Boyatzis, 1982: 21-22).

Spencer ve Spencer ise (1993: 9); yetkinlik kavramimi, “bireyin herhangi bir isteki
ve/veya durumdaki etkili ve/veya {listiin sonuca ulastiran temel Ozelligi” seklinde

tanimlamistir.

Athey ve Orth’a gore (1999: 216) yetkinlik; yiiksek performans ile ilgili olan ve orgiite
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan kolektif takim, siire¢ ve orgiit kapasitesinin yani
sira bireysel bilgi, yetenek, tutum ve davranislari da igeren goézlenebilir performans
boyutlarmin bir setidir. S6z konusu tanima gore yetkinlikler; mevcut is performansi ile
ilgili bilgi ya da yetenekleri, gelecekteki basar1 i¢cin gereksinim duyulan bilgi ya da
yetenekleri, yliksek performans gosteren kisi ya da takimlarm en iyi zihinsel ya da
davranigsal uygulamalarmi, orgiitsel performansi arttiran siire¢ kapasitesini ve ayirt

edici rekabetci avantaj saglayan yeni diisiince ya da davranig sekillerini igermektedir.

[Ik olarak, yetkinlik tanimlarmdan da hareketle; bilgi, beceri, tutum, gdzlemlenebilir
davranis ve iistiin performans; yetkinliklerin bes ortak 6zelligi olarak degerlendirilebilir
(Budak, 2008: 52-53). Ozellikle calisanlara sergiledikleri davramslarla ilgili dogru
geribildirim verilebilmesi ve kisisel gelisimlerinin izlenebilmesi agisindan s6z konusu
davranislarin gozlemlenebilir ve Ol¢iimlenebilir olmasinin dnemi ortaya ¢ikmaktadir.
Diger bir deyisle yetkinlikler, gdzlemlenebilir davraniglara doniistiiriiliip tanimlanmali

ve Olciilebilir hale getirilmelidir (Biger ve Diiztepe, 2003: 14).

Yetkinliklere iliskin belli basli 6zelliklerin yani1 swa daha spesifik aciklamalar da
bulunmaktadir. Ornegin Prahalad ve Hamel, literatiire kazandirdiklar1 temel
yetkinliklerin, fiziksel varliklardan farkli olarak kullanildikga ve paylasildik¢a
bozulmadigi; aksine gelistigini ifade etmektedirler (1990: 82).
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Diger bir bakis agisi, egitim ile kazanilan yetkinliklerin genel nitelik tasidigmi; bir
isletmeden daha fazlasinda ya da farkli islerde uygulanabildigini belirtmektedir.
Bununla birlikte deneyim ile kazanilan yetkinliklerin, kazanildig1 orgiite 6zgii olarak
degerlendirildiginden, ancak gelistirildigi orgiit i¢inde deger tagidigini1 6ne siirmektedir

(Aktaran, Nordhaug ve Gronhaug, 1994: 91-92).

Yetkinlik kullanimmin sosyal bir boyut oldugu goriisii ise, etkin ve amag odakli takim
calismasini uygulayan firmalarda agik sekilde goriilmektedir. Diger bir deyisle
firmalarin, yetkinlik temelleri daha iyi ya da farkli oldugu i¢in degil; yetkinlikleri
arasindaki esgiidim daha etkili oldugu icin rakiplerinden istiin geldigine iliskin
ornekler séz konusudur. Ornegin; yildiz oyuncu eksigi olan ancak aralarmnda siki bir
koordinasyon ve isbirligi bulunan oyunculara sahip bir futbol takimi, yildiz oyunculara
sahip takimlar1 yenebilecek kapasitede oynamaktadir (Nordhaug ve Gronhaug, 1994:
94). Ustiin performans sahibi bireylerin toplammnin, stratejik rekabetci avantaj igin
yeterli olacagi goriistiniin hatali yani, farkli 6rneklerde de goriilmektedir. Zira Amerikan
Beysbol takim1 New York Yankees 6rnegi de, yildiz oyuncular toplulugunun; beysbol
oyunlar1 serisinde devamli sampiyonluk basarisi i¢in yeterli olmadigini kanitlamaktadir
(Clardy, 2007: 340).

Temel olarak iistiin performans saglayan 6zellikler seklinde tanimlanabilen ve pek ¢ok
onemli niteligi bilinyesinde barindiran yetkinliklerin ve bunlara iliskin yaklasimlarin
anahtar avantajlar1 ve soz konusu yaklasimlarin endiistride yaygin sekilde

benimsenmesinin nedenleri su sekilde siralanabilir (Athey ve Orth, 1999: 216):

e Performansi anlamanmn en iyi yolu; zeka gibi temel 06zelliklere iliskin
varsayimlara dayanmak yerine, insanlarin basarili olmak i¢in gergekte ne
yaptiklarini gdzlemlemektir.

e Yetkinlikler; icsel ve biiyiik Olciide sabit olarak goriilen 6zelliklerin aksine,
Ogrenilebilmekte ve gelistirilebilmektedir.

e Yetkinlikler; yalnizca psikologlarin anlayabilecegi gizemli zihinsel 6zellikler ya
da kurgular yerine; insanlarin gergek yasamda uygulamalari gereken yolu
tanimlayan anlamli sonuglarla ilgili olarak degerlendirilebilmektedir.

Oncelikle yetkinliklerin Insan Kaynaklar1 Yonetimi fonksiyonlarinda kullanilmasinda

onemli olanm; calisanlarin yetkinlikleri ile isletme amaglarini 6zdeslestirebilmek ve
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iistiin performansi yaratabilmek oldugu belirtilebilmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003:
13). Bunun yam sira yetkinlige dayali yaklasim, Insan Kaynaklar1 Yénetimi bdliimiine;
degisim agisindan yetkinliklerin anlamini belirleme ve bolimiin doniisiimiinii saglama
olanag tanimaktadir (Gorsline, 1996: 53). Sonug olarak orgiit; elde ettigi verileri, farkli

insan kaynaklari islevlerini gelistirmekte kullanmaktadir (Gangani vd., 2006: 127).

1.2.2. Kurumsallasma Teorileri

Kurum ve kurumsallagma kavramlar1 biitiin sosyal bilimlerde kullamilmis ve yapilan
calismalarin temel noktasini teskil etmistir. Kurumsallagsmaya ekonomik, siyasal,
toplumsal ve isletmecilik alaninda ayr1 ayr1 yaklasilmis ve biitiin orgiit teorilerinde yer
almistir. Genel olarak kurumsallagsma yaklasimlarmi isletmecilik agisindan iki grupta

incelemek mimkindiir.

1.2.2.2. Klasik Kurumsallasma Teorisi

Kurumsallagsmay1 daha ¢ok rasyonel acidan ele alan, bir baska deyisle sadece kurallar1
ve prosediirleri dikkate alarak organizasyon yapilarmi olusturan ve rasyonel
kurumsallagma teorisi olarak da adlandirilan bu yaklagimi benimseyen arastirmacilar;
formal organizasyon iizerinde dururlar ve informal organizasyonu dnemsemezler. Bu
yaklasim insan faktoriine de§inmeyen ve organizasyon yapisinin mekanik bir isleyise
sahip oldugunu vurgulayan klasik yonetim teorisiyle benzer bir bakis acisina sahiptir.
Ayrica bu teori kurumsallasmayi ¢evresel faktorlerden bagimsiz sekilde ele alir, baska

bir ifade ile gevresel kosullarin degismedigini varsayar. (Karpuzoglu 2004 : 72-73)

1.2.2.3. Modern Kurumsallasma Teorisi

Modern kurumsallagsma teorisi bir bagka adiyla yeni kurumsallagsma teorisi, eski
kurumsallasma  teorisinin  yetersiz  kaldig1  noktalar1 arastirmaytr  hedefler.
Kurumsallagmaya getirilen yeni bir yiizdiir. Giiniimiiz teori kuramcilarina gore, bigim
olarak bir yapinin olusturulmasi i¢in iceride yapilan uygulamalar kadar disar1 da yapilan
uygulamalar da Onemlidir. bu yiizden dissal etkenlere kulak verilmesi, sirketin
sirekliliginin  saglanmasi, belirsizliklerin giderilmesi ve kurumsal yaraticiligin
gelistirilmesi dnemlidir. Modern kurumsallagsma teorisine gére kurumlar ayni zamanda
sosyal varliklardir. Bu yiizden bireysel ve kurumsal hedefler ortak paydada toplanir
(Karpuzoglu 2004: 72-73)
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Modern kurumsallasma teorisine gore, kurumsal g¢evre ve beraberinde getirdigi
degisimler teknik ¢evreden daha onemlidir. Kurumsal ¢evre; kurumun hangi toplumda
var oldugu ile alakalidir. Modern kurumsallagsma teorisine gore yasallik, verimden 6nce
gelir. Ayni ¢evredeki kurumlar, diizenli ve standart-kontrollii (normatif) baskilarla karsi
kargtyadir. Sirketlerin belirli bir kurumsal diizeni kabul etmeleri iki sekildedir: Bu
diizen ya ¢evrede genel gecer kural oldugu igin ya da patron dayatmasidir. Kurumsal
olarak baski yaratmak verimliligi arttirmaz (Biggart, Hamilton, Orru, Dimaggio, Powel
1991 : 362)

Holm’a gore kurumsallasma iki bicimde gergeklesir. Ilk bigimde daha ¢ok kurumsal
diizenlemeler ile ilgili iken, ikinci bi¢im sistemler iizerinde durur. Ornegin, kurulusun
faaliyet alan1 ya da belirli bir boliimii ile kurulusun biitiinii arasindaki ilk bigimdeki
iliski genellikle faaliyet bi¢imine, kurallara ve prosediirlere; ikinci bi¢imde ise kurum
politikalarma ve oOrgiit — c¢evre iliskisine baghdir. Klasik kurumsallagsma teorisi
kurumsallasmay1 mikro acidan ele alirken, modern kurumsallasma teorisi daha ¢ok

makro konularla ilgilenir. (Karpuzoglu 2004 : 73)

Tablo 2. Klasik ve Modern Kurumsallasma Teorilerinin Karsilastirilmasi

Konular Klasik Teori (Eski) Modern Teori (Yeni)
Cikar Catismasi Merkezi (Orgiitsel) Cevresel
Ataletin Kaynag Cikar Cevreleri Yasallasma zorunlulugu
Orgiitsel Yapi Informal Formal
Orgiitiin yeri Yerel Cevre Alan, Sektor ve biitiin
toplum
Kurumsallasmanin odak Orgiit Sektor veya toplum
noktasi
Orgiitsel dinamikler Degisim Kalicilik (Duraganlik)
Orgiitiin Bi¢cimi Atanmis (Co-optation) Yasal
Faydacihk elestirisinin odak Cikar birligi teorisi Eylem teorisi
noktasi
Faydacilik elestirisinin Beklenmeyen(sok) Diisiinceyi yansitmayan
sonuclar: sonuglar eylemler
Algilamanin Anahtarlan Degerler, kurallar, Planlar, tasarimlar, is prog.
tutumlar

Yazilar, siniflandirmalar

Orgiitsel psikoloji Sosyalizasyon teorisi Ozellikler( Yetki) Teorisi
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Emir Algilama Temeli Yasal Kararlar Aliskanliklar, uygulamali

eylem
Orgiitsel amaglar Degistirilebilir Belirsiz
Giindem Politikalara uygunluk Disiplin

Iki teori arasndaki benzer ve farkli noktalar su sekilde siralanabilir: (Dimaggio, Powell

1991: 11-14)
Benzerlikler;

-Klasik ve modern teorilerin ikisi de, oOrgiitlerin ¢evreleriyle olan iliskileri tizerinde
durmuglar ve oOrgiitsel yapmin olusturulmasinda ¢evrenin kiiltiiriiniin  roliinii

vurgulamiglardir.

-Her iki teoride oOrgiitiin rasyonel olmasi gerektigi vurgulanmistir. -Her iki teoride,
kurumsalciligin bireylerin hareketlerinin tamamu (biitlin ¢alisanlarin ortak davranis tarzi

sergilemesi) oldugunu benimsemistir.
Farkliliklar;

-Klasik kurumsalcilar (Selznick, Gouldne, Dalton, Clark) kurumlar1 sosyal c¢evredeki
kurum olarak ele alirlar. Modern kurumsalcilar ise; kurumlari, sektorde, c¢evrede,
endiistride, meslekler arasinda, ulusal boyutta, yani yerel olmayan g¢evrede yer alan

birimler olarak tanimlamuistir.

-Klasik kurumsalcilar, grup ¢atismasi ve kurum stratejisi konusunda fazla ¢aligmalar
yapmazken, modern kurumsalcilar, grup catigmasima, Orgiit stratejisine ve Orgiitsel

catigmalara nasil cevap verilmesi gerektigi hususunda calismalar yapmislardir.

-Klasik kurumsalcilar i¢in 6nemli olan temel formlar, degerler, kurallar ve tutumlardir.
Selznick’in 1957 yilinda belirttigi  gibi; oOrgiitler degerlerin  yayilmasiyla
kurumsallagsmay1 gergeklestirebilir. Modern kurumsalcilar ise; kurumsallasmanin
temelinde, biligsel ve diisilinsel siireclerin oldugunu vurgulamislar, orgiitiin kurallar ve
degerlerden ziyade biitiin ¢alisanlar tarafindan kabul edilen yazili metinlerden,

kurallardan ve semalardan olustugunu ifade etmislerdir.

Kurumsallagma dort farkli teoriden olusur (Scott 1987: 494-498).
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Birinci yaklagima gore; kurumsallagsma, orgiitsel islerin ve iiretim siirecinin teknik
gereksinmelerinden ziyade, degerleri yayma ve benimsetme siirecidir. Kurumsal
stireglerin 6nceden planlanmamis ve diigiiniilmemis bir yapis1 vardir ve zaman iginde

kendiliginden ortaya ¢ikarlar.

Ikinci yaklasima gore; kurumsallasma, drgiitii olusturan bireylerin toplumsal baskilarin
ve toplumsal degerlerin paylasilan bir tanimini kabul ettikleri bir toplumsal siirectir. Bu
paylasma {i¢ sekilde ortaya ¢ikar; externalization (digsal bir davranigi benimseme),
objectivation (digsal baskilar1 ve gercekleri goz Oniine alarak davranislarimizi
yorumlama ve degerlendirme), internatization (digsal baskilar1 ve davraniglari
icsellestirme). Bu yaklasima gore Orgiitler; toplumsal baskilar1t ve davranislari

yorumlarlar ve i¢sellestirirler.

Uciincii yaklasima gore; kurumsallasmis degerlerin ve inang sistemlerinin, orgiitsel
yapmin temelini olusturan varliklar oldugu vurgulanmaktadir. Yine bu yaklasim
dogrultusunda yapilan calismalarda; kurumsal g¢evre, Orgiitlerin destek ve mesruiyet
almak icin uymak zorunda olduklar1 kurallar ve yaptirimlar nitelendirilmis; orgiitlerin
kurumsal ¢evrenin kural ve yaptirimlarina kaynaklarini, mesruiyetlerini ve varliklarini
devam ettirebilmek i¢in uyduklar1 belirtilmis; kurumsal ¢evrenin etkileri, kamuoyu,
egitim sistemleri, yasalar, dini kurumlar, ideolojiler, meslekler, yasal diizenlemeler,

odiiller ve belgeler gibi 6rneklerin kullanimi yoluyla kurumsallastirilmistir.

Dordiincii yaklasima gore; kurumsallagsma, inang sistemleri ve davraniglar arasindaki
farklilig1 vurgular ve bununla geleneksel toplumsal kurum goriisii ve toplumun
kurumdan beklentileri arasinda iliski kurar. Geleneksel ac¢idan; toplumun beklentilerine
cevap verebilen kurumlar, hem sembolik hem de davranissal sistemler olarak goriiliirler
ve toplum tarafindan benimsenirler. Bu tiir kurumlarda bir duraganlik ve ¢evreye uyma

ana Ozelliktir.

1.2.3. Arastirmanin Teorik Dayanagi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, “herhangi bir orgiitsel ve g¢evresel ortamda insan
kaynaklarmin Orgiite, bireye ve cevreye yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak,
etkin yonetilmesini saglayan iglev ve ¢caligmalarin timi” diir (Tugray vd., 1998). Bagka

bir deyisle insan kaynaklar1 yonetimi, “organizasyon i¢in en etkili isgiiclinii bulmak,
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gelistirmek ve bunun siirekliligini saglamak amaciyla ortaya konan faaliyetler
biitiiniidir* (Daft, 1994).

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

getirmektir. Bunun i¢in de akln {irettigi 6nyargilar asilmalidir (Findikg1, 2006).

Bu arastirmada, aile sirketlerinin kurumsallagmasinda insan kaynaklar1 yonetiminin rolii
arastirilacaktir. Ulkemizde aile sirketlerine bakildig1 zaman aile olmalarindan kaynakli
sorunlar yasadigi, insan kaynaklar1i yonetim eksikligi gozlenmektedir. Bu acidan
arastrmamizda aile sirketlerinin kurumsallagmasinda insan kaynaklar1 yonetimi etkisi,

olup olmadigy, varsa nasil bir iliskide oldugu incelenecektir.

34



BOLUM 2: ELESTIREL KAYNAK TARAMASI
2.1.Konu ile ilgili Yapilan Benzer Calismalar

Insan kaynaklar1 yonetimi ve kurumsallasma olduk¢a baglantii kavramlardir. Bu
yiizden bu konuda bir¢ok arastirma yapilmistir. Konu ile yapilan bu caligsmalar: iki

baslik altinda inceleyecegiz.

2.1.1. IKY’nin Rolii ile Tlgili Yapilan Cahismalar

Sar1 (2010) ‘mn “dile Sirketlerinde Kurumsallasma Siirecinde Insan Kaynaklari:
Kircilar ve Iskender Karsilastirmas:” adh yiiksek lisans tezinde, aile sirketi statiisiinde
olan, kurumsallasmamis ve kurumsallagsma siirecinde olan sirketlerin insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin farkliligini saptamak i¢in arastirma yapilmistir. Arastirmanin
teorik dayanagi literatiir taramasidir. Arastrmanin drneklemini Bursa ilinde faaliyet
gosteren belirli bir kurumsallasma diizeyine ulasmis ve aile sirketi statiisiinde olan
Iskender ve kurumsallasma siirecinde aile sirketi statiisinde olan Kircilar Sirketi
olusturmaktadir. Orneklem ele alinarak sirketlerin yetkili kisileriyle goriisiilmiistiir.
Arastirmada nitel arastirma tekniklerinden drnek olay ¢alismasi kullanilmustir. Iki sirket
her agidan karsilastirilmis ve kurumsallasma stireglerinde farklilik goriilmiistiir.
Aragtirmanm sonunda bu sirketlerin kurumsallasma ve profesyonellesme diizeyleri
farkli olmasi sebebiyle insan kaynagi yoOnetimi sistemleri ve bu sistemlerin

uygulamalar1 agisindan benzerlik gostermedikleri sonucuna ulasilmistir.

Haznedar (2006)’m  “Imsan  Kaynaklari  Yonetimi ~ Uygulamalarimin  Firma
Performansina Etkileri” yiiksek lisans tez arastirmasinda, Tiirkiye’ de, yogun rekabet
ortaminda iiretim yapan ve gelismis insan kaynaklar1 birimlerine sahip 6zel sektor
kuruluslarinda, literatiirde yaygin bicimde yer alan belirli insan kaynaklar1 yonetimi
(IKY) uygulamalarmin firma performansina etkilerini ortaya ¢ikartmak amaclanmustir.
Ana kiitle olarak, Tiirkiye' de yogun rekabet ortaminda iiretim faaliyetinde bulunan ve
gelismis 1KY birimlerine sahip olan bilyiik &lgekli isletmeler se¢ilmistir. Orneklem
olarak ise, ilgili ana kiitleyi en iyi sekilde temsil edecek Tiirkiye' deki Ik 500 Sanayi
Kurulusu (2004) iginde yer alan Ozel Sektdr firmalar1 belirlenmistir. Nicel analiz
yontemi kullanilmistir. Arastirmanin sonucunda, yapilan incelemeler sayesinde insan
kaynaklar1 yonetim uygulamalarmin firma performans: iizerinde etkin faydasi oldugu

sonucuna ulasilmstir.
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Karabulut (2008)’un “Kurumsallasmada Insan Kaynaklar: Yénetiminin Rolii ve Bir
Ornek Olay Calismas:” adh yiiksek lisans tezinde, gemi sektoriinde faaliyet gdsteren bir
aile sirketinde kurumsallasma adina atilan adimlar, aile i¢i sorunlarin sirkete yansimasi
ve insan kaynaklar1 yonetiminin kurumsallasmada ne denli etkili oldugu arastirilmistir.
Aragtirmada goriisme yontemi kullanilmistir. Aragtirma gemi ingaat sektoriinde faaliyet
gosteren bir isletme lizerinden yapilmistir. Aragtirma sonucunda gemi insaat firmasinin
kurumsallasma i¢in gereken alt zemini olusturmadigi anlasilmistir. insan kaynaklari

yonetim eksikligi ortaya ¢cikmistir.

Sen (2014)’in  “Kurumlarda Insan Kaynaklari  Departmammin  Islevlerinin
Degerlendirmesi” adl1 yliksek lisans tezinde, Tiirkiye’deki biliyiikk ve orta olgekli
isletmelerin insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarinin degerlendirmesini yapmak
amacglanmistir. Arastirma Tuzla’da faaliyet gosteren kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler ele
almmistir. Ancak evrenin tamamia ulasilamayacagi i¢in 6rneklem seg¢ilmis, yansiz
ornekleme metodu kullanilmistir. Anket yontemi ile bilgiler toplanmis anket 66 sorudan
olusturulmustur. Toplamda 38 anket yapilmistir. Arastirma sonucunda isletmelerin
insan kaynaklar1 yonetiminin énemini anladig1 ve bu konuda ¢aligmalar yaptig1 fakat

sonuglarm yetersiz oldugu goriilmiistiir.

2.1.2. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ile ilgili Cahismalar
Yasa (2006)’nin “dile Sirketlerinde Kurumsallasma: Mersin Ili Aile Sirketlerinin

Kurumsallagsma Konusundaki Tutumlarini ve Diisiincelerini Belirlemeye Yonelik Bir
Arastirma” adli galigmasmin amaci; Mersin ve ¢evresindeki aile isletmelerinin yapisal,
yonetimsel, aileye iliskin ve isletmecilik anlayiglarini belirleyerek kurumsallasma
diizeylerini, aile-sirket iligkisinin kurulma bic¢imlerini arastirmaktir. Arastrmanin
evrenini Mersin Sanayi ve Ticaret Odast’na kayith aile sirketleri olusturmaktadir. Anket
sorular1 120 aile sirketine yollanmis, 59 tanesinden doniis alinmistir. Betimsel analiz
yontemi kullanilmistir. Benzer konulu arastwrmalar baz alinarak 114 sorulu anket
calismast yapilmistir. Calismada bu aile sirketlerinin yapilarindan kaynaklanan avantaj
ve dezavantajlar Olclilmeye ¢alisilmistir. Arastirmanin sonucunda, ¢ogu aile sirketinin
benzer sorunlar yasadigi goriilmiistiir. Bu aile sirketleri kurumsal bir yonetime sahip

olsa da farkl agilardan dolay1 kurumsallasamadiklar1 gozlenmistir.
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Mese (2005)’nin “Aile Sirketlerinin Kurumsallagsmasi” adli yiikksek lisans tezinde, aile
sirketlerinin kurumsallasmanin performans {izerine etkisi arastirilmistir. Arastirmanin
evreni aile sirketleri olma kosuludur ve bu agidan 300 aile sirketi ise gorisiilmiis
aralarindan 49 tanesi ile anket ¢aligmasi yapilmistir. Kolayda 6rnekleme kullanilmis.
Nicel analiz yapilmistir. Aragtirmanin sonucunda 6rneklemin kiiglik olmasindan dolay1
arastirmanin sadece alt boyutlarina ulagilmigtir. Buradan sirketlerin kurumsallagmasi

icin ailelerin kurumsallagsmasi gerektigi sonucuna ulasilmstir.

Giinay (2014)’m “dile Isletmelerinde Kurumsallasma: Isparta Is Adami Dernekleri
Uyeleri Uzerine Bir Arastrma” adh yiiksek lisans tezinde, Isparta ilinde faaliyette
bulunan aile isletmelerinin kurumsallasmaya bakis ac¢ilarinin, kurumsallagsma
diizeylerinin ve kurumsallagsmalarini etkileyen faktorlerin belirlenmesi amaglanmistir.
Arastirmanin evreni Isparta Geng Is Adamlar1 Dernegi, Isparta Girisimci Sanayici s
Adamlar1 Dernegi, Miistakil Sanayici ve Is Adamlar1 Dernegi, Tiim Sanayici ve Is
Adamlar1 Dernegi Ve Isparta Sanayici ve Is Adamlar1 Dernegi olmak iizere Isparta ilinde
faaliyet gosteren mevcut 5 i3 adami derneginin iiyesi olan aile isletmeleri
olusturmaktadir. Orneklem sayis1 301 kisidir bunlarin 235 kisisine ulasilmistir. Gerekli
literatiir taramasi1 yapildiktan sonra anket yontemi kullanilmistir. Arastirmanin
sonucunda aile isletmelerinin aile degerlerini sirket degerleri olarak gérmesi ve buna
baglh olarak aile bireyleri yiiziinden yanlis kararlar almasi ayakta kalmasini

giiclendirmektedir. Yine bu ylizden kurumsallasamadiklar1 anlasilmstir.

Ak (2010)’m “Aile Isletmelerinde Kurumsallasmanin Isletme Basarisina Olan Etkileri:
Aydin Ilinde Faaliyet Gosteren Aile Isletmeleri Ornegi” adli yiiksek lisans tezinde aile
isletmelerinin kurumsallasmasmin isletme basarisina etkisini 6grenmek amaglanmistir.
Arastirmanm evreni Aydm ili Ticaret Odasi’na kayith isletmeler olusturmaktadir. Bu
isletmeler 4902 adettir. Bunlardan aile igletmesi olanlarla goriistilmiistiir. Aragtrmanin
orneklemi tesadiifi sekilde secilmis, 153 isletme sahibi ile goriisiilmiistiir. Arastirmada
anket ve arsive dayali yontem kullanilmistir. Arastirma sonucunda Aydin ilindeki aile
isletmelerinde nesil ¢atigmasi ya da kurumsallasamamadan kaynaklanan sorunlar heniiz
gozlenmemektedir. Sebebi ¢ogu sirketin geng sirketler olmasidir. Ileriki nesillerde bu

sorunlarin ortaya ¢ikacagi diigiiniilmektedir.
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Sengiin (2011)’tin “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Bir Arastirma™ adli yiiksek
lisans tezinde, aile sirketlerinde kurumsallasma diizeyini 6lgmek amaglanmustir.
Arastirmada saha anket yOntemi ile bilgi toplanmistir. Arastirmanin evrenini
Diyarbakir, Gaziantep ve Malatya illerinde faaliyet goOsteren aile sirketleri
olusturmaktadir. Illerin Ticaret ve Sanayi Odalarmdan alman bilgilere gére bu sayi
toplam 1035°tir. Anket 350 aile sirketine gonderilmis, 144 sirketten yanit gelmistir.
Ankette 63 soru bulunmaktadir. Arastirmanin sonucunda aile sirketlerinin is ve aile
iligkilerini karistirdig1 buna bagli olarak sorunlar yasadigi ve kurumsallasma agisindan

eksik kaldig1 ortaya ¢ikmustir.

2.2. Arastirmanin Ayirt Edici Yonii

Konu ile ilgili yapilan caligmalar arastirildigi zaman bu konuda bir¢cok calisma
yapildig1 gézlenmistir. Yapilan ¢alismalar daha ¢ok aile sirketlerinin kurumsallagmasi
admadir. Yapilan arastirmalarin ¢ogunda aile sirketlerinin ig ve aile iliskilerinin
karigtirdigi i¢cin sorunlar yasadigi, stratejik hareket etmedigi, kurumsallagsma
adimlarmni atmadig1 ya da yetersiz kalindig1 bilgisine ulasilmistir. Insan kaynaklar1
yonetimi agisindan yapilan arastirmalarda daha cok sirket gelecegi iizerine yapilan
incelemelerdir. Ve arastirmalarin gogunda insan kaynaklar1 yonetimi eksikligi ve
beraberinde getirdigi sorunlar gozlenmistir. Cogu arastirma Akdeniz ve Gilineydogu
Anadolu’da yapilmis ve matbaa sektorii incelenmemistir. Bu agidan bizim
arastrmamiz Konya ilinin ve matbaa sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin

se¢ilmesi agisindan ayirt edicidir.
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BOLUM3: KONYA 1ILi MATBAA SEKTORUNDEKI AIiLE
SIRKETLERINDE BiR ALAN ARASTIRMASI

Tiirkiye’de oldugu gibi Konya’da da teknolojinin biiyiikk bir hizla gelismesi matbaa
sektoriinli de etkilemis ve sektorde kullanilan makineler tamamen bilgisayar kontrollii
hale gelmistir. Bu Ozellikleriyle de matbaalar, gelisen baski oncesi, baski ve baski
sonrasi teknikleriyle birlikte, her tiirlii i3 koluna sahip firmalarin tanitim ve matbu
ihtiyaglarina cevap veren segeneklerin basinda yer almaktadir. Son yillarda sayilar1 glin
gectikce artan matbaalarda, teknolojinin de etkisiyle Ozellikle ambalaj sanayinde

ithracata da yonelmistir.

Bununla birlikte sektérde matbaalar ¢ok hizli kurulmakta ancak Omiirleri ¢ok kisa
stirmektedir. Kurumsallagsma c¢abasi igerisine girmis veya siirdiiriilebilir olmay1 basarmis

matbaalarin sayisi oldukca azdir.

Aile sirketlerinde Ozellikle gelisme ve biiyiime asamalarinda yasanan kusak catigmasi,
gelecek nesle devir sorunu, aile bireyleri ve yonetici ¢atismasi, is giici devir oranin
yilksek olmasi vb. gibi sorunlar ortaya c¢ikmaktadir. Yasanan bu sorunlarin ise

isletmecilik ve kurumsallasamama problemlerinden kaynaklandigi goriilmektedir.

3.1. Arastirmamin Metodolojisi

Arastirmanim yontemi belirlenirken oncelikle 6rneklem tespit edilmis daha sonra ise
arastirma bi¢imi ve veri toplama yontemi belirlenmistir. Anket teknigi kullanilmistir.
Tesadiifi olmayan orneklem sec¢ilmistir. Anketimizde temel bilgi sorular1 ve likert
Olcekli sorular yer almaktadir. Faktor analizine tabi tutulmus sonuglar Cronbach’s Alfa
givenilirlik analizi ile test edilmistir. Anket iki bolimden olusmaktadir. Birinci
boliimde demografik sorular, ikinci bdliimde Aile Isletmeleri Olgegi, Kurumsallasan
Sirketler Olgegi, Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Personel Iliskisi Olgegi, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ve Sirket Iliskisi Olcegi seklinde dort farkli soru grubu
bulunmaktadir. Anket Ek’te verilmistir.

3.2. Arastirmanin Amaci ve Varsayimlar

Arastirmanin amaci, aile isletmelerinin kurumsallasmasinda insan kaynaklar1 roliiniin

olup olmadigint anlamaktir. Arastirmamiza aile sirketlerinin kurumsallagsmasi ile insan
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kaynaklar1 yonetiminin pozitif bir iligkisi vardir varsayimu ile basladik. Bunu teste tabi

tuttuk.

3.3.Arastirmanin Onemi

Tiirkiye’de aile isletmeleri, kurumsallagsma ve insan kaynaklar1 yonetimi alaninda birgok
arastirma yapilmistir. Arastrmalarda duruma farkli agilardan yaklagilmis benzer
sonuclar elde edilmistir. Yapilan arastirmalarin ¢ogu genel kapsamli olup belirli bir
bolgeye indirgenmemistir. Bizim ¢alismamiz Konya ilini baz almas1 ve sadece Konya
ilindeki Matbaa Sektoriinde Faaliyet gosteren isletmeleri hedef alindigi i¢cin diger

calismalardan bu noktada ayrilmistir.
3.4.Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Orneklemin tespit edilebilmesi icin Konya Ticaret Odas1 (KTO) ve Konya Kitap,
Kirtasiye, Fotokopi ve Matbaacilar Odasi’na (KONKKFMO) kayith matbaa
firmalarinin listeleri temin edilmistir. Konya’daki matbaa firmalarinin tam sayisina
ulasmak miimkiin olmadigindan arastirmanin c¢alisma evrenini KTO’ya ve
KONKKFMO’ya kayitli isletmeler olusturmaktadir. Bu isletmelerin biiyiik bir
cogunlugunu aile sirketleri olusturmaktadir. Temin edilen listelerden aile sirketi
tanimina uyan isletmelere, hazirlanan anket sorular1 yiiz yiize gériisme ve zaman yeterli
olmadig1 i¢cin de geri kalanlarma anket elektronik posta yontemiyle uygulanmustir.
Ankete katilan firmalarm tamami degerlendirmeye alinmistir. Bu firmalarin 66’sin1 tek

sahis isletmesi, 32’sini limited sirketi ve 4’iinii de anonim sirketi olusturmustur.

3.5. Arastirmanin Modeli

Calismanin arastirma kisminda, daha 6nce benzeri konularda yapilan ¢aligmalar ve
anket sorular1 incelenerek, caligmaya konu olan sektordeki aile isletmeleri,

kurumsallagsma ve insan kaynaklar1 yonetiminin roliine dair 25 soru hazirlanmistir.

Arastirmada veriler anket yontemiyle toplanmistir. Anket formunda yer alan sorular 5°1i

Likert olgegine gdre olusmaktadir. Anket formu iki boliimden olusmustur. Ilk

boliimiinde ankete muhatap olan sirket ve sirket yoneticilerine yonelik bilgi edinme

amacli 5 soru, ikinci bdliimde ise; Aile Isletmeleri Olgegi 5, Kurumsallasan Sirketler

Olgegi 5, Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Personel Iliskisi Olgegi 6, Insan Kaynaklar1

Yénetimi ve Sirket Iliskisi Olgegi bashigi altinda 4 soru bulunmaktadir. Anket formu
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hazirlandiktan sonra 10 aile sirketi lizerinde yiiz ylize goriisme yOntemiyle pilot
uygulama yapilmis, alinan veriler SPSS (Statistic Package For Social Science)
programinda analiz edilmis, analiz sonu¢larina gére anket sorular1 yeniden diizenlenmis

ve son halini almigtir.
3.6. Arastirmanmin Hipotezleri

Arastrmamizda “Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasi ile insan Kaynaklar1 Y&netimi
arasinda pozitif bir iliski vardir” hipotezini kanitlamaya ¢alistik. Bunun i¢inde ¢ikan

faktorlerimize bagl olarak 3 alt hipotez belirledik. Bunlar:
H;: Insan kaynaklar1 yonetimi sirketin gelecegi i¢in dnemli bir yere sahiptir.
H,: Kurumsallasan aile sirketleri, kurumsallagsmayanlara gére daha uzun 6miirliidiir.

Hs: Kurumsallagmayan aile sirketleri yapilar1 ve tutumlar: itibariyle sonraki nesillerde

var olamaz.

3.7.Arastirmada Kullamlan Olcekler

Biiylikoztiirk (2005) tarafindan, bireylerin test maddelerine verdikleri cevaplar
arasindaki tutarlilik olarak tanimlanan gilivenilirlik, anketimizde Cronbach tarafindan
alfa katsayis1 kullanilarak gelistirilen Cronbach Alfa Gilivenilirlik Analizi ve faktor
analizi uygulanarak yapilmistir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Aile Sirketlerinin
Kurumsallagmasi arasinda pozitif iliski aradigimiz tezimizde anket sorular1 bu élgekte

diizenlenmistir.

3.8.Arastirma Bulgular1 ve Analizleri

Anketimizin giivenilirlik katsayisi 0,956 olarak tespit edilmistir.

Alpha (a) katsayis1 ve anketin tutarlilig1 arasindaki iligki asagida belirtildigi gibidir:
0,00 < a < 0,40 dlgek gilivenilir degildir,

0,40 < a < 0,60 dlgek diisiik giivenilirliktedir,

0,60 < a < 0,80 dlgek oldukea giivenilirdir,

0,80 <a < 1,00 dlgek yiiksek diizeyde giivenilirdir (Yasa, 2006:59).
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Anketimizin Cronbach's Alfa degeri 0,956 oldugu igin ankette yer alan sorularin

tutarlilig1 oldukca yiiksek diizeyde giivenilir olarak tanimlanabilir.

Anketin girig boliimiinde yer alan demografik sorulara ait dagilimlar asagida gorildigi
gibidir.

Tablo3. Cinsiyet Dagilhim

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kadin 39 38,2 38,2 38,2
Erkek 63 61,8 61,8 100,0
Toplam 102 100,0 100,0

Tablo 3’te belirtildigi gibi arastrmaya katilan 102 kisiden % 61.8’lik bir bolimii yani
63 kisi erkek geri kalan 39 kisi ise kadindir.

Tablo 4. Yas Dagilhim

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif
Yiizde
16-25 14 13,7 13,7 13,7
26-35 47 46,1 46,1 59,8
36-45 27 26,5 26,5 86,3
46-55 14 13,7 13,7 100,00
Toplam 102 100,00 100,00

Ankete cevap verenlerin biiyiikk bir kismi (%46.1) 26-35 yas arasindadir. Tablo 4
incelendigi zaman goriiliiyor ki ankete cevap verenlerin % 72.6 orana sahip olanlar1 26—
45 yas arasindaki kesimden olusmaktadir. 46 yas ve iistii bireylerin ise % 13.7 orana
sahip olduklar1 dikkat ¢gekmektedir.
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Tablo 5. Egitim Durumu Dagilhim

Frekans | Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Ortadgrenim 3 2,9 2,9 2,9
Lise 3 2,9 2,9 59
On lisans 19 18,6 18,6 24.5
Lisans 52 51,0 51,0 75,5
Lisansiistii ve Uzeri 25 24,5 24,5 100,0
Toplam 102 100,0 100,0

Ankete katilanlarin biiyiik gogunlugu iiniversite mezunudur (%51). Bu oram1 % 24.5’1ik

bir pay ile lisansiistii programlar1 tamamlayanlar takip etmektedir. Katilanlarm %

2.9’Iuk bir kesimi ortadgrenim mezunudur.

Tablo 6. Medeni Durum Dagilimi

Frekans | Yizde Gegerli Yiizde Kimiilatif Yiizde
Bekar 62 60,8 60,8 60,8
Evli 31 30,4 30,4 91,2
Dul veya Bosanmis 9 8.8 8,8 100,0
Toplam 102 100,0 100,0

Ankete cevap verenlerin yiizde 30.4°l evli, % 60.8’lik kisim bekar, geri kalan % 8.8’lik

kisim ise dul veya bosanmistir.

Tablo 7. Mesleki Tecriibe Dagilimi

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 yildan az 10 9,8 9,8 9,8
1-4 13 12,7 12,7 22,5
5-8 23 22,5 22,5 45,1
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9-12 21 20,6 20,6 65,7

12’den fazla 35 34,3 34,3 100,0

Toplam 102 100,0 100,0

Ankete katilan bireylerin ¢alisma siireleri “12 yildan fazla” %34.3’likk bir ¢gogunluk

gostermektedir. 5-8 yil mesleki tecriibesi olan katilimcilarin yiizdesi ise % 22.5tir.

Yapilan ¢aligmada, anket formunun ikinci bolimiinde bulunan 5°li Likert dl¢egine gore
tasarlanmig olan 20 adet durum belirleyici degiskene faktor analizi uygulanmistir. Ayni
yap1 ya da niteligi Olcen degiskenleri bir araya toplayarak, az sayida faktor ile
aciklamay1 amagladigimiz faktor analizi ile bu arastrmada 3 adet ortak faktor ortaya
cikarilmigtir. Verilere Principal Component Analysis (PCA)-Temel Bilesenler Analizi
uygulanarak degiskenler azaltilmis ve anlamli kavramsal yapilara ulasilmistir
(Biiyiikoztirk, 2005: 124). Analiz sonuglarimi degerlendirmek amaciyla ise sosyal
bilimlerde kolay yorumlanabilir olmas1 dolayisiyla 6lgek gelistirmede siklikla kullanilan
dik dondirme c¢esitlerinden Direct Oblimin kullamilmistir. Bu analizde, 0.30°un
altindaki degerler isleme alinmamistir. Tablo 8’de faktdr bilesenleri faktor yiikleri ile

beraber gosterilmistir.

Varyans analizi iliskisiz ya da daha ¢ok 6rneklem ortalamasi arasindaki farkin sifirdan
anlamli bir sekilde farkli olup olmadigini test etmek iizere uygulanir. Bu amaca uygun

olarak bu faktorler i¢in yapilan varyans analizi Tablo 9°da gosterilmistir.

Tablo 8. Bilesenler

1 2 3
ikysirketl ,864
ikysirket2 ,847
ikysirket3 ,823
ikysirket4 ,805
ikypersonel4 ,557
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kurumsallasma3 ,914
kurumsallasmal ,890
kurumsallasma4 ,859
kurumsallasma2 ,810
kurumsallasma5 ,694
ikypersonell ,640
ailesirketil ,967
ailesirketi3 ,889
ailesirketi2 ,662
ailesirketi5 ,657
ikypersonel5 ,600
ikypersonel6 ,303 ,519
ailesirketi4 ,509

Cikarim Metodu: Temel Bilesen Analizi

Dondiirme Metodu : Direct Oblimin Kaiser Normalizasyonu

Tablo 9. Varyans Analizi

Oz degerler
Eigenvalues
Bilesenler Toplam % Varyans % Kiimiilatif
1 9,818 54,542 54,542
2 1,713 9,516 64,058
3 1,398 7,765 71,823

Cikarim Metodu: Temel Bilesenler Analizi
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SPSS faktor analizi uygulanarak ulasilan sonuclara gore toplam, gegerli ve kiimiilatif
yiizdeler tanimlanmugtur.

Buna gore birinci faktor % 54.5°1ik bir gecerli yiizde ile tanimlanmis olup 5 degisken ile

ifade edilmistir. Bu faktor altinda toplanan degiskenlerin faktor yiikleri tablo 10° da

gosterilmistir.

Tablo 10. insan Kaynaklar Yénetimi Personel ve Sirket Analizi Ile Tlgili Faktorler

ve Yiiklerinin Dagilim

Insan Kaynaklar1 Y6netimi Ile Ilgili Faktorler Faktor
Yiikleri
ikysirketl Insan kaynaklar1 yonetimi, sirketin stratejik planlama ,864
yapmasini saglar.

_ Insan kaynaklar1 yonetimi, sirketin piyasada &ncii olmasi
ikysirket2 icin gerekli pazar bilgisine sahiptir. 847
o Insan kaynaklar1 yonetimi, sirketin rekabetci kiiltiir
ikysirket3 edinmesini saglar. 823
. Insan kaynaklar1 yonetimi, piyasa taleplerini arastirir ve
ikysirket4 sirketin talep odakli ¢alismasini saglar. ,805
ikypersonel4 | insan kaynaklar1 yonetimi, kotii galigma kosullarinmn, ,557

thmalin, dikkatsizligin ve hatalarin yol a¢tig1 tutumlar ile
kotii ¢alisma aliskanliklarmi yok eder.

Tablo 11°de altinda alt1 degiskenin bulundugu ikinci faktor % 1.713’lik bir yiizde ile

tanimlanmis olup, 6 degisken ile ifade edilmistir.

Tablo 11. Kurumsallasma Ile ilgili Faktorler ve Yiiklerinin Dagilimm

Kurumsallasma {le ilgili Faktorler Faktor
Yiikleri
kurumsallasma3 | Kurumsallasan aile sirketleri, stratejik planlari ,914
mevecuttur.
kurumsallasmal | Kurumsallagan aile sirketleri, gelisime izin vermeye ,890
olumlu bakarlar, esnektirler.
kurumsallasma4 | Kurumsallasan aile sirketleri, aile i¢inde olmanin degil, ,859
yetenegin 6nemli olduguna inanirlar
kurumsallasma2 | Kurumsallasan aile sirketleri, is diinyasini canlandiran ,810
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riskleri daha ¢ok alirlar.

kurumsallasma5 | Kurumsallasan aile sirketleri, her tiyeye kendi yolunu ,694
¢izmesi igin 6zglrlik taninir.

ikypersonell insan kaynaklar1 yonetimi, gereksiz fazla mesai ,640
saatlerini ve buna yapilan harcamalar1 azaltir.

Ucgiincii olarak belirlenen faktor % 1.398’lik bir pay ile tanimlanmis olup 7 tane
degiskeni kapsamaktadir. Bu faktor altindaki degiskenlerin faktor yiikleri Tablo 12°de

gosterilmistir.

Tablo 12. Aile Sirketleri fle Tlgili Faktérler ve Yiik Dagilimlar:

Aile Sirketi Ile Tlgili Faktorler Faktor

Yiikleri
ailesirketil | Aile sirketleri, degisime kars1 katidirlar ,967
ailesirketi3 Aile sirketleri, stratejik hareket etmezler ,889
ailesirketi2 | Aile sirketleri, isletmenin mevcut durumunu siirdiirmek ,662

isterler, az risk alirlar

ailesirketi5 | Aile sirketlerinde bagimlilik vardir. Cografi ayrilik duygusal ,657
ayrihig1 cagristirdigindan koti bir fikirdir

Insan kaynaklar1 yonetimi, kaliteli ve az sayida personel ise

ikypersonels | o mak i¢in her diizeyde piyasada bulunan en iyi insanlar1 ,600
Kiralar.

. Insan kaynaklar1 yonetimi, rekabete dayali iicret

ikypersonel6 uygulamalar1 ve faydali programlar1 siirdiirtir. 519

ailesirketi4 | Aile sirketleri, yeteneginden bagimsiz olup her ¢ocuga ayni ,509

sans1 verirler

Anketimizde kisisel 5, aile sirketleri, kurumsallasma ve insan kaynaklar1 yonetimi ile
alakali 20 soru bulunmaktadir. Alinan goriislerden degerlendirme boliimiinde faktor
analizi uygulanan boliimde frekans tablolar1 ile 2. boliimde faktor analizi ile azaltilan ve
degerlendirmeye alman 18 degiskenin arastrmanin uygulandigi sirketler agisindan
onem dereceleri frekans tablolar: ile diizenlenmistir. 5°li Likert Olgegine gore 5:

Kesinlikle Katiliyorum; 1: Kesinlikle Katilmiyorum olarak derecelendirilmistir.
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Tablo 13. Birinci Faktoriin Birinci Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 6 59 59
2 7 6,9 12,7
3 17 16,7 29,4
4 20 19,6 49,0
5 52 51,0 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilan 102 sirketin %51°lik kismi olusturan 52°si IKY nin sirketin stratejik

planlama yapmasmi saglar diye cevap vermis. 20 olumlu, 17 kararsiz, 13’te olumsuz

cevap alinmistir.

Tablo 14. Birinci Faktoriin ikinci Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 6 59 59
2 6 5,9 11,8
3 20 19,6 31,4
4 26 25,5 56,9
5 44 43,1 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin %43.1°1 insan kaynaklar1 yonetimi, sirketin piyasada oncii olmasi

icin gerekli pazar bilgisine sahiptir 6nermesine katilmistir. 26 olumlu, 20 kararsiz, 12

tane de olumsuz cevap alinmistir.




Tablo 15. Birinci Faktoriin Uciincii Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 5 4,9 4,9
2 6 59 10,8
3 22 21,6 32,4
4 30 29,4 61,8
5 39 38,2 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin %38.2’si insan kaynaklar1 yonetimi, sirketin rekabetci kiiltiir

edinmesini saglar 6nermesine kesinlikle katiliyorum demistir. 30 olumlu, 22 kararsiz,

11 tane de olumsuz

sonug alinmistir.

Tablo 16. Birinci Faktoriin Dordiincii Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 6 59 59
2 9 8,8 14,7
3 23 22,5 37,3
4 20 19,6 56,9
5 44 43,1 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin %43,1°1 insan kaynaklar1 yonetimi, piyasa taleplerini arastirir ve

sirketin talep odakli ¢calismasini saglar demistir. 20 olumlu, 23 kararsiz, 15 tane de

olumsuz alinmustir.




Tablo 17. Birinci Faktoriin Besinci Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 5 4,9 4,9
2 9 8,8 13,7
3 10 9,8 23,5
4 34 33,3 56,9
5 44 43,1 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin % 43,1’1 insan kaynaklar1 yonetimi, kotii calisma kosullarinin,
thmalin, dikkatsizligin ve hatalarin yol agtig1 tutumlar ile kotli ¢alisma aliskanliklarini
yok eder Onermesine katilmistir. 34 olumlu, 10 kararsiz, 14 tane de olumsuz cevap

alinmustir.

Arastirmanin bu bulgulari ile arastirmanin birinci hipotezi dogrulanmaktadir.

H;: Insan kaynaklar1 yonetimi sirketin gelecegi i¢in dnem bir yere sahiptir.

Tablo 18. ikinci Faktoriin Birinci Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 3 2,9 2,9
2 5 4,9 7,8
3 24 23,5 31,4
4 22 21,6 52,9
5 48 47,1 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarmn %47,1°1 kurumsallagan aile sirketlerinin, stratejik planlari mevcuttur

onermesine katilmistir. 22 olumlu, 24 kararsiz, 8 tane de olumsuz sonu¢ alinmistir.




Tablo 19. ikinci Faktoriin ikinci Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 3 2,9 2,9
2 3 2,9 59
3 19 18,6 24,5
4 22 21,6 46,1
5 55 53,9 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin %53,9’u kurumsallasan aile sirketleri, gelisime izin vermeye olumlu
bakarlar, esnektirler 6nermesine katilmistir. 22 olumlu, 19 kararsiz, 6 tane de olumsuz

sonug almmastir.

Tablo 20. ikinci Faktoriin Uciincii Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 10 9,8 9,8
2 11 10,8 20,6
3 14 13,7 34,3
4 23 22,5 56,9
5 44 43,1 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin %43,1°1 kurumsallasan aile sirketleri, aile i¢inde olmanin degil,
yetenegin 6nemli olduguna inanirlar 6nermesine kesinlikle katilmistir. 23 olumlu, 14

kararsiz, 21 olumsuz cevap alinmustir.
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Tablo 21. ikinci Faktoriin Dordiincii Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 9 8,8 8,8
2 7 6,9 15,7
3 17 16,7 32,4
4 27 26,5 58,8
5 42 41,2 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin %41,2’si kurumsallasan aile sirketleri, is diinyasini canlandiran
riskleri daha ¢ok alirlar onermesine kesinlikle katilmistir. 27 olumlu, 17 kararsiz, 16

tane de olumsuz sonug¢ alinmustir.

Tablo 22. ikinci Faktoriin Besinci Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 9 8,8 8,8
2 10 9,8 18,6
3 22 21,6 40,2
4 25 24,5 64,7
5 36 35,3 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin %35.3’ti kurumsallasan aile sirketleri, her liyeye kendi yolunu
cizmesi i¢in 6zglirliik taninir 6nermesine kesinlikle katilmistir. 25 olumlu, 22 kararsiz,

19 tane de olumsuz sonug¢ alinmistir.
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Tablo 23. ikinci Faktériin Altinc1 Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 6 59 59
2 4 3,9 9,8
3 19 18,6 28,4
4 20 19,6 48,0
5 53 52,0 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin %52’si insan kaynaklar1 yonetimi, gereksiz fazla mesai saatlerini ve

buna yapilan harcamalar1 azaltir 6nermesine kesinlikle katilmistir. 20 olumlu, 19

kararsiz, 10 tane de olumsuz cevap alinmistir.

Aragtirmanin bu bulgular1 ile arastirmanin ikinci hipotezi dogrulanmaktadir.

H,: Kurumsallasan aile sirketleri, kurumsallasmayanlara gére daha uzun émiirliidiir.

Tablo 24. Uciincii Faktoriin Birinci Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 8 7,8 7,8
2 10 9,8 17,6
3 19 18,6 36,3
4 21 20,6 56,9
5 44 43,1 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete Kkatilanlarm %43,1°1 aile sirketleri, degisime karsi katidirlar Onermesine

kesinlikle katilmistir. 21 olumlu, 19 kararsiz, 18 tane de olumsuz cevap alinmstir.




Tablo 25. Uciincii Faktériin ikinci Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 14 13,7 13,7
2 5 4,9 18,6
3 26 25,5 44,1
4 19 18,6 62,7
5 38 37,3 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarm %37,3’1 aile sirketleri, stratejik hareket etmezler Onermesine

kesinlikle katilmistir. 19 olumlu, 26 kararsiz, 19 tane de olumsuz cevap alinmastir.

Tablo 26. Uciincii Faktoriin Uciincii Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 6 5,9 59
2 1 1,0 6,9
3 20 19,6 26,5
4 23 22,5 49,0
5 52 51,0 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin %51°1 aile sirketleri, isletmenin mevcut durumunu siirdiirmek

isterler, az risk alirlar 6nermesine kesinlikle katilmistir. 23 olumlu, 20 kararsiz, 7 tane

de olumsuz cevap alimmustir.




Tablo 27. Uciincii Faktoriin Dordiincii Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 13 12,7 12,7
2 2 2,0 14,7
3 19 18,6 33,3
4 27 26,5 59,8
5 41 40,2 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin %40,2’s1 aile sirketlerinde bagimlilik vardir, cografi ayrilik

duygusal ayriligi cagristirdigindan kotii bir fikirdir 6nermesine kesinlikle katilmis. 27

olumlu, 19 kararsiz, 15 tane de olumsuz cevap almmustir.

Tablo 28. Uciincii Faktoriin Besinci Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 5 4,9 4,9
2 7 6,9 11,8
3 18 17,6 29,4
4 26 25,5 54,9
5 46 45,1 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin %45,1°1 insan kaynaklar1 yonetimi, kaliteli ve az sayida personel ise

almak i¢in her diizeyde piyasada bulunan en iyi insanlar1 kiralar 6nermesine kesinlikle

katilmistir. 26 olumlu, 18 kararsiz, 12 tane de olumsuz cevap alinmistir.



Tablo 29. Uciincii Faktériin Altinc1 Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 4 3,9 3,9
2 8 7,8 11,8
3 18 17,6 29,4
4 26 25,5 54,9
5 46 45,1 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin  %45,1°1 insan kaynaklar1 yOnetimi,

rekabete dayali iicret

uygulamalar1 ve faydali programlar1 siirdiiriir 6nermesine kesinlikle katilmistir. 26

olumlu, 18 kararsiz, 12 tane de olumsuz sonu¢ alinmastir.

Tablo 30. Uciincii Faktoriin Yedinci Degiskeni

Deger Frekans Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 13 12,7 12,7
2 10 9,8 22,5
3 22 21,6 44,1
4 16 15,7 59,8
5 41 40,2 100,0
Toplam 102 100,0

Ankete katilanlarin %40,2’si aile sirketleri, yeteneginden bagimsiz olup her ¢ocuga ayni

sans1 verirler 6nermesine kesinlikle katilmistir. 16 olumlu, 22 kararsiz, 23 tane de

olumsuz cevap alinmustur.

Arastirmanin bu bulgulari ile arastirmanin ii¢lincii hipotezi dogrulanmaktadir.

Hs: Kurumsallasmayan aile sirketleri yapilar1 ve tutumlar itibariyle sonraki nesillerde

var olamaz.




SONUC

Tiirkiye’de cesitli igletmeler mevcuttur. Bunlardan en yaygmi aile sirketleridir. Aile
sirketleri kalic1 yapilarin1 koruyabilse de ¢ogu pazardaki yerini sabitleyememis, birkag

nesil sonra ayakta kalamamistir.

Arastirmamizin birinci bolimde aile igletmeleri, insan kaynaklari, yOnetimi ve
kurumsallagsma tanimlarindan bahsettik. Aragtirmamiza baslamadan dnce ele aldigimiz
kavramlar1 6ziimsedik. Sonrasinda ikinci boliimde konu ile alakali yapilan benzer

calismalar1 inceledik.

Uglincii bdliimde, yani arastrmamiz bodliimiimiizde, Konya ilinde Matbaa alaninda
faaliyet gosteren isletmeleri konu aldik. Konuyu arastirmaya yonelik hazirladigimiz
anket sorularmi uygun olan aile sirketleriyle yiiz yiize goriiserek cevaplandirdik, geri
kalanma elektronik e-posta yolu ile ulastik. Arastirmamiza Konya ili Matbaa Odasina
kayithh 102 sirket ile goriiserek sagladik. Anket sonuglarinda aldigimiz verileri
giivenilirlik testine tabi tuttuk ve yiiksek giivenilirlik diizeyinde bir test oldugunu
kanitladik. Sonrasinda faktér analizi, frekans dagilimi bilgilerimizi yorumladik.

Aldigimiz cevaplar dogrultusunda,;

Ankete katilanlarin biiyiik yiizdesi aile isletmelerindeki sorunlarin farkindadir. Aile
isletmelerinin aile isleri ile is iligskilerini ayirmadan ayakta kalamayacagmin, eksik insan

kaynaklar1 yonetimi ile gerekli stratejik adimlar atilamayacagmin bilincindedirler.

Kurumsallasan sirketlerin pazardaki yerini saglama aldiklarinin, ben degil biz olgusuyla

hareket ettiklerinin, gereken stratejik ve yenilik¢i adimlari attiklarmin farkindadirlar.

Bu 6nemli gelismelerin gerceklesmesi icin insan kaynaklar1 yonetiminin sirkette gerekli

rolii almasinda arastirmamiz sonucu olumlu goriisler aldik.

Sonug olarak yetersiz tabanli ya da hi¢ kurumsallagma tabani olusmamus aile sirketleri
birka¢ nesilden sonra ayakta durmakta zorlanacaktir. Biz aile isletmelerinin sadece
matbaa sektorli boliimiinii inceledik. Eminiz ki Tiirkiye’deki ¢ogu aile igletmesi ayn1
kot sonuglarla karsilasacaktir. Bizce bunun igin atilmasi gereken en 6nemli adim
kurumsallagsmadir. Ve bu adimin en biiyik destekgisi etkin insan kaynaklar

yonetimidir.
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EKLER
EK-1
1.1Temel Bilgiler
Cinsiyetiniz
- Kadin
- Erkek

Yasimiz

- 16-25
- 26-35
- 36-45
- 46-55

Medeni Durumunuz

-  Bekar
- Evli

- Dul-Bosanmis
Egitim Durumunuz

- Ortadgrenim
- Lise
- On lisans

Lisans

Lisansiistu ve tizeri

Mesleki deneyiminiz

- 1yldanaz

- 1-4 yil aras1

- 5-8 yil arasi

- 9-12 yil aras1

- 12 yildan fazla
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1.2.1.Aile Sirketleri

Kesinlikle

Katilmivorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katilivorum

Aile sirketleri, degisime kars1
katidirlar

Aile sirketleri, isletmenin mevcut
durumunu siirdiirmek isterler, az risk

alirlar

Aile sirketleri, stratejik hareket

etmezler

Aile sirketleri, yeteneginden bagimsiz

olup her ¢ocuga ayni sansi verirler

Aile sirketlerinde bagimlilik vardir.
Cografi ayrilik duygusal ayrilig1
cagristirdigindan kot bir fikirdir

1.2.2.Kurumsallasan Sirketler

Kesinlikle

Katilmivoru

Katilmiyoru

m

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katilivorum

Kurumsallasan aile sirketleri, gelisime
izin vermeye olumlu bakarlar,

esnektirler.
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Kurumsallasan aile sirketleri, is
diinyasini canlandiran riskleri daha

cok alirlar.

Kurumsallasan aile sirketleri, stratejik

planlar1 mevcuttur.

Kurumsallasan aile sirketleri, aile
icinde olmanin degil, yetenegin 6nemli

olduguna inanirlar

Kurumsallasan aile sirketleri, her
iiyeye kendi yolunu ¢izmesi i¢in

ozgirlik tannir.

1.2.3. insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Personel

Kesinlikle

Katilmivorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katilivorum

Insan kaynaklar1 yonetimi, gereksiz
fazla mesai saatlerini ve buna yapilan

harcamalar1 azaltir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, etkili saglik
ve giivenlik programlar1 tesis eder ve

izler.

Insan kaynaklar1 yonetimi, biitiin

calisanlar1 6zel olarak egitir ve

70



gelistirir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, kotii
calisma kosullarinin, ihmalin,
dikkatsizligin ve hatalarin yol actig1
tutumlar ile kotii ¢alisma

aligkanliklarini yok eder.

Insan kaynaklar1 yonetimi, kaliteli ve
az sayida personeli ise almak i¢in her
diizeyde piyasada bulunan en 1yi

insanlar1 kiralar.

Insan kaynaklar1 yonetimi, rekabete
dayali iicret uygulamalar1 ve faydali

programlari siirdiirtir.

1.2.4. insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Sirket

Kesinlikle

Katilmivorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katilivorum

Insan kaynaklar1 yonetimi, sirketin

stratejik planlama yapmasini saglar.

Insan kaynaklar1 yonetimi, sirketin
piyasada Oncii olmasi i¢in gerekli

pazar bilgisine sahiptir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, sirketin

rekabetci kiiltlir edinmesini saglar.

Insan kaynaklar1 yonetimi, piyasa
taleplerini arastirir ve sirketin talep

odakli ¢aligmasini saglar.
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