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OZET
Bu galismanin ana amaci kiigiik 6lgekli aile igletmelerinin 6grenen organizasyon olup

olmadikiari, 83renen organizasyon olmak i¢in izledikleri yéntemlerin incelenmesidir.

Caligmanin  birinci  bSlimde  Ogrenen  organizasyon kavrami, &§renen
organizasyonlarin evrim slregleri, ©Ofrenen organizasyonlarin temel 6zellikleri,
organizasyonel Ggrenmeyi etkileyen temel unsurlar ve orgiitsel 6grenmeyi engelleyen
faktorlere deginilmistir. Calismanm ikinci béliimiinde aile isletmeleri tanimitemel
ozellikleri, gelisim evreleri, sistem modelleri, Tirkiye'de ve diinyada aile isletmelerinin
tarihsel gelisimleri, aile igletmeleri yonetiminde karsilasilan sorunlar ve aile isletmelerinde
kurumsallasmaya yonelik engellere deginilmistir. Uglincii bélimde aile isletmelerinde
orgltsel 6grenme ve Ggrenen organizasyon kavramlari irdelenmistir. Calismanin dérdiincii
béliimiinde 6rnek bir aile igletmesinde dgrenen organizasyon ile ilgili yiizyiize gériisme
teknigi ile sorular sorulmus ve konu ile ilgili cevaplar almmugtir.

Aragtirmalar sonucu  aile igletmelerinde 63renmeyi basaramayan igletmelerin yasam
omriniin uzun olmadig, rekabet avantaji saglayamadiklart ve kurulustan kisa siire sonra
kapanma riski ile karg1 karsiya kaldiklar1 gériilmektedir. Ote yandan 63renen organizasyon
olmayi basaran isletmeler kurumsallasma siireglerini kisa siirede tamamladiklari ve sektériin
onciilerinden olmayi basarabildikleri gériilmektedir.

Calismada aile isletme yoneticisine sorulan sorulardan alinan cevaplarin Gzetle
Ogrenme siirecini tamamlayamayan yani G6grenen Orgiit olamayan isletmelerin rekabet
avantajlarmi kaybettikleri, orta ve uzun vadedeki karhiliklarinin ise diistiigii seklinde oldugu

goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenen organizasyon, aile isletmeleri
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ABSTRACT

The main purpose of this study is to examine whether small -sized family businesses
are learning organizations or not, and the methods they follow to become a learning
organization.

In the first part of the study, the concept of learner organization, the processes of
evolution of the learning organizations, the basic features of the learning organizations, the
basic factors affecting organizational learning and the factors that prevent organizational
learning are mentioned. The second part of family businesses basis of definition characteristics
of the study, development-stage-soluble, system models, historical development of the family
business and in the world to Turkey, their family problems and family business management
of the company has addressed the barriers to institutionalization. In the third chapter, the
concepts of organizational learning and leaming organization in family businesses are
examined. In the fourth part of the study. questions were asked with face-to-face interview
technique about the learning organization in a sample family business and answers were
received about the subject.

In the result of the surveys, it is seen that the life span of the enterprises that failed to
learn in the family businesses was not long, did not provide competitive advantage, and faced
with the risk of closure shortly after the establishment. On the other hand, enterprises that
succeed to be a learning organization have been able to complete the institutionalization
processes in a short time and become one of the pioneers of the sector.

In the study, the answers received from the questions asked to the family business
manager cannot complete the learning process, ie the enterprises that cannot learn are losing
their competitive advantages, and their profitability in the medium and long term has
decreased.

Key Words: Learning organization, family business
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GIRIS

Globallesen diinyada ticari rakipler sadece ulusal olmaktan ¢iktigi giiniimiizde
isletmelerin degisimleri gok iyi takip etmelidir. Artik degisimlere ¢cabuk adapte olmak basli
bagina yeterli gelmemektedir. Degisimlere onciiliik edebilen isletmeler rekabet avantajin
elde etmekte ve yasamint siirdiirebilmektedir. Aksi durumda yani degisime &nciilitk
edemeyen isletmeler uzun vadede beklenen karliligi saglayamadiklarindan dolayi kapanma

ile yiiz ylize kalmaktadirlar. Bunun i¢in en azindan degisimlerin isletmeleri

etkileyemeyecegi kadar degisebilmek ve giincel kalmak gerekmektedir.

Globallesen diinyada artik hemen hemen her isletme benzer prosesleri kullanmakta ve
benzer kalitede iirlin {iretmektedir. Isletmelerin rekabet edebilmeleri ve rekabetci fiyat
stratejisi uygulayabilmeleri icin bilgi ¢ok daha biiyiik 6nem tasimaya baglamistir. Bundan
dolay1 bilgiyi elinde barindiran igletmeler bliylimektedirler. Bir baska ifade ile giinlimiizde
sanayinin geldigi noktada bilgiyi elinde tutan isletmeler sektdre yon vermekte, rekabet
avantaji elde etmektedirler. Bunun disinda kalan isletmeler ya bilgiyi elinde bulunduran
isletmelerden bilgiyi satin alacaklar ya da kendi mevcut bilgileri ile yasam icin miicadele

etmeye ¢aligsacaklardir.

Gerek Tiirkiye’de gerekse de diinyada aile isletmeleri sanayide ¢ok biiyiik bir bdliimii
olusturmaktadir ve  aile isletmeleri  bilgiyi  ellerinde  bulunduramadiklar,
kurumsallasamadiklari icin cok biiyiik bir kismu kurulustan kisa siire sonra kapanmaktadir.

Yani siirekli hale gelememektedir.

Yapilan bu ¢alismanin asil amaci da aile igletmelerinin §grenen 6rgiit olamamalarmin

nedenini veya eksik kalan noktalarin ortaya ¢ikarilmasini saglamaktir.

Bu galisma bes bdliimden olusmaktadir. Calismanin birinci bélimde Sgrenen
organizasyon —kavrami, Ogrenen organizasyonlarm evrim  slirecleri, &grenen
organizasyonlarin temel 6zellikleri, organizasyonel 6grenmeyi etkileyen temel unsurlar ve
orgiitsel 6grenmeyei engelleyen faktorlere deginilmistir. Calismanin ikinei béliimiinde aile
isletmeleri tanmmitemel &zellikleri, gelisim evreleri, sistem modelleri, Tiirkiye'de ve
dnyada aile igletmelerinin tarihsel gelisimleri, aile isletmeleri yonetiminde karsilasilan
sorunlar ve aile igletmelerinde kurumsallagmaya yonelik engellere deginilmistir. Uciincii
boliimde aile isletmelerinde &6rgiitsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon kavramlar
irdelenmistir. Calismanm dordiincti béliimiinde Grnek bir aile isletmesinde &8renen

organizasyon ile ilgili yiizylize goriisme teknigi ile sorular sorulmus ve konu ile ilgili
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cevaplar alinmigtir. Calismanm besinci ve son bolimiinde sonug degerlendirme yer
almaktadir.

Arastirmanin Amaci
Calismada temel amag aile isletmelerinde 6&renen organizasyonun éneminin ortaya

¢ikarilmasidir. Bu vesile ile aile igletmelerinin dmriintin uzatilmas: amaglanmaktadir. Bir
baska ifade ile aile isletmelerinde 68renen organizasyonlarin isletme Smriinii uzatmada
etkisi var midir? sorusuna cevap aramak asil amagtir.
Arastirmanin Onemi

Calisma konusu ile ilgili literatiir taramasi yapildiginda aile isletmelerinde 6grenen
organizasyon ile ilgili calismaya rastlanamamistir. Dolayist ile iki konunun beraber
¢alisilmasi calismaya Ozgiinlik kazandirmaktadir. Ayrica §8renen organizasyon ile ilgili
literatiir taramast yapildiginda agirliklt olarak egitim kurumlarinda (tiniversiteler agirlikli
olmak ile birlikte lise ve dengi okullar), siirekli gelisim gerektiren kamu kurumlarinda ve

gelismisgliklerine ¢alisma performansi artan turizm sektoriinde yapildigi gériilmektedir.

(alismada bir baska 6nemli taraf: bir y1l dmiir bigilen yeni kurulan veya kurulacak aile
isletmelerinin yasam dmriiniin kisa olmamasi i¢in izlemeleri gereken bir takim yollar ortaya
¢ikaracak olmasidir. Bunlarin en basidi igletmelerin §grenen igletmeler haline gelmesi olarak
belirtilebilir. Ciinkii 6&renen isletmelerde islerin yiiriimesi ve biiylylip konumunda lider
pozisyona gelebilmeleri bir bireyin veya yoneticinin bireysel yeteneklerine bagh olmayacak
ve bu durum o isletmelerin yasam 6mrii artiracaktir.

Arastirmanin Yontemi
a)- Caligmada; gegmiste gerek 6grenen organizasyon gerekse de aile isletmeleri ile ilgili
yapilmis ¢alismalar taranacaktir, Bir baska ifade ile calismanin temelini olusturan konular

ile ilgili genis capli literatiir calismas: yapilacaktir.

b)- Calismanin temelini olusturan ve arastirmanim yapilacagi bir aile isletmesinde
ogrenen organizasyon olup olmadift yiiz yiize yapilan soru cevap yontemi ile
sonuglandirilacak ve bahsi gegen isletmede biiylimenin temeli faaliyet gosterdikleri

alanlarda yillar itibari ile siralamalari1 baz alinacaktir.




BIRINCI BOLUM
OGRENEN ORGANIZASYON

1. OGRENEN ORGANIZASYON

Ogrenen organizasyon kavrami bir organizasyonun karsilastig1 sorunlar: ekip olarak
inceleyip bir sonuca ulagmasi ve bu sonuglart degisen cevre kosullart ile birlikte
degerlendirerek organizasyonu daimi olarak ayakta tutmasidir (Senge, 1993). Ogrenen
organizasyon bircok bilim adan tarafindan tanimlamustir. Thurbin, Pedler, Field ve Ford ve
daha niceleri varken iginden en dikkat cekici agiklamayr Garvin yapmistir ve sdyle
tanimlamistir “bir grenen organizasyon, bilgi transfer etme, edinme, yaratma ve sezgisel
kavrayislarini, yeni bilgisini yansitmak i¢in davraniglarmi degistirebilme yetenegi olan

organizasyondur” (Arslan, 2001).

Yakin bir zamana kadar kas giicii ve bireysel yetenegin 6n planda oldugu zamanda
“bireysel grenme” olarak adlandirilan kavram, giiniimiiz teknoloji, gelisim ve sirketlerin
genis alana yayilmasi ile bu kavram “drgiitsel 6grenme” olarak degistirilmistir (Kutanis,
R.0. 2002). Ogrenilen organizasyonlar var edilmeden 6nce grenmeyi edinmek igin ilgili
tiim gereglerin goz ardi edilmeden arastirilmast gerekir. Isletmelerin aym sonuglar veya
daha avantajli sonuglart elde edebilmek igin maliyetlerinin dusiirmek zorundadir ve bunlari
yapmanin en temel yolu da &grenen organizasyonu detaylari ile bilmek ve uygulamakta
saklidir. Ogrenen organizasyonlarin -bagarilarimi kalici ve daime hale getirmek icin
grenmeye tesvik etmek ve bunu siirekli hale getirmek gerekir. Ogrenmeyi siirekli hale
getirmenin avantaji firsat ve tehditleri dnceden belirlemek ve gerekli 6lgiide 6nlem alarak

isletmeyi daima ayakta tutmaktir (Kingir ve Mesci, 2017).

1.1. Ogrenen Organizasyon Kavram ve Gelisimi

Ogrenen bir organizasyon, istenilen ortak gelecege varmak igin hem beraber hem de
birey olarak kendilerini siirekli olarak gelistiren insan toplulugudur (Kogyigit ve Ayan,
20014). Ogrenen organizasyon ile ilgili ¢alismalara 1950 yillarmda baslanmig ve Senge’nin
calismalari ile ilgi odag: haline gelmistir. Once “Hatalarin Yakalanmasi ve Diizeltilmesi®

olarak ortaya cikan bu kavram 1970°li yillarda kendini gdstermis ve sonradan 1990’1
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yillarda Peter M. Senge “Besinci Disiplin™ adli kitabinda “Ogrenen Organizasyon™ olarak
tamimlanmus ve dergilerde yayinlandiktan sonra &rgiitler bu tanimi gittikge kaniksamis ve

her gecen giin kabul gérenlerin sayisi artmistir (Cam, 2002).

Ogrenen organizasyon aliskanlig1 bagslamadan Once sancilart yaganmis ve yetersizlik
varsayimlari ile ugrasmustir ki bu varsayimlar; karakteristik, kontrol, direktif, yasa, prosediir,

yo6netimin yapilari ve piramidin glictidiir ki bunlar maliyetlidir (Kingir ve Mesci 2007)

Ogrenen organizasyon sakli potansiyeli ortaya ¢ikarmaktir ve highir zaman bitmeyen
bir seriivendir. Pazar unsurlarinin siirekligi degistigi, teknolojinin gelistigi, moda olan
esyalarin hizla demode oldugu, rakiplerin benzersiz bigimde fikirler ¢ikararak Sne ¢iktigs bir
ortamda basarili olabilmek i¢in yeni bilgi yaratip tiim organizasyona yaymasi sonrasinda

veni tirlinler gelistirmesi gerekmektedir (Kogyigit, Ayan, 2014).
1.2. Ogrenen Organizasyonlarin Evrim Siirecleri

Bir organizasyonun §grenebilmesi demek o organizasyonun galisanlar ve cevresi ile
daima iliski halinde olmasi demektir. Ogrenen organizasyonlarin evrimi dort asamada
incelenmistir ve bunlar; bilen organizasyon, anlayan organizasyon, diisiinen organizasyon
ve &grenen organizasyondur. Bu kavramin ilk asamasi olan iligki kurma siirecini belirleyen
bilen organizasyondur. Bilen organizasyon daha cok c¢evre degisimine tepki olarak
degiskenlik gosterir. Bilen organizasyonu anlayan organizasyon takip etmektedir. Nu asama
cahisanlarmm deger yargilarim da goz oniinde bulundurarak en iyiyi bulmayi hedefler.
Akabinde duisiinen organizasyon gelmektedir. Bu asamanin amaci organizasyonda bir
aksaklik mevcut ise bunu teshis etmek ve gereken diizeltmeler ile bir daha ortaya
¢tkmamasint saglamaktir. Bu siirecin son asamasi da &grenen organizasyondur. Ogrenen
organizasyon yoneticilerin caliganlara imkan vererek haberlesmesini saglayarak siirekli
dgrenmeye tesvik eder ve ¢alisanlarin gelisimini saglar (Ayan 2010). Bu kavramlari detayli

olarak inceleyerek avantaj ve dezavantajlarini irdeleyelim.
1.2.1. Bilen organizasyon

Kisaca iligki kurma siireci veya yonetim bilimi olarak tanimlanir. Orgiit modelleri
icerisinde en eski olani bilen organizasyondur. Calisanlar zamanla g&rev bilincine ulasir ve
yapmasi gereken isleri zamanla kavramaktadir. Bilen organizasyonun en temel kavrami “en
iyi” anlayisi olarak tanimlanir. Calismanin dziinde “her yer ve her sartta en iyi, tek bir yol”

fikri bulunur ve bu “en iyi” yoneticilerce bilinir. Bilen organizasyonda &3renerek yeni




tirlinler var edilmez, gevre sartlarina uygun olarak kiiclik capta degisiklikler yapilir. Bilen
organizasyonda ¢egitli kisitlamalar bulunur ve bazilari sunlardir; politikalar, prosediirler ve
kurallar. Burada siradan davranislar, baski ve tehlike arz edebilecek durumlardan kaginma
s6z konusudur. Ogrenme sansi ¢ok azdir ve nedeni ise organizasyonlarin kendi dogru ve
tecriibeleri tizerinde durarak Ggrenmede sinirlar olusturmasidir (Morgiil ve Ayan 2013).
Pazar sartlar1 ve kosullar degismez ise bilen organizasyon basarili olabilmektedir ancak
glintimiiz kosullarinda bu nerdeyse imkansizdir. Bulundugumuz teknoloji ¢aginda pazar

kosullart daimi olarak degiskenlik géstermektedir (Ozgener, 2000).

Insanlar inisiyatif almaktan kaginmakta ve bunun yerine yalnizca kendine verilen
emirlere uymayi tercih etmektedir. Bunu uygulayarak bulundugu konumu korumay:
diistinmektedir. Calisanlar almak istemedikleri sorumluluklar ile kisisel geligim olanaklarini
kaybederler. Bunun organizasyona olumsuz etkileri tabii olarak gériilmektedir. Calisanlar
deger vermedikleri insanlarla ve sevmedigi islerde saatlerce calismaktadir. Bu durum
¢alisanlarin insan olma &zelligini kaybettirip daha c¢ok makine gibi davranmalarini

saglamaktadir (Kingir ve Mesci 2007).
1.2.2. Anlayan organizasyon

Anlayan organizasyon calisanlari bir arada getirerek onlari isletmeye baglar ve
organizasyonda aitlik duygusunu arttirarak “orgiit kiiltlir” olusturmaya caligir (Kutanis,
2002). Bu asamada “en iyi” anlayisi yerine “en iyiyi bulma™ anlayisi vardw. Anlayan
organizasyon bilen organizasyona gore ¢alisanlara ve insalara daha fazla deger vermekte ve
sorumluluk yiklemektedir (Cam, 2002). Baska bir ifade ile “en iyi” bakis agisi ile degil
kosul ve sahislara gore “iyilerin” olabilecegini diisiiniirler ki bu diisiince inancini tasiyan

calisanlar isletmenin faydalari igin farkli gabalar icine girerler (Imamoglu, Mutlu 2012).

Organizasyonun yonetici agisindan 8nemi ve felsefesi ise sirket degerlerinin galisanlar
tarafindan anlagilmasi ve uygulanmasidir. Burada insan mekanize degil insan olma olgusunu
ve hiikmiinii de kullanmaktadir. Bu anlayig organizasyonlarda kurum kiiltiirii olusmasini
saglayan bir anlayistir (Kogyigit ve Ayan 2014). Insan unsuru bilen organizasyona gére daha

onemlidir.




1.2.3. Diisiinen organizasyon

Sorunlarin teshisi edilmesi erkendir. Isletmeler ydneticilerini analiz etmeleri ve
eyleme gegirmeleri tizerinden egitime tabi tutarlar. Diigtinen organizasyon temel sorunlar
tizerine degil mevcut sorunlar iizerinde yogunlasir ve gegici ¢dziimler uygulanir.
Cikabilecek sorunlari teshis etme ve kalici ¢éziimler yoktur. Bu da diisiinen
organizasyonun eksikligini belirtmektedir. Ynetimin bakis acisini kisitlar bu durum da

6grenmeyi engellemektedir (Coban 2006).

Diisiinen &rgiitlerin felsefesi “eger bozuksa hizli bir gekilde onar, ama nedenler
iizerine diiglinme” diisiincesine dayanmaktadir. Degisim yapildiktan sonra uyum siireci

beklenir (Kogyigit ve Ayan, 2014).
1.2.4.Ogrenen organizasyon

Gegmise nazaran giintimiizde degisimler ¢ok ¢cabuk meydana gelmekte ve giiniimiiz
organizasyonlarn devamlilifi saglayabilmelerinin en temel yolu bu degisimlere uyum
saglamaktan gegmektedir (Arslantas ve Dikmenli, 2007). Arastirmacilar “Sgrenen
organizasyon’ kavramunin uzun bir siire boyunca anlagilmadigim sdyleyerek daha acik ve
daha net tamimlamalar arama cabasi icine girmislerdir. Ogrenen organizasyon kavrami
degigen gevre sartlarma uyum saglamak ve calisanlar tarafindan tespitler yapilip kalici
ivilestirmeler yapilarak isletmeyi daimi olarak ayakta tutmak icin tercih edilen ve dinamik
bir yap1 olusmasini saglayan 6grenme tiiriidiir (Toylan ve Goktepe, 2010). 1980°1i yillarda
baglayip 1990’11 yillarda artan teknoloji ile sosyal hayat ve ekonomide hareketlilik yaratmis
ve bu durum organizasyonlarin genisletilip kapsam ve igeriginin arttirilmasini saglamistir,
O’Brien 1920-1990 yillar aras1 organizasyoniarini dort adimda agiklamis ve bu becerilerin
yeterli oldugunu sdylerken besinci adimm ne oldugunu bilmedigini agiklamistir (Arslan

2001).

Burada temel felsefe calisan, miisteri, is ortaklari, rakipler, satici vb. paydaslardan
ogrenebildigini dgrenmek ve organizasyonun temelini bu kiiltiirli yerlestirmektir (Kogyigit
ve Ayan, 2014). Ogrenen organizasyonda 83renme agamast kademlidir ve bireyselden
biitiinlesmeye gegmektedir. Bireysel grenme ve bireysel 63renme gerekliligi saglandiktan
sonra oOrgiitsel dgrenme diizeyine gecilir ve burada &rgiitsel biitiinlesmenin gerekliligi
hakkinda farkindalik yaratilir. Bu kademelerin saglanmast isletmelere &grenen
organizasyonun gerc¢eklestigini gostermektedir. Bu organizasyonu diger organizasyonlardan

ayiran en biiyiik fark ise degisimlere yaklasma metodudur. Degisimler deney ve gzlemlerle
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yapildigindan uyum kolay saglanmaktadir ve degisim sirekli bir olgu olarak algilanir
(Arslantas ve Dikmenli, 2007). Yapilan deney., gbzlem, arastirma, calisma, Oneri ve
sorgulamalarla elde edilen bilgiler isletmenin yarari i¢in kullanilmaktadir. [nsanlar biyonik
olarak davranmaktan ve yalnizca verilen gérevi yerine getirmekten ¢ok uzak olup inisiyatif
kullanmakta en 6zgiir oldugu organizasyondur. Kararlar alinirken sartlar ve kogullar goz

tniinde bulundurulur ve bunlar belli sonuglara dayandirilarak alinir.
1.3. Ogrenen Organizasyonlarin Temel Ozellikleri

Organizasyonel o6grenme {ii¢ bashk altinda toplanmaktadir. Birincisi; 6grenme
bireyden baglamaktadir. Yani Ogrenmenin temel noktasi bireydir. Ikincisi; bireysel
becerilerin ¢alisma ortamma entegre edilirken en uygun y&ntem olarak, galigilan isletme
ortamuini egitim ortamina esdeger hale getirmektir. Ugiinciisi ise igletmenin vizyon ve
misyonu 83renme agisindan son derece Snemlidir ve hiyerarsik yap1 ydnetsel yaklagimlardan

etkilenmektedir (Giirsel, 2008).

Giiniimiizde gelisimler hizli bir sekilde degismekte ve bundan miitevellit bu degisim
hizina ayak uydurmak giliclesmistir. Degisimlere ayak uyduramayan organizasyonlar ya
kiiciilmekte ya da yavas yavas yok olmaktadirlar. Bu durum rekabeti de beraberinde
getirmektedir ve bu rekabet 6grenmeye mecbur biraktig: igin binaenaleyh organizasyonlar
dgrenmeye mecbur birakmistir. En huzl ve saglikli 6grenme, degisimlere ayak uydurarak
¢oziim gelistirmektir. Yakin bir gelecekte basarty1 elde etmis olan organizasyonlar en hizli

ve en kolay 6Zrenenler olacaktir (Cam, 2002).

Giiniimiizde isletmeler a¢ik sistem olarak goriilmekte ve dolayisiyla cevresel
degisimlere kapali degildirler (Elma ve Demir, 2003). Giinlimiiz organizasyoniari hem
deneyimli hem de yeni calisanlarini daime egitmeli, giincel bilgi ve yontemler icin
ogrenmelerini saglamalidir. Isletmeler ne kadar bildikleri ile degil ne kadar égrendikleri ve

Ggrenebildikleri ile degerlendirilir.

Ogrenen organizasyon geleneksel kurumlardan ¢ok farklidir. Kisaca bunu 6zetleyecek
olursak &grenen organizasyonlarda Ogrenen ve &greten tiim c¢alisanlarken, geleneksel
kurumlarda sorumlu kisilerdir ve zamansal fark ise geleneksel kurumlarda zaman bugiine

hitap ederken 6grenen organizasyonlarda gelecege hitap etmektedir (Calik, 2003).




1.3.1.Sistematik problem ¢ozme

Sistematik problem c¢ozme felsefesinin anlayiginda “siirekli iyilestirme” vardir.
Organizasyondaki her bir ¢alisana diislinme, fikir {iretme, sorunu ¢6zme ve karar verme
teknikleri gretilmektedir. Bunun temel amaci ise problem ¢dzme bilinei olugturmak ve
problemlerin ¢éziilmesinde yeni yontemler bularak farkl segeneklere sahip olmak ve bu
alternatifleri gerektiginde gerekli sekilde kullanmaktir (Yazici, 2001). Sistematik problem
¢6zme; problemlerin tespiti ve ¢oziilmesi konusunda bilimsel yontemlerin baz alinmast,
verilere dayali kararlar ve ¢ikarimlar i¢in istatistiksel verilerin kullanilmas: yéntemini kapsar

(Arslan ve Demirci, 2015).
1.3.2. Yeni yaklasimlar deneme ve deney yapma

Sistematik problem ¢zmeden sonra gelen siire¢ yeni yaklasimlar1 deneme ve deney
yapma agamasidir. Sistematik problem ¢tzmeye gore daha zordur. Bunun nedeni
organizasyonun yeni yontemler denemesi ve bu denemenin yapilabilmesi i¢in ortamin buna
uygun olmasi gerekmesidir (Bediik, 2014). Yeni bilgileri sinama, uygulama, uygulama
sonuglarint tartisip degerlendirmeyi ve bunlara tegvik etmeyi kapsamaktadir (Erigiic ve
Bal¢ik, 2007). Denemelerden &3renme iki sekilde gerceklesmektedir. Birincisi siirekli
deneme; burada 5grenme az bilgi ile saglanir ve siireklidir, daima 6grenme saglanir. Ikineisi
tek alanli deneme; yeni Grgiitsel becerileri gelistirmeye y&neliktir ve yaparak 6grenmeyi

saglar (Kambur, 2008).
1.3.3.Kendi tecriibelerinden ve gecmisten 6grenme

Kocel “basarili ve basarisiz, gegmiste yasanan her tecriibenin sistematik olarak analiz
edilmesi, nedenlerin bulunmasi ve ulasilan sonuglarin kullanilmasini kapsar” seklinde ifade
etmistir (Kogel, 2011). Burada isletmeler, bagarilarini veya basarisizliklarini inceler ve
degerlendirmeler yapilir. Bunun sonucunu agik bir sekilde ¢alisanlara ulagtirma ve

aksetmektir (Arslan ve Demirci, 2015).
1.3.4. Baskalarinm tecriibelerinden 6grenme

Daha 6nce de sdyledigimiz gibi 6grenme yalnizca kisi ile degil yani sahsin analizleri,
degerlendirmeleri ve sonuca varmalari bilgiyi elde etmenin yegéne yolu degildir. Bilgi bazen
hi¢ umulmayan bir kisi tarafindan aks edilirken bazen de tecriibeli bir ¢alisan tarafindan en
ug ve iistiin fikirler var edilerek organizasyon ig¢indeki problemler ¢oziilmekte ve sorunlar

giderilebilmektedir. Baskasinin tecriibelerinden &grenmenin felsefesi ise kiyaslamadir. Ehli




kisiler kiyaslamanin 6grenmede katkisinin g¢ok yiiksek oldugunu belirtmektedirler (Arslan
ve Demirci, 2015). Kiyaslamay: rutin islerinin birer parcasi olarak kabul géren &rgiitleri
dgrenen Orgiitlerdir. Yalnizca orgiit icinde degil &rgiitiin disinda bulunan baska bir Srgiit,
kigi, uvzmanlar veya tecriibeli sahislardan da &grenilecek pek g¢ok bilgi bulunmaktadir

(Kanbur, 2008).
1.3.5. Bilgiyi tiim organizasyonla paylasma

Orgiit igindeki veya orgiit ile ilgili bilgi nasil elde edilmis olursa olsun, bilginin
olumsuz veya olumlu olmasi fark etmeksizin orgiitte ¢alisan her bir bireye hizli bir sekilde
ulastirtlmasi saglanmalidir. Calisanlar uzaman oldugu alanlarda degerlendirmeler yaparak
sirketi ileri seviyelere tasimakta ve sonuglari mal ve hizmetlere yansitabilmelidir. Bunun
saglanmast uygun bir iletisim mekanizasyonunun saglanmasi ile miimkiindiir (Kanbur,
2008). Bilgiyi aktarmanin farkli yollari mevcuttur ve bunlardan bazilar1 yazili, sozlii, rapor,

saha ziyaretleri gibi farkli yollarla saglanmaktadir.
1.4. Organizasyonel Ogrenmeyi Etkileyen Temel Unsurlar

Orgiitsel dgrenme hem bireysel ve kiiltiir gibi i¢ faktorlerden hem de cevresel
faktérlerden etkilenmektedir. Balasubramanian’a gére 6grenmeyi kisitlama yani sinirlar ve
cevreyi yorumlama yani ortamin algisi etkilemektedir. Ayni zamanda &rgiitsel kiiltiir (norm,
strateji, inang, ideoloji vb.) ve kaynaklarin sinir1 (para, personel, zaman) da kaliteyi ve
kaliteli 6grenmeyi etkilemektedir. Orgiitsel grenme siirecini etkileyen unsurlar ise Grgiitii
direkt veya endirekt olarak etki eden olumlu veya olumsuz baskilarin olmasidir.
Organizasyonda 6grenmeyi Orgiitsel boyuta ¢ikarabilmek i¢in Orgiite gerekli bilgilerin

saglikl bir sekilde sahip olmasini organize etmek gerekir (Yilmaz, 2008).

Orgiitsel grenmenin meydana gelmesini saglayan dort faktdr bulunur. Bunlar; tabii
olarak ortak kiiltiiriin sagladig1 6grenme, strateji, yenilikei bir drgiitsel yapi ve ¢evredir. Bu
dgrenme bir déngii halindedir ve bu faktdrler 6grenmeyi yaratirken ayni zamanda grenme

de bu faktérleri yaratmaktadir (Fiol ve Lyles, 1985).

Asagidaki basliklarda organizasyonel &grenmeyi etkileyen temel unsurlar olan
paylasilan vizyon, orgiit kiiltiirii, strateji, ¢evresel faktorler, organizasyon yapusi, teknoloji

ve organizasyonel hafiza baghklarnin §grenme tizerindeki etkileri irdelenmistir.




1.4.1.Paylasilan vizyon

Vizyon kendi igerisinde iige ayrilmaktadir ve bunlar; kisisel vizyon, paylasilan vizyon
ve orgiitsel vizyon olarak tige ayrilmaktadir. Kisisel vizyon, bireyin hayatina ydn veren
yetenek, deneyim ve hayallerden dogmaktadir. Senge’ye gore paylasilan vizyenlar kisisel
vizyonlardan ortaya ¢ikmaktadir ve “ne yaratmak istiyoruz” sorusunun cevabidir. Orgiitsel
vizyon, vizyonun amag, planlama, Ucretlendirme, politika, is tasarimi gibi siireclere

aktarilmasidir.

Bagarinin bagka bir 8lgiisii de vizyonun &Srgiit igerisinde paylagilmasidir. Orgiitte
vizyonlar anlasilir oldugu taktirde kilit personel tarafindan da dogru kullanilirsa &nemli
faydalar saglar. Vizyon paylasimmimn anlasilir olabilmesi icin basit, sade, anlasilir, 6rnekler
ile akilda kalict olmasini saglamak, tekrarlar ile hatirlatmak gerekir. Ayni zamanda toplu

varolus ve kalici amag duygusu yaratir (Yalgin, 2002).

Mantikli ve istikrarli bir vizyonun olmadig 6rgiit glintimiizde varlidini siirdiirebilmesi
miimkiin degildir. Aymi zamanda saglam ve anlagilir bir vizyon yoksa projeler anlaml bir
sekilde bir araya gelmez. Basarisizliklar igerisinde bol miktarda plan, proje, ySnerge ve

program goriirsiiniiz ama saglam vizyon goremezsiniz (Kotter, 1999).
1.4.2. Orgiit kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii tek basina detayl arastirma konusu olabilecek bir kavramdir. Bu
kavram §rgiit ve kiiltiiriin 6z islevlerini bir arada bulunduran ve etkilesimlerini inceleyen
bir daldir. Kiiltiir, doganm var ettiklerine yani yarattiklarina karsin insanlarin yarattigs
soyut ve somut olan her seydir (Tamer, Iyigiin ve Saglam, 2014). Orgiit, ortak amacg veya
amaglar igin bir araya gelen insanlarin veya kurumlarin olusturdugu teskilattir (Kalkan,
2013). Bu kavramlardan meydana gelen orgiit kiiltiirii ise bir grubun disa uyum saglamas:
ve igeride biitiinlesmesini saglayan olgulardir. Bu kavram 1980 yillarinda kullanilmaya
baslanmistir ve bagarinin saglanmast igin isletmelerin 6rgiit kiiltiiriinii dikkate almalari

gerektigi savunulmustur (Ok, Ustiinyer, Akkahve ve Kale, 2016).

Her orgiit kendi 6z yapisina uygun kiiltiirler gelistirmektedir. Isletmelerin ¢evreye
uyum saglamalari, rakiplerine gére avantaj saglamalari ve tiim ¢alisanlarla uyumlu hareket
edebilmeleri i¢in orgiit kiiltiirti kritik 6nem tagimaktadir. Global diinyada 6rgiitlerin
giderek aynilagmasi beklenirken rgiitlerin kendi igerisinde olugturduklar kiiltiirler ile

farklilagtigi goriilmiistiir. Bu durum &rgiit modelleri sayisini arttirmugtir (Yiyit, 2017).
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Giiclii orgiit kiiltiiriine sahip isletmelerde, ¢alisanlarinin nasil davranmasi gerektigini
belirleyen kriterler vardir. Zayif kiiltiir orgiitiine sahip isletmelerde ise ¢alisanlar nasil
davranmasi ve neler yapmasi gerektigini ¢alisarak anlarlar. Bu durum inanilmaz derecede
zaman kaybina ve isletmenin ayakta durmasina mani olur (OKk, Ustﬁnyer, Akkahve ve Kale,

2016).
1.4.3. Strateji

Strateji kelimesi Yunanli General Strategos’a atfen kullanilan, generalin savunma
alanindaki bilgilerini ve taktiklerini ifade eden ve kelime anlamu olarak “sevk etme,
ybneltme, génderme, gétiirme ve glitme”™ karsilifini tagiyan kabul gormiis bir kaliptir (Acar,
2007). Strateji genel yonetim stirecinin bir pargasidir. Cevresel sartlarin degistigi ve giderek
belirsizlestigi diinyada orgiitlerin varliklarim1 devam ettirmesi saglam stratejilere baglidir.
Stratejik planlamay: belirleyen unsurlar Srgiitsel kaynaklarin gelecege uygun olmas: ve
degisim yonlerini kestirmektir. Rekabetin oldugu ekonomik bir ortamda strateji, yenilik,

ilerleme ve isletme devamlilifim gevreye uyarlayan ydnetsel bir aragtir (Eren, 2018).

Cevre sartlarinin  giinimiizde hizla degisiyor olmasi &rgiitleri zor duruma
birakmaktadir. Bu degisiklikler ile amag, yap1 ve davraniglarin daima dinamik kalmasina ve
degisiklik gdstermesine sebebiyet vermektedir. Stratejinin en temel amaci isletmenin kaynak
ve becerilerini kullanarak c¢evreye uyumunu saZlamak, rakiplerinin &niine gecmek,
isletmenin gelirini arttirarak kalici bir sekilde ayakta kalmasini saglamaktir (Budak, 2000).
Stratejinin isletmeye saglayacagi faydalar sunlardir, gevreyi degerlendirerek gelecedi tahmin
etmek, isletmenin kendini deZerlendirmesini saglamak, ortak amaca yénelmek ve projenin

kalitesini viikseltmek gibi kritik ve 6nemii gorevi vardir.
1.4.4. Cevresel faktorler

Cevre, organizasyonun varligini her daim etkileyen, kiiltiirel, ekonomik ve fiziksel
kosullar toplamindan olusan, stirekli degisen ve sabit kalma halini koruyamayan hareketli
ortam olarak ifade edilir. Cevre, organizasyon i¢in iki sekilde ifade edilir ve bunlar i¢ ¢evre
ikincisi ise dis gevredir. I¢ ¢evre, organizasyonun kendi igerisinde var ettigi sistemdir. Dis
gevre ise isletmenin diginda bulunan, isletmeye tedarik edilen hammaddenin geldigi ve

isletme icerisinde iglemden gecen {irlinlerin pazarlandig: yer olarak ifade edilir.

I¢ ve dis gevre faktorleri organizasyonlart kimi zaman olumlu kimi zamanda olumsuz

etkilemektedir. Orgiitsel 6grenme miicadelesini veren organizasyonlar, ¢evresel faktorleri
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gozlemlemeli ve de@isen cevresel faktorlere karsi dengeli bir tutum icinde olmalidir

(Yilmaz, 208).
1.4.5. Organizasyon yapisi

Orgiitleme stireci sonunda ortaya ¢ikan bir yapidir. Bu yapi ile isverenlerin ve
calisanlarin gorevleri, ellerinde bulunan kaynaklarimn nasil kullanilacagi ve organizasyondaki
her bireyin gorevleri belirtilmektedir. Kisaca organizasyon yapist igletme icerisindeki
faaliyetlerin ve fonksiyonlarin birbirileri ile olan iliskisidir. Yap1, organizasyonun alt
bilesenlerini ySnetici ve personel ile olan iligkileri gostermekte ve bu iliskileri bir ¢at1 altinda
toplamaktadir. Sadece birimler arasindaki baglantilart degil birimler arast koordinasyonu da

saglamaktadir (Fedotova, 2005).

Organizasyonlarm amaclarina ulasabilmesinde gerekli olan araglardan biri de
organizasyondaki yapidir. Bu yapinin en énemli y6nii de genel olarak insan ile ilgili unsurlar
icermesidir. Organizasyon yapisi, ¢evre sartlarina, is niteligine ve kisi 6zelliklerine gére
belirlenmektedir. Yapmnin organizasyon ile aym olmadigi yalnizca organizasyonun bir
niteligidir. Yapumn ti¢ temel fonksiyonu bulunmaktadir. Bunlar; organizasyonu amacina
ulastiracak olan ¢iktiyr tiretmek ki bu en 6nemlisidir, degisikliklerin organizasyona olumsuz
etkilerini en aza indirgemek ve faaliyetlerin yerine getirildigi ortamdir (Fedotova, 2005).
Organizasyonun yapist tasarruf, karar alma, istikrar, gérev bilinci ve kendini yenileme

sartlarmi saglayabilmelidir.
1.4.6. Teknoloji

Genel olarak teknoloji bir organizasyonun girdilerini ¢iktilara gevirmek icin
kullandiklari gereglerdir. Burada girdileri ¢iktilara ¢evirmek i¢in kullanilan teknoloji hem
fiziksel (makine, techizat, donanim vb.) hem de fikirsel (model, program, kavram, yazilim
vb.) olabilmektedir (Kogel, 2015). Is diinyasmnda yasanan hizli degisimler ve gelismeler
isletmelere belirsizlikler yaratirken, bunlarin bertaraf edilmesi i¢in personeller teknolojiye
bagvurmaktadir. Teknoloji, rekabette bir silah olarak kullamilmaktadir. Giiniimiizde
gelistirilen teknoloji kisa siireli avantaj saglamaktadir. Clinkii patent kurallar: icerisinde belli
sayida parcalar1 degistirilerek kopyasmin yapilmasi rakiplerini daha da avantajli hale
getirebilmektedir. Teknoloji, isletmenin performansini arttirmada ve personel iizerindeki

etkisi ile farklilagtiran bir degisken durumundadir (Demir ve Okan, 2009).
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1990 yilmda 6nce teknoloji modeli iki faktdr olmak lizere anlamlandirilmis ve bu
zamaninda yeterlilik saglamisti. Bu modeller Teknoloji Itme Modeli ve Pazar Cekme
Modeli olmak iizere iki faktérden olusurdu. Bu durumun yetersiz kalmasi ile modeller
Eslestirme Modeli, Entegre Modeli ve Ogrenme Modeli olarak genisletilmistir (Karadal ve
Turk, 2008). 1990l yillarda teknoloji-organizasyon-¢evre (TOC) modelini gelistiren
Tornatzky ve Fleischer, isletmelerin teknolojiye duydugu ihtiyaci, ihtiyaci olan teknolojik
aleti, programi arama siireci ve bunlari nasil kullandiklarini bulmayr amaglamistir ve bu
model ile teknolojinin kabuliinii agiklamistir. Bir organizasyon igin teknolojik baglam ve
cevresel baglam kesinlikle dnceden bilinmeli ve isletme var oldukca iginde bulunacag:
durumdur. Teknolojik baglam, isletme icerisinde olan ve personel tarafindan kullanilan
mevcut teknolojik donanim ile disarida isletmenin erisebilecegi teknolojik donanimi ifade
etmektedir. Cevresel baglam ise isletmenin i¢inde bulundugu sektéril, rakiplerini ve kamu
ile iligkisini inceler. Bu degerlendirmeler géz 6ntinde bulunduruldugunda ise teknoloji
organizasyonlara avantaj sagladig1 gibi aym1 zamanda dezavantaj da saglamaktadir (Soziier

ve Pinar, 2016).

Ogrenen organizasyonlar bilgi teknolojisini kullanarak acik haberlesme ve bilgiyi
paylagmada kolayliklar saglamistir. Ayrica giiniimiiz isletmeleri gerek duydugu bircok
yazilim1 yani fikirsel teknolojiyi kullanarak isletmede elle yapilan birgok islemi dijital
ortama tagiyarak personel yiikiinii hafifletmistir (Tuna ve Cakirer, 2008). Organizasyonlar
elde ettikleri basarilari korumak ve yeni basarilar elde etmek istiyorsa, érgiitte bulunan

teknolojiyi yetkin bir sekilde kullanmasi ve yeni bilgiler elde etmesi gerekmektedir.
1.4.7.Organizasyonel hafiza

Onceden isletmelerin ayakta kalmasini saglayan kriterler arasinda tek basina teknoloji,
sermaye ve fabrika gibi faktorler yeterlilik gosteritken giinlimiizde bunlar yeterlilik
gostermemektedir. Yeterliligin saglanabilmesi i¢in bu etmenlerin bir semsiye altinda
birlestirilmesi gerekmektedir. Giinlimiizde Grgiitlerin faaliyetleri genel olarak bilgi iizerine
kuruludur. Sattifimiz ve satin aldigimizin ¢ogu en temel hammadde olan bilgidir.
Organizasyonel hafizanin kabul edilmis bir tanimi bulunmamaktadir. Bunun nedeni 6rgiitsel
hafiza kavrammin kékenlerinin sosyolojik kdkenli olmasidir. Huber, Devenport ve King
1998 yilinda organizasyonel hafizayr Kurumun elde ettigi bilgi ve deneyimi muhafa etme
olarak dzetlemistir (Mert, 2017). Bilgiyi yonetmek, deneyimi teknoloji ile birlestirerek is
performansin arttirmak ile dogru orantili olup isletmeyi ayakta tutmaktir (Cross ve Baird,
2000).
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Organizasyonel hafiza, dgrenilen bilginin kodlanmasini, depolanmasini ve etkin
kullamilmasim1  kapsamaktadir. organizasyonel hafiza, Orgiitsel Ggrenmenin Kkisisel
ogrenmeden farkli oldugunu kabul gormektedir. Ayni zamanda islem maliyetini de
azaltmaktadir. Orgiitiin en son amaci kurumsal hafizay1 olusturmak degil, kurumsal hafiza
ile bilgileri toplamak, depolamak ve gegmiste yapilan hatalar1 tekrarlamamaktir. Tecriibe
birikimi anlaminda da gelen organizasyonel hafiza bilginin sadece saklanmasini degil
iletisimin temeli olarak orgiitsel zekayr da arttirir. Orgiitler ellerindeki bilgilerle cesitli
metotlar ve yontemler gelistirmektedir. Orgiitsel hafiza bilgi, metot ve yetenek biitiiniinii
temsil etmektedir. Organizasyonel hafiza 6rgiitsel hayata dair anlayislar sunmaktadir (Kilig,

2007).
1.5. Orgiitsel Ogrenmeyi Engelleyen Faktorler

Ogrenme engelleri ¢ogu kez birden fazla etkenin bir araya gelmesi sonucu meydana
gelmektedir (Kamasak ve Yiicelen, 2009). Bu nedenle rgiitsel 8grenmeyi engelleye
faktorleri pozisyon ve kisisel kimlik anlayisi, diigmani disarida arama sendromu, olaylara
takilip kalma, yavag degigimlerin nemsenmemesi, tecriibeyle 6grenme hayali, yénetici
takimlariyla ilgili sorular ve gegmisin basarilarina siginma bagliklart altinda incelemek

daha verimli kilmaktadir.
1.5.1.Pozisyon ve kisisel kimlik anlayisi

Orgiitte calisan herhangi bir calisanin isine fazlasiyla yonelmesi ve bu isin kendisi ile
dzdeslesmesi sonucu zamanla ortaya ¢ikan kimlik problemidir. Béyle kisiler kendilerine
ogretilen ig disinda bagka is yapmazlar. Bunun olumsuz y&nii isletmenin amacini géz ardi
edilirken yalnizca Oniindeki glinliik isine odakianmasi saglar. Sorumluluk duygusu
minimum seviyededir, Boyle calisan personelin sorumlulugu pozisyonlart ile simirh

kalmaktadir (Yazict, 2001).
1.5.2.Diismani disarida arama sendromu

Organizasyona sistemli bakmanin ne oldugunu bilmeyen veya bu durumdan uzak
kalan bir ¢alisanin, pozisyonum neyse ben oyum anlayisint benimsedigi bir durumdur.
Orgiitte yapilan yanhgliklardan baskasini sorumlu tutma egilimindedirler. Orgiit iginde birini
suclayabilecegi gibi ayni zamanda orgiit disinda birilerini de su¢lu bulurlar. Kendini
gelistirme, sorgulama, elestirme ve degerlendirmeden uzak kalip diismanini disarda arama

faaliyeti i¢inde sik¢a bulunurlar (Kagmaz, 2015). Bahaneler bulmak yerine elestiriyi kabul
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eden ve kendini gelistirme egilimdeki personellere sahip olan oOrgiitler daima avantaj

saglamaktadirlar.
1.5.3. Olaylara takilip kalma

Genellikle isletmede ¢alisan personellerin kendi aralarinda kurduklar: yanhs veya
eksik iletisimin dogurdugu bir problemdir. Bu durum olaylarin kiygiyt meydana
getirmektedir. Eger personelin ¢alismasim kisa donemli olaylar olumsuz etkiliyorsa o

orgiitteki tireticiler 6grenme durumunu siirdiiremezler (Senge, 2004).
1.5.4. Yavas degisimlerin 6nemsenmemesi

Personeller, isletmenin iginde ve disinda olan olaylar aniden fark edip tepki veririler.
Yavas seyreden olaylar hizlica fark edilmediginden sonuglart ge¢ oldugunda kendini
gistermektedir. Yavas gelisen olaylar da en az ani gelisen olaylar kadar tehlikeli olmaktadir

(Oneren, 2008).
1.5.5. Tecriibeyle 6grenme hayali

Tecriibeyle 6grenme, Srgiitsel Sgrenmenin oniinde engel teskil etmektedir. Ciinkii
tecriibe ile elde edilen bilgi kisa vadede etkilerini gsterememektedir. Bu durum da aniden
alinan kararlar éniinde zorluklar olusturmakta ve isletmeyi zor duruma sokmaktadir. Uzun
vade de sonug¢ getirecek olan tecrilbeyle Ggrenme, Orgiit i¢in avantaj degil daha ok

dezavantaj saglamaktadir (Kagmaz, 2015).
1.5.6. Yonetici takimlariyla ilgili sorular

Uzmanlik alanlarmi temsilen Srgiitte bulunan ve tecriibeli yoneticilerin toplanmasi ile
olusan takimlardir. Bu takimlar drgiitiin karmasik islerini tespit etmek ve ¢6ziim bulmak igin
calisirlar. Orgiitiin iginde bulunan bu topluluk daima takim imajindan sz etseler de kendi
iclerinde birlikten sz edilemez. Bu olumsuzluklar dolayisryla orgiitte olugan bir kriz
durumu sz konusu oldugunda krizin ¢dzillebilmesi ¢ok zordur (Yazici, 2001). Kendi
alanlarinda uzaman olan bu yoneticiler, kriz durumunda sorumluluk almazlar, suglu arama
egilimindedirler, gegmis basanlara siginmaktadirlar ve Orgiitiin 6grenme durumuna zarar

vermektedirler (Oneren, 2008).
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1.5.7. Ge¢misin basarilarina sifinma

Orgiitler gegmiste kendilerine basari getirmis olan sistem ve calisma diizenini
bozmazlarsa ayni karlihgin devam edecegini diisiintirler. Bu durum ciddi bir yanilgidan
ibarettir. Bu durumun en iyi 8rmegi “yanhs bir sey yapmadik ama piyasadan silindik” diyen
nokia girketi, gegmis basarilarina siginan ve bundan ciddi zarar géren Srgiittiir. Ogrenmenin
olmadig1 orgiitlerde basari daima gecicidir (Arikan, 2001). Clinkii gelecek zaman asla

basariy1 elde ettiginiz zamanla ayni degildir.
1.6. (")grenen Organizasyonlarla Geleneksel Organizasyonlarin Karsilastirilmasi

Ogrenen organizasyon geleneksel organizasyona gore daha ¢ok avantajlara sahiptit.
Ogrenen organizasyon kendini daima yeniler, kendini gelistiren bir yapiya sahiptir ve
teknolojik yenilikleri drgiite kazandirma egilimi daha fazladir. Arada ciddi farkiar vardir ve
bunlardan bazilarini karsilagtirma yaparak drneklendirmek gerekirse; geleneksel kurumlarda
Ogrenenler yoneticiler ve satig elemanlartyken Ogrenen organizasyonda herkes
dgrenmektedir. Geleneksel organizasyonda 6greten kurum ici egitimciler veya disardan
gelen uzmanlardan olusurken Ggrenen organizasyonlarda ise en yakin olan kisiler genelde
ogreten konumundadir. Geleneksel organizasyonda sorumlu kisi egitim departmaniyken
6grenen organizasyonda sorumlu kisi herkestir. Geleneksel organizasyonda 6grenme ihtiyag
duyuldugunda gergeklesirken 6grenen organizasyonda égrenme daima gergeklesmektedir.
Geleneksel organizasyonda ogrenme smiflarda gergeklesir, hedef bugiiniin ihtiyacidir,
duygular ruhsuzdur ve bilgiler tekniktir, 68renen organizasyonda 6grenme her yerde, hedef
gelecekteki ihtiyaglardir, duygular coskulu ve bilgiler teknik, ticari, kisiler aras:
gerceklesmektedir (Kingir ve Mesci, 2007). Bu farkliliklar hi¢ azimsanmayacak ve ciddi

farklardir.

Giiniimiizde de geleneksel organizasyonlar 6grenmenin gerceklesebilmesi icin zaman
ve emegin gerekliligini kavrayamamaktadirlar. Eski ekonomik kurallara gére ayakta
kalmaya ¢aligan geleneksel organizasyonlara gire 6grenme insan kaynaklar ile ilgili
bir olaydir. Artan rekabet ortaminda ayakta kalmay: bagaran organizasyonlar girisimei

ruhuna sahip liderlere sahip olan &rgiitlerdir (Ozkan, 2000).
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1.7. Ogrenen Organizasyon Disiplinleri

Ogrenen organizasyonu olusturabilmek igin bes yeni disiplinin bir araya getirilmesi
gerekir. Disiplin, yetenek ve deneyim elde etmenin yoludur. Bu baslik altinda gorecegimiz
disiptin konulari bilinen disiplin konularindan fakli olarak kisisel disiplin olmalaridir. Her
biri diistince, istek, iletisim ve grenme ile yakindan ilintilidir. Yani geleneksel yonetim

disiplinleri olmasindan daha gok sanatsal disiplin gibidirler (Kingir ve Mesci, 2007).

Ogrenen organizasyon igin tek modelden séz etmek imkansizdir. Modeller bilgi ve
yeteneklerin gelistirilmesini saglamaktadir. Orgiit icerisinde bulunan calisanlarin amacr
kalite ve miisteri memnuniyetidir. Ogrenen organizasyon igin Senge bes disiplinden soz
etmektedir. Bu disiplinleri “anlama ve yapma yolu™ olarak agiklamistir. Asagidaki
basliklardan agiklayacagimiz disiplinler Senge tarafindan 1990’1 yillarda ortaya atilmis ve
su basliklar altinda toplanmistir; kigisel yetkinlik, zihni modeller, paylasilan vizyon, takim

halinde dgrenme ve sistem diistincesidir (Bulutlar, 2003).
1.7.1.Kisisel yetkinlik

Kigisel yetenek ve beceri iizerine kuruludur. Kisisel ustaliklarin kisisel tizerinde degil,
sistem ve organizasyon iizerinde kullanilmasidir. Bireyler kendilerini yargilayacak durumda
olmalidirlar (Cam, 2002). Orgiit igerisinde gergeklesen olumlu ya da olumsuz olaylarm
tlimiine tepkici bir yaklagimdan ziyade yaratici ve ¢oziimeli bir yaklagim izleme modelidir.
Bir disiplinin hayatimizmm bir pargast haline gelmesinde temelde yatan iki hareketi
barindirmaktadir. ilki aydmliga kavusturulmasidir. Tkincisi de gergekligi en seffaf hali ile

dgrenme yontemini bulmaya ¢aligmaktir (Senge, 1993)

Yaratici gerilim, istedigimiz olgular (vizyon) ile gercekligin yan yana getirilmesi
durumudur. Kisisel yetkinligin &ziinde kisinin kendi hayatindaki yaratic1 gerilimi var edip
nasil bir §grenme seklini benimsedigidir. Bu durum sunu gostermektedir ki “dgrenmek”
yalnizca daha fazla bilgi elde etmek degildir. Ogrenme, istedigimiz sonuclar iiretme

yetenegidir. Bu da hayat boyu 6grenmeyi, iiretici olmay1 saglamaktadir (Coban, 2006).

Kisisel ustalik yetenegine sahip insanlarin belli karakteristik 6zellikleri bulunmaktadir.
Amag duygusu vardir ve meveut gergekligi miittefik olarak goriirler. Hayat boyu §grenme

egilimindedirler (Kingir ve Mesci, 2007).
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1.7.2. Zihni modeller

Bu model kisinin dis diinyaya bakis acisini belirtir. Ogrenmede zihni modeller
snemlidir ve varlig1 kesfedilemez (Uner). Bu model bireyin diinyay: nasil anlamlandirdig
ve nasil harekete gegtHini gostermektedir. Organizasyonlar, bir kisinin yapamayacagi isi
birgok kisinin bir araya gelerek ortak bir yol ¢izmektir. Zihni modeller, organizasyon icginde
ogrenmeye yonelik faaliyetlerde kullanildig: taktirde olumlu sonuglar doguracaktir (Tastan,
2006). Kisiler, zihni modeller yardimi ile karsilastirma yapabilir ve bu sonuglari paylasarak

aciklayabilir (Kingir ve Mesci, 2007).

Zihni modellerle ¢aligma disiplini, kisinin i¢indeki vizyonun ortaya ¢ikarir. Bu kisiler,
hazir bilgi ve &grenmeyi reddederek insanlarin kullandiklari klasik yontemleri disina
cikmaya caligirlar ve bu ¢alisma onlarin akademik beceriler kazanmasina yol acar. Kisiler
aras1 beceri olmadan 63renme, iiretken degil uyumcu bir dgrenmeyi saglar. Uretken
dgrenme, diisgiinme, arastirma ve sorusturma becerilerine sahip olmay: gerektirir. Kisiler
zihni modelleri bu sekilde kullandiklar: taktirde kisilere meydan okumayi basaracaklardir

(Coban, 2006).
1.7.3.Paylasilan vizyon

Vizyon bir baglamda ileriyi gérme giiciidiir. Paylasilan vizyon, karsilikh etkilesim ile
dogmaktadir. Paylagilan (ortak) vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz™ sorusunun cevabidir. Bir
orgiitte gergekten paylagilan vizyon meveut ise personel, kendisine emredildigi i¢in degil
6grenme arzusu ile isteyerek Ogrenme siirecine girerler (Kutanis, 2002). Orgiitlerde
liderlerin sahip oldugu bir vizyon vardir ve bu vizyonu organizasyon i¢erisinde 6ziimsenerek
dagitilmasi arzusundadirlar. Ancak liderlerin vizyonu paylagilan vizyon olmazsa etkili
olamaz ve calisanlari harekete gegiremezler. Ogrenen organizasyonlar personelin kendi

vizyonlarinin gelistirilmesini desteklerler (Sarthan, 1998).
1.7.4.Takim halinde 6grenme

Uner’e gore bir takim bagariya ulagmak istiyorsa su dort asamaya ihtiyag duyar;
formlagma, heyecanlanma, normlasma ve gorevini yerine getirmeye baglama (Uner, 2006).
Diyalog, takim halinde grenmenin en temel asamasidir ve gergekte, birlikte diisiinmeye yol
olanak saglar. Platon’un “devlet” adli kitabinda, Socrates’in en iyi 6grenmenin diyalog

oldugunu sdylemis ve 8grenimlerini bu sekilde sagladigini vurgulamistir (Platon, 2017).
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Diyalogda bir diisiince ortaya konur, karsihikli elestiriler ve yapilir ve herkesin kabul edecegi

bir sonuca varilmak istenir.

Kisisel yetkinlik ve ortak vizyonda 63renme saglanabilir ama yeterli diizeyde degildir.
Insanlarm ¢ogu zaman ortak hareket etmeye ihtiyag duymaktadir. Orgiitler gercekte basariyi
elde etmek istivorsa takim kapasitesini ve takimin niteligini arttirmalidir. Takim halinde
dgrenmenin amaci bir sinerji yakalamaktir (Kingir ve Mesci, 2007). Ayni zamanda takim
halinde 6grenmek disiplin ve pratik gerektirir. Modern organizasyonlarda ¢alisanlar bu

eksikligi fark etmekte giiclii cekmektedir,
1.7.5.Sistem diigiincesi

Sistem diigiincesi, Ogrenen organizasyonun temelidir ve biitiin disiplinleri
biittinlestirmektedir. Genellikle uzun siireli bir goriise yonelmektedir (Tastan, 2006). Burada
olaylar birbirini dogrudan degil dongii i¢inde etkilemektedir. Karsilikl iliskiler ve degisim
stirecini kavrar. Bu distincenin 6zelligi pekistirici geri besleme stireci ve dengeleyici geri

besleme siirecidir (Cam, 2002).

Peters, sistem diisiincesini su sekilde anlatmaktadir “sistemlere geregince &nem
vermeyen kiiglik bir firma bir vurusta yerle bir olur”. Sistem, pargalar1 birlestirip ardindan
biitlin olarak bakmayi saglamaktadir. Bunun avantaj olabilecegi gibi aym zamanda
dezavantajlart da bulunmaktadir. Sistemleri pargalari arasindaki baglantilari gérmemizi
saglar ki bu avantajim gostermektedir. Bir biitiin olarak baktifimiz yerde eylemlerin
uzantilarim gérme yetimiz zamanla kaybolmas: da dezavantajini gdstergesidir (Coban,
2006). Giiniimiizde karmasikliklar ¢ok fazladir ve her gecen giin karmasiklik artmaktadir,
Cevresel faktorleri ve bunlarin birbirleri ile olan iliskilerinin zamanla karmasikitk

seviyesinin artmasi, diinyay1 bir biitiin olarak gérmenin 6nemini arttirmaktadir.
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IKINCi BOLUM

AILE ISLETMELERI KAVRAMI VE GENEL BILGILER

2. AILE iISLETMELERI KAVRAMI VE GENEL BIiLGILER

Alle tanimu en kiiciik sosyal birim iken isletmenin tanimi insanlara mal ve hizmet
iireten kurumlardir. Aile isletmeleri, kan bagi ile birbirlerine bagl kisilerin mal veya hizmet
iiretmek icin bir araya geldikleri ve kar elde etmek i¢in kurulan sosyal érgiitlerdir. Temelde
aile ve isletme tamamen zit unsurlardir. Ailede duygu varken isletmede akil vardir, birlik ve
beraberlik yerine rekabet ve iligki yerine de sonuglar bulunmaktadir. Bu iki zit unsur aile
isletmelerinde bir araya gelmektedir (Ates, 2003).

Fortune 500 dergisine gére diinyadaki tiim bilyiik ve bagarili igletmelerinin iginde aile
isletmelerinin orani yiizde kirk oldugu tahmin edilmektedir. Aile isletmelerinin biitiin
isletmeler arasindaki orani ise %65 ile %80 arasindadir bunlarin biiyiik bsliimii kiigiik
isletmelerdir ve birgogu bir sonraki nesle asla gegmeyecektir. Birgok insanim hayatindaki en
snemli iki unsur aileleri ve isleridir. Bu iki unsurun bir araya gelmesi sonucunda ortaya bazi
zorluklar ¢ikmaktadir. Sigmund Freud da hayati anlamlandiran unsurlari sevmek ve
caligmak olarak belirtmistir.

2.1. Aile Isletmeleri Tanmm

Bir isletmede ayni aileden en az iki kisinin ySnetimde olmasi bu igletmeyi aile
isletmesi yapmaktadir. Ozalp, aile isletmelerini “aile reisinin veya ailenin gegiminden
sorumlu bir ferdin sirketin basinda bulunmast, o sirketin aile sirketi olarak degerlendirilmesi
ivin yeterli bir unsurdur” seklinde tanimlamustir (Ozalp, 1971). Aile sirketi, birden fazla aile
{iyesinin yiiklii miktarda yatirim yapmasi ya da y6netimin faaliyetlerinde karar merci olmas:
durumu aile isletmesini tamimlar. Aile isletmelerinde aile iiyeleri yonetim kademelerinde
calisir (Bozkurt, 1997). Aile igletmeleri bu ve benzerleri gibi birgok kez tanimlanmustir.
Kimileri genis bir perspektiften bakarken kimisi dar perspektiften bakmistir. Son olarak
Benght Karlsf ise aile isletmelerini servet iizerinden tanimlayarak “ailenin servetini
dagitmamak {izere kurulmus &zel bir girket” tipi olarak anlamlandirmigtir. Tlim tanimlar
inceleyen Findikgr tamimlarin ortak yanlarmi maddeler halinde yazmistir. Yazdig
maddelerin temelde “ydnetim, miilkiyet ve kiiltiir” eksenli oldugunu ifade etmistir (Findikgi,

2014).
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2.2. Aile Isletmelerinin Temel Ozellikleri

Bir igletmenin aile sirketi olarak tammlanabilmesi igin, aile sirketini diger
isletmelerden ayiran oOzelikleri bazi Gzelliklere sahip olmasi gerekir. Aile sirketini
tanimlayan ve diger isletmelerden ayiran Gzellikleri maddeler halinde s;;alayacak olursan
sOyle siralayabiliriz (Karpuzoglu, 2000).

1. Aile isletmelerinde, aileden en az iki sahis isletme ySnetimiyle ilgilenir.

2. Alile igletmelerinde sirket politikalar ailenin cikarlari ile uyumludur ve sirket ailenin
deger ve inan¢larindan etkilenir.

3. Ailede giiven ve sevgi kazanan kisi aile isletmelerinde girigimciler ile bire bir
ilgilenen kisi durumundadir,

4. Yoneticilerin birinci dereceden kan bagi bulunan kisiler sirkette ¢alisirlar. Bunun
nedeni sirketin miras kalacagi kisi veya kisilerin sirketi tanimalart ve isletme yéntemini
gormeleri saglanir. Amag ailenin gelecegini giivence altina almaktir.

5. Hem sirketin hem de ailenin isim ve prestiji daima etkilesim i¢indedir. Aile
bireylerinin toplumdaki statiistinii isletmenin statiisii etkilemektedir.

6. Aile bireylerinin igletmede bulunduklart pozisyon aile i¢i durumu ile dogru
orantilidir. Ailede aktif olan kisi isletmede de aktif halde bulunurken ailede pasif durumda
bulunan kisi ayni zamanda isletmede de pasif durumda kalmaktadir.

7. Aile isletmelerinde koruma diger isletmelere gore ¢ok fazladir. Saghk durumuna
gbre calisma saatleri esnetilir ve izne ayrilma durumu kolaydir. Caligan birey kadin ise
hamile olmasi veya ev islerine gbre ayarlamalar yapilabilmektedir.

8. Ailenin deger ve inanclart isletmenin yapacag islerin biiyilk kismin
belirlemektedir. Aile isletmelerinde genelde inanglardan &diin verilmez.

9. Aile sirketleri daha kapali durumdadir. Isletmenin maddi olarak sikismasi
durumunda isletme banka ve benzeri yerlere basvuru yapmaktansa aile bireylerinden veya
vakin ¢evreden maddi destek alarak agiZin1 kapatmaktadir. Amag igletme bilgilerini disariya
aktarmamak ve gdstermemektir.

10. Personel ihtiyaci uzmanlardan ¢ok aile bireyleri tercih edilmektedir. Bu durum
giiveni uzmanh@a tercih etmenin gdstergesidir. Aile isletmelerinde giiven uzmanlign
oniinde tutulmaktadur.

11. Yonetim kademelerinin en tistiinde kendileri bulunmaktadir. Genel miidiir ve
yonetim kurulu bagkani gibi pozisyonlar kendilerine mahsustur ve saglilari el verdigi siirece

yonetimi devretmezler.
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2.3. Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri

Alayoglu 2003 yilinda yazdigi kitabinda aile girketlerinin gelisim evrelerinin ortaklik
ve gelisim evreleri agisindan dért guruba ayirmistir ve su sekilde siralamugtir; girisimeinin
sahip oldugu ve ydnettigi birinci nesil aile isletmeleri (tek patronlu), bityiiyen ve gelisen aile
sirketleri (kardes ortakligi), kompleks aile sirketi (kuzenler ortaklifi) ve stirekli oimay_l
bagaran aile sirketleri (Alayoglu, 2003).

Aile sirketleri her evreyi ayni sirada yapmak zorunda degildir. Aym zamanda hepsini
birden tamamlamak durumda da degildir. Aile sirketlerinde anne ve baba sirket hisselerinin
hepsini ¢ocuklarinda devrederken sirket yonetimini siirdlirebilir. Akilcr devirler aile
sirketlerinde sorunlarin ¢oziimiinii de saglamaktadir. Bu model anne ve babanin &liimiine
kadar devam eder. Aile sirketlerinin gelisim evrelerinin avantajlari, dezavantajlart ve temel
sorunlari agagida yer almaktadir (Semerci, 2008).

2.3.1.Girisimeinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile isletmeleri

Girisimei ile sirketin biitiinlestigi birinci nesil aile sirketini temsil eder. Girisimeinin
deger ve inanglarina nem verilir. [sletmede bulunan aile {iyelerinin arasinda duygusal bag
vardir. Bu duygusal baga ailenin degerlerinin eklenmesi, sirketin ama¢ ve hedeflerini
biitiinlestirerek daha giiclii kilmaktadir (Akea, 2010). Bu evrede sirket ve girigimci ayni
dzellikleri tasidigindan dolayr sirket bizzat girisimciye baglidir ve girisimei bizzat isin
basindadir. Hisselerin bilyiik bolimil tek bir kiside veya kari-kocada bulunmaktadir
(Alayoglu). Stratejik kararlar bizzat girisimei tarafindan alinmaktadir. Aile sirketlerinde
kari-kocanin paylara sahip olmasi, sahip oldugu pay oraninda isletmede s6z sahibi oldugu
anlamina gelmemekle birlikte girisimeinin sozii bu durumlarda gegerli olmaktadir.

Dolayistyla aile girketlerinde ortak olmak sadece kagit lizerinde kalabilmektedir.

Bu tip isletmelerde girigimei Uretim, satin alma, kayit tutma, satis egitim isleri ile
birebir ilgilenmektedir. Isler bilyiidiigii zaman girisimei islere ve caliganlara tek basma
yetisemez duruma gelir. Bu durumda isletmeye yeni yoneticiler alinir ve islerin bir kisnu
pay edilerek is yikii azaltilir (Akga, 2010). Girisimcinin igletmede stratejinin temel
belirleyicisi konumunda olmasi dolaysiyla sirket tek kisinin dinamizmine ve vizyonuna
sahip oldugundan bu surum uzun vade de ciddi bir sorun teskil etmektedir (Yolag ve Dogan,

2011).
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Birinci nesil aile sirketlerinin karsilastigi sorunlar sunlardir;

e Girisimcinin kisiligi ve deger yargilart 6rgiitiin yapisina da yansimaktadir. Caliganlarla
ve problemlerle birebir ilgilenen girisimci problemlere gegici ¢ziimler bularak sorunu
bertaraf etmeye ¢alisir. Bu durum belirsizliklere yol agarak sirketi riske atmaktadir. Bu
durumda da girisimci risk almaktan kaginarak aile bireylerine danisir ve onlart da karara
dahi etmeye calisarak sorumluluk yiikiinii azaltmaya ¢aligmaktadir. Girisimcinin bunu
yapmasindaki amaci ise dogacak olan herhangi bir basarisizliktan dolayr suglanmaktan
kacinmaktir (Ozler, Ozler ve Glimiistekin, 2009).

s Girisimcinin is hayati 6zel hayatina yansir ve ailesine yeteri kadar zaman ayiramaz.
Sirketin basarisi igin calisarak ailesine ihmal edebilmektedir.

» Nakit akist zayiftir ve tanitim harcamalari yiiksek oldugu i¢in risk fazladir. Kolaylikla
paraya gevrilebilecek dzellikteki varliklara ¢ok ihtiyag duyulur ki bunlara likidite denir
(Akga, 2010).

o Isletmelerin bilyiik boliimii birinei kusagin elindedir ve ayni zamanda birinci kusak genel
miidiir veya kurul baskani olmakta birlikte yonetimde en fazla séz sahibi olan kisi
konumundadur. Aile bireylerinden birini uzman kisilere tercih edilmesi yiiksek ihtimaldir
ki bunun nedeni giivenin uzmanligin 6niine geciyor olmasidir. Ust diizey yonetici
potansiyeli olan aile bireylerinin gelecekte yonetici pozisyonunda olabilmesi i¢in
onceden sirketin vizyon ve misyonuna agilayarak yonetici olabilmesi icin hazir duruma
getirilmeye ¢aligilir (Aricioglu, Yildiz ve Paksoy, 2008).

o Bir sonraki nesil icin planli ve programli bir miilkiyet ve yonetim vyapisi
bulunmamaktadir.

2.3.2. Biiyiiyen ve gelisen aile isietmeleri

Gelisim siirecinin ikinci evresini, bilyiiyen ve gelisen aile igletmeleri olusturur.
Miilkiyeti kardesler arasmda paylastirilir ve “kardesler ortaktu” bashgi altnda da
toplanabilir. Burada iki veya daha fazla kardes sirkette hisselere sahiptir. Bu evrede girket
resmilesme siirecine girer ve herkesge bilinen ve uygulanan sistemlere sahip olur. Sirket
kurulus asamasindaki sorunlari asmistir ve bilylime evresine girmistir. Isletme biiyiimesi
miinasebeti ile aile bireyleri arasinda isletmede calisma arzusu artmaktadir, Sirket aile
birliginin merkezi haline gelmesi asamasina girmistir (Alayoglu, 2003). Aile igletmeleri
burada sosyolojinin ideal aktor tiplemesine olduk¢a yaklasmistir (Ozler, Ozler ve

Giimiistekin, 2006).
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Bu agsamada isletmeler dnemli stratejiler ve psikolojik sorunlarla karsilagir. Tek kisinin
yonettigi bir sirket halinden daha kompleks bir yapiya gegerken sirketler baz1 sikintilar
yasamaktadirlar ve bu durumda olan aile isletmeleri en kirilgan yapi durumundadir. Bu
asamanin ana temasi ig birligidir. Sirket takim gabasina dayanmakta ve bireysel yetenek ve
beceriler ¢ok yetersiz kalmaktadir. Sirketinin politikast karmasik olan yapiy:r formiil ve
yontemler bularak daha basite indirgemek ve yalnizca anlik problemleri degil gelecekteki
sorunlart da tahmin ederek bertaraf etmek olmalidir. Ayni zamanda liglincii neslinde sirketi
dahili diistintilmeli, gerek goriildiigt taktirde miidahil olmalarini saglamalidirlar (Yolag ve

Dogan, 2011).

Aile degerleri is degerlerinden daha &nemli goriilmekte ve ailenin beraberliginin
saglanmasinda sirket bir araci gdrevi gdrmesi nedeniyle bu evrede yasanan muhtemel

sorunlar sunlar olacag: ifade edilmektedir (Akca, 2010).

e  Sirket simiiltane biiyiidiikge, kira gectikge ve prestij sahibi oldukea sirkette ¢calismak
isteyen ve hissedar olmak isteyen aile bireyleri de beraberinde artar. Pay sahibi olan her
bir kardes kendi ¢ocuklarinin gelecegini giivence altna almak igin, kendi sorumlu
oldugu boliimlere gocuklarimi getirmek istemeleri de uzun vade de sorun teskil
etmektedir.

e Hisseye sahip olan bireyler, kendi ailelerinin giderlerini en ve eksiksiz bir sekilde
tamamlamak istemektedir. Akabinde tatil, dinlenme ve araba gibi zevklerinden de
mahrum edilmek istenmezler. Bu durum ortak olan kardeglerin arasm belli bir siire
sonra bozarak catismaya gotiirmesi ciddi bir sorun haline gelmektedir.

e Bilyiime evresindeki sirketin kendi masraflar1 zamanla artis gostermektedir. Ailenin
nakde duydugu ihtiyaca sirketler de ihtiyag duymaktadir. Ortaklarin cekirdek aileyi
diisiinerek sirketi ikinci plana attigi taktirde biiyiimede sikintilar yasanmasi ve
bitylimenin durmasi hatta gerilemesi goriilebilmektedir. Sirketi ayakta tutamamak
demek ayn1 zamanda gekirdek ailenin ihtiyacini da zamanla karsilayamamak anlamina
gelir. Bu sorun bag gosterdiginde aileler arasi catisma kendi belli etmektedir ve ciddi
sorunlar meydana gelmektedir. Yani girketi doyuramamak ayni zamanda cekirdek
aileleri de doyuramamak anlamina geldigi i¢in ¢atigma olmast kaginilmazdir.

e  Birinci nesil isletmelerde basaridan ziyade hisse oranlari fazla olan kisilerin daha fazla
on planda olmasi ve kararlarinin baglayici nitelikte olmasi rekabete yol agmaktadir.

Yani giic, otorite ve dzerklik yarigt isletmeye zarar vermekte ve aileler arasinda sorun
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ctkmasina, sirketin menfaati diginda hareket edildigi icin de catigmalara sebebiyet
vermektedir.

e  Evlilik yoluyla aileye dahil olan kisilerin sirkette s6z sahibi olmak istemesi sonucunda
anlasmazliklar meydana gelmektedir. Bu durum Tirkiye'de bir hayli fazladir. iki
kardesin emekle kurdugu sirketler cogu zaman evlilik sonrasinda dagilmaktadir.

e Herkesce kabul goren bir kontrol mekanizmasimin var olmamas: ve diisiiniilmemesi,

sirketin sonradan karsilasabilecegi meselelerdir (Akga, 2010).

Kardes ortaklik evresi, profesyonellige ge¢is asamasinda olan bir evre oldugu icin
sorunlarin erkenden tespit edilip bertaraf edilmesi sirketin dmriinii belirlemektedir. Bu
evrede temel de yapilmasi gerekenler sunlardir; Pazar sartlarina ve isletme amaglarina uygun
sistemlerin kurulmasi ve isletmenin ihtiyacimi karstlayabilecek profesyoneller istihdam

edilirse sirket, bir sonraki evreye ge¢is yapabilmesi kolaylasmaktadir (Alayoglu, 2003).
2.3.3.Karmasik aile isletmeleri

Ucgiincii nesil olan kuzenlerin ydnetimde sdz sahibi oldugu “kompleks aile sirketi”
olarak da nitelendirilen aile sirketleri yer alir. Karmasgik aile isletmesi, is ve aile iliskilerinin
karmagik hale geldigi biiyiimiis olan sirketin belli standart ve prosediirlere ihtiya¢ duydugu
bir sistemi ifade eder. Sirkette igiincii ve hatta dérdiincii kusak istihdam edilmekte. Aile
fiyelerinin ¢ok olmasmin yam swa uzman kisilerde meveut durumdadir. Bu evrede
hissedarlarin ayrimu daha net yapilmakta ve bu durum c¢atismanin siddetini arttirmaktadir.
Cok sayida kusak ve aile fertlerinin galismasi igletme-aile dengesinin kurulmasinda zorluklar
dogurmaktadir. Burada sirkette calisan aile bireyleri sirketin kdrindan ¢ok hisseler ile

ilgilenmesi sirketin prestijine ciddi zararlara vesile neden olmaktadir (Alayoglu, 2003).

Sirketlerin biiyiik gogunlugunda bu evrede “grup” veya “holding” seklinde yapilanma
yaygindir. Sirketin biinyesinde birgok nesilden ¢alisan olmasi veya aile bireylerinin ¢alismak
istemesi, aile-isletme dengesinin saglanmasi hususunda bazi sorunlar glindeme gelmektedir.

Bu evrede aile sirketlerinin karsilastigi en temel sorunlar sunlar olabilmektedir (Akga, 2010).

o Yonetimin diginda kalan aile bireyleri y@netimi asisizca elestirmektedir. Gegmiste
yasanan sorunlari dile getirerek isletme hakkinda yeterli diizeyde bilgilendirilmeme ve
yonetimde gérev alamama durumlarindan rahatsizlik duyarlar.

e Ayni aileye mensup kisiler aile bireylerini kendilerine rakip gdrmektedir. Yonetimde
caligan kisiler sirketin hisseleri ile ilgilenmeleri ve ailenin biitiinliiglinden ziyade kendi
cikarlarimi gézetmektedir. Sirket belli bir bilylikliige ulastigi taktirde varislik icin
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adaylarin ok olmast aile i¢i gatismalari koriiklemektedir. Tiirkiye’de gok dnemli sirketler

maalesef eltilerin kavgasi yiiziinden batmistir ve sirketi kapatilmasina neden olmustur.

s Yeterli bilgisi olmayan, deneyimi bulunmayan, yetenekli ve ig sektoriinde aktif olamayan
bireylerin yonetimde ¢aligmak icin 1srarci olmalari, bunlar bir hak olarak diisiinmeleri ve
israrct davranmalart problem dogurmaktadir.

o Sirkette aktif olan bireyler ile pasif olan bireylerin birbirlerine muhalefet olmalari ve
iktidar catismasi, her iki grubun da kendi g¢ikarlarim gOzetmesi sirketin gelecegini
zedelemektedir. Bu durum yonetimin etkinligini ve verimi azaltmakta, yapilacak
uygulamalarin engellemekte ve ¢alisanlarin moral ve motivasyonunu diistirmektedir.

¢ Holding veya gruba baglh agilmasi muhtemel subelerin bagina kimin gegecegine karar
verilmesi de ortaklar arasinda sorunlara neden olmaktadir.

o Bu kompleks yapinin kurallart konmus bir aile sirketi sermaye piyasasi olusturabilmenin
giicliigii de ayri bir problemdir.

o Tsletmenin y&netim kisminda bulunan profesyonel ¢alisanlar gii¢ sahibi olabilmek i¢in

veya giiciinii arttirabilmek icin bél ve yonet politikas: izleyerek gii¢ kavgasini kériiklerler.

Kisaca kompleks aile isletmelerinde; miilkiyet, aile ve profesyoneller arasmndadir-
orgiit yapisi, karmagiktir-karar alma yetkisi, profesyonel yoneticiler ve aile bireyleri arasinda
ortak karar seklindedir-karar alma gekli, merkezkagc-iletigim, dikey, yatay ve caprazdir-

degerler, is degerleridir (Alayoglu, 2003).

Bu kompleks yapiy1 basarili bir sekilde yonetmenin yolu, sirket ve aile iligkilerini
kurumsallastirmak, hissedar sézlesmesi yapmak, aile planlar ve kurallari olusturulmak ve
aile iiyesi olmakla sirket hissedar1 olmak arasindaki ¢izgiyi kesin bir sekilde ayirmaktir

(Alayoglu, 2003).

2.3.4.Siirekli olmayi basarabilen aile isletmeleri
Gelisme evresinin son asamasi siirekli olmayr bagarabilen aile isletmeleridir. Bu
evrede kurumsallagma d3esi yogun bir sekilde goriiliir. Ig degerleri aile degerlerinin 6niine
gectigi bir durumdur (Karpuzoglu, 2000).
Bu asamada kan bagindan ve giivenirlikten ziyade, is 6n plana cikmaktadir.
Biinyesinde en az iki kusak bulundurmaktadir. Burada isler analize tabi tutulur ve iglerin
yapilabilmesi igin; isi yapacak kisilerde gereken ozellikler, islerin kesintisiz bir sekilde

yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli arag-gerecler, ihtiyag duyuldugu taktirde yardim alinacak birim

ve uzmanlar ve calisma sartlar seffaf bir sekilde be]irt_i,ln}e;lli'-.xae Orglit igerisinde yayilmasi |
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saglanmalidir. Calisacak olan personelleri se¢gmek, niteliklerini belirlemek, yerlestirmek,

performans, terfi ve iicret belirflemede sistemler kullanarak ve onceligi is degerlerine verecek

sistem olusturulmali ve hassasiyetle uygulanmalidir.

Sirketin gelecekteki misyon ve vizyonu, stratejisi, uzun vadeli planlama calismalari
iizerinde durulur. Hem i¢ hem de dis miisterinin memnuniyeti dikkate alinir ve miimkiin
mertebe nciil tutulur. Toplumsal ve sosyal hedefler belirlenir ve gergeklestirme asamalari
tasarlanir.

Biitiin bu hassasiyetlere ragmen bu evrede de bazi sorunlar meydana gelebilmektedir.
Bu sorunlardan bazilar sunlardir.

e Kurumsallasmay1 biinyesinde en ¢ok barindan evredir. Bu durum katilasmay:r da
beraberinde getirmektedir. Maalesef bu katilagma ilke, kural ve standartlarin degismesini
zorlastirarak yeniliklere kapali hale getirmektedir. Korii korline kurallara bagli kalmayi
saglayan bu evre ciddi sorunlara sebep olmaktadir. Bu evrede sikca rastlanan sorunlarin
basinda katilagma gelmektedir.

o Kurumsal bir yapiy biinyesinde barindiran bu sirketlerde aile fertleri profesyonellerin
emri altinda calismak istememesi, iicretlendirme konusunda kendisine ayricalik taninmak
istenmesi ve terfilerde aile iiyelerinin profesyonel ¢alisanlar ile esit sartlarda olmamalari
sirketi zor duruma sokan durumlardir.

o Aile iiyelerinin yiiksek mertebelerde olabilmeleri i¢in profesyonellere muhalefet olmalari
birtakim engeller ¢ikarabilmektedir. Ayni zamanda muhalif aile {iyeleri iist riitbelerde
bulunan aile iiyelerini de hedef alarak sirketin kararlarina engel olabilmektedir. Bu durum

sirket ¢ikarlarini ikinci plana atmaktadir.

Sagiikli bir sistem kurarak aile meciisi, aile anayasasi, devir ve miras plani nceden
hazirlanmali, olast olumsuz durumlarda izlenecek yollar akliselim bir sekilde yapilabilmesi

saglanmalidir.

2.4. Aile Isletmeleri Sistem Modelleri

Farkl1 iki sistemden meydana gelen aile isetmeleri sistem modellerinden biri toplumun
temeli olan ve manevi boyutu agir gelen aileyken ikincisi kér glitmek amaciyla kurulan ve
maddi boyuta dikkat ¢eken isletmedir. Bunlarm birlesmesi ile farkls roler ortaya ¢ikmaktadir
(Giiles, Aricioglu ve Erdirengelebi, 2013). Aile igletmelerinin sistematik olarak incelenmesi
1960-1970 yillar: arasinda ¢ikan az sayida makaleler ile baslamigtir. 1960 yilnda Calder,
1964 yilinda Donelly, 1971 yilinda Levinson, 1975 yilinda Barry, ve 1976 yiinda Barnes ve
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Henson tarafindan yayinlanan makaleler, aile igletmelerinde siirekli g&riilen adam kayirma
(nepotizm) sorunlarina deginmektedir (Ates, 2003).

Ortaya ¢ikan kavramsal model aile sirketlerini hem aile iiyesi olmasi hem de isletme
{iyesi olmasindan dolayi iki alt sisteme ayirmugtir. Bu alt basliklar “aile sitem teorisi” ve “aile
isletmelerinde {i¢ daire modeli” seklinde ayrilarak detaylandirilmistir (Géleii, 2018). Alt
sistemlerin her biri kendi kural, deger, gelenek ve orgiit yapisindan olusmaktadir. Her iki alt
sistem kendi gbrevlerini yerine getirmeye calisirken sorunlarla karsilagmaktadir (Ates,
2003). Alt bagliklarda bu kavramlara yer verilmistir.

2.4.1. Aile sistem teorisi

Aile isletmelerine aile sistemi-is sistemi Whiteside ve Brown 1991 wyilinda
getirilmistir. Bu iki sistem arasinda istikrarsizlik olmasi bunlart ayri ayri tanimlama
mecburiyetinde birakmustir. Ortiisen iki farkli sistemin sinirlarimin belirlenmesi sarttir
(Giinver, 2002). Aile sistem teorisi, birbirine zit iki sistemin birlesmesi ile ortaya ¢ikan amac
ve dinamikleri irdelemektedir. Aile, manevi yonleri agir bastigindan duygusal boyutta,
isletme ise maddi boyuttadir. Aile ve isletme amaglari bazen gelismektedir. Ailenin amaglari,
giiveni saglamak ve saglikli aile bireyleri yetistirmektir. [sletme ise tabii olarak genel amaci
kir elde etmektir. Aile ve isgletme cikarlari kimi zaman ortlisgtiigli gibi kimi zaman da

celismektedir (Arbak, 2010).

Aile sistemi biinyesinde; gocuk yetistirme, gozeten insanlarmn varlifi, kosulsuz
kabullenme, genis otorite, duygusal baglar, sonsuza dek siirecek kan bagi, bicimsel olmayan
iliskiler ve genis zaman gercevesi bulundururken bunlara karsin igletme sistemi; kér elde
etmek, {ireten insanlarin varligi, performans beklentisi, rollere bagl otorite, gercekei baglar,
gecici iliskiler, bigimsel-iliskiler ve sinirli zaman gergevesini biinyesinde barindirmaksadir
(Ates, 2003). Bu farklar degerlendirilip sirketin faydasini saglayacak raporlar hazirlanmali

ve sirketin siirekliligi saglanmalidir (Acar, 2014).

Aile ve isletmenin farklarindan en 6nemlisi ve belirgin olami Uyeliktir. Ailenin bir
tiyesi olmak dogustan gelirken, isletme iiyesi olmak sonradan kazanilan bir durumdur. Bu
iki sistemin bir araya gelmesiyle olusan aile isletmeleri bu yOniiyle diger isletmelerden
ayrilmaktadir. Aile ve igletme degerlerini su sekilde siralayabiliriz. Aile degerleri; ihtiyacli
akrabalar is imkam saglamaktadir, uyumlu ticret verilmekte, bireyleri arag olarak degil amac
olarak gstermekte ve bireyin gelisim ihtiyaglarini tatmin etmektedir. Isletme degerleri; en
kabiliyetli olani ige almak, maasi piyasa kosullarina uyun olarak vermek, bireyleri arag

olarak gérerek performans agisindan degerlendirmek ve Orgiit ihtiyaglarini karsilamak igin
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dgretme firsatlarn tasarlamaktir (Goleli, 2018). Kurumsallasmak igin ¢abalayan aile
isletmeleri, isletmeleri siirekli hale getirebilmek icin aile ve isletme degerlerini dengede

tutmalidir (Giiles vd. 2013).
2.4.2.Aile isletmeleri ii¢ daire modeli

Tagiuri ve Davis yaptiklart arastirmalar ile aile sistemi teorisini gelistirmistir. Bunun
sonucunda aile isletmelerinde aile ve is disinda bagka bir sistem daha bulmus ve bunu ti¢
daire modeli bashg1 altinda toplamistir (Ates, 2003). Isletme sistemini miilkiyet ve yonetim
olarak ikiye ayirmistir. Bunun nedeni bazilarinin miilkiyette pay sahibiyken yénetimde yer
aliramaktadir, bazilar1 ise yonetimde yer almakta ama miilkiyette bir hakk
bulunmamaktadir. Bunun {izerine Gersick arastirma yaparak Tagiuri ve Davis ¢alismalarim

dogrulamistir.

Aile isletmelerinde basari, igletme dinamigini anlamakla paralellik géstermektedir.
Klasik bir aile isletmesinde ti¢ farkli grup yer alir. Bu gruplar aile tiyeleri, ¢alisanlar ve
hissedarlardir. Bu ii¢ gurup daire ile ifade edilirse bu ifade sonucunda li¢ daire modeli ortaya

cikar (Ates, 2003).

Sekil.2.1. Aile, is ve miilkiyet kavramlari iligkisi

Bu sekil ice geemis aile (1), is (2) ve miilkiyet (3) kavramlarint acik hale getirerek
kompleks yapiya ¢zmekte yardimer olmaktadir. Birinci daire aileyi temsil etmekte, ikinci

daire igi temsil ederken tigiincli daire de miilkiyeti temsil etmektedir. Bu dairelerin kesismesi
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ile toplamda yedi ayr1 grup meydana gelmektedir. Bunlarm her birini agikliga kavusturmak

acisindan soyle tanimlayabiliriz (Aydemir, 2011).
1. Alile tiyesi, hissesi yok ve isletmede ¢alismamaktadir
2. Hissedar ama aile tiyesi cfegil ve sirkette galismamaktadir
3. Sirkette ¢caligmakta ama ne hissedar ne de aile liyesidir
4. Aile tiyesi ve hissedar fakat sirkette ¢alismamaktadir
5. Hissedar, sirkette ¢aligiyor fakat aile tiyesi degildir
6. Aile {iyesi, hissedar ve sirkette ¢caligsmaktadir
7.Aile liyesi, hissedar degil fakat sirkette ¢aligmaktadir (Aydmer, 2008).

Temelde model sunu gdstermektedir, farkli alanlarda ¢alisan insanlarin farkh ¢ikarlar
temsil ettikleri ve farkli beklentiler i¢inde oldugunu belirtmektedir. Beklentinin farklh olmasi
catismanin temelini olusturmaktadir. Bu durum devam ettikge catisma aile isletmesinin
karakteristik yapisi haline gelir. Catismalar: yonetmede, dncelikle ¢atismanin kabul edilmesi
gerekmekte ve catismanin kaynagi tespit edilerek ¢oziimlenmesi saglanmalidir. Bu

baglamda ti¢ daire modeli yarar saglamaktadir (Gersick vd, 1997).
2.5. Diinyada Aile Isletmelerinin Tarihi Gelisimi ve Onemi

Uretim ticaret ancak sanayi devrimi ile gelismis ve ilerlemistir. Zamanla artan ihtiyag
bilimin gelismesiyle ekonominin farkli sekillerde degerlendirilmesine vesile olmustur,
Sanayi devrimi ile sermaye sahibi kisiler isletmeler kurarak atdlye ve fabrika gibi yerler
agmaya baglamistir. Kiigiik atblyeler bilyik miktarda islevlerini yitirmigtir. Akabinde
ihtiyaglari kargilamak igin agilmasi gereken isletmeleri sermaye azlifindan dolay1 agamayan
halka devlet tekelinde olan isletmeler agilmig ve halkin kullanimina birakilmustir. Tek basina
sermaye bulamayan kisiler ortak sekilde isletmeler acarak aile isletmelerinin temelini
olusturmuslardir. Giiniimiizde var olan isletmelerin bircogu temelde aile igletmesi olarak
kurulan igletmelerdir (Elalmis, 2010). Ulkelerin ekonomisi ve igletmeleri incelendiginde tiim
diinyada mevcut bulunan igletmelerin %70’ inden fazlasini aile isletmeleri olusturmaktadir
(Kobal ve Yildirim, 2014). Aile isletmelerinde kiigiik isletmeler var oldugu gibi tiim
zorluklarla bag eden krizlerde dogru yonetim ile yikilmayan biiyiik sirketlerde

bulunmaktadir ve sayist azimsanmayacak kadar ¢oktur (Kuzu, 2010).
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Diinyada bulunan isletmeler igerisinde aile igletmeleri incelendiginde aile isletmeleri
benzer &zellikler tasidigi goriilmektedir. Bunlarin arasinda en dnemli olan veri ise diinya
genelindeki aile igletmelerinin ortalama yasam siiregleri 24 yil olarak hesaplanmistir. Bu
siire de isletmenin kurucusu olan yo6neticiler sayegindedir. Lee’ ye gbre “bu konuyla ilgili
yapilan arastirmalarda ABD’ deki aile isletmelerinin ancak %30’u ikinci kusaZa kadar
devam etmektedir. Ek olarak yaklasik %15-16’simnin figiincii kusak yGnetimine gectigini
belirtmektedir. Ingiltere’de ikinci kusaga gegen aile isletmesi orani %624, liglincii kusaga
gecen isletme orani %I14°tiir.” Aile isletmelerinin ilgi odagi haline gelmesi 20. Yiizyilin
ikinci yarisini bulmaktadir. Isletme ile ilgili egitimin artmasi, girisimcilifin 6nemi artinca
aile isletmeleri deger kazanmustir. Aile isletmelerinin sayis: gok fazla oldugu igin bu

isletmelerin incelenmesi zorunlu bir hal almugtir (Giiles, 2013).
2.6. Tiirkiye’de Aile isletmelerinin Tarihi Gelisimi ve Onemi

Gegmigten giiniimiize ulasabilen sirket sayisi olduk¢a az sayidadir. Bu az sayida
bulunan sirketler arasinda en biiyiikk paya gida sektérii sahip durumdadir. Osmanli
déneminde ekonomi ve ticari faaliyetler gézde olmadig: ve tercih edilmedigi i¢in azinliklar
bu konuda faaliyet g&stermekteydi. Bu nedenle ekonomide yer edinilememis ve sonrasinda
ise ge¢ kalmdigi icin sancilart yasanmistir. Ulkemizde Ozel sektdr, cumhuriyetin
kurulugundan sonra gerceklesmistir. Bu nedenle son elli yila kadar ekonomide pay

edinilememis, ancak son elli yilda ekonomide yer edinilmistir (Dogan, 2010).

Cok partili hayata gecis ile birlikte politikalar degismis, vaatler yerine getirilerek
ekonomiye 6nem verilmigtir. 1950 ile 1980 yillar1 arasinda sanayilesmeye hizli bir sekilde
gecilmistir. Gegis asamasinda yasanan tabii sikintilar yaganmugtir. Yapilan firetim tiikketimi
karsilayamadigi igin tiretilen dirlinler pazarda gok gabuk satilmis ve bu nedenle rekabet
ortami saglanamamistir. 1980°den sonraki yillarda sirketler bilylimiis, tiretim artmus ve
rekabet ortami olusmustur. Devlet politikalar1 sonucunda halka acik olan aile isletmelerine
ihtiyag duyulmustur. Akabinde liberallesme politikalari ile ekonomide ilerleme kaydedilmis
ve ithalat-ihracata gegilmistir. Cok saytda igletme ekonomide ilerleme kaydetmis ve diinyaya

yayilmigtir (Elalmig, 2010).

2010-2011 yillar arasinda Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi’na Tiirkiye’den 50 aile
katilmistir. 2007 yilinda yapilmis olan bir dnceki arastirmaya gore Tiirkiye karamsar bir
tablo ¢izmektedir. Bu aragtirma ile Tiirkiye’de bulunan aile sirketlerinin biiyiime

beklentisinin arttigi gézlemlenmistir. Dilnyada biiylime beklentisi i¢inde olan aile isletmeleri
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oran1 %60 dolaylarindayken Tiirkiye’de bu oran %82 olarak hesap edilmistir. Ayni zamanda
kriz dénemlerinde aile sirketlerinin avantajli oldugunu savunan aile sirketlerinin oram ise

%73 tiir (Ozcan, 2015).

Ulkelerin ¢ogunda ekonominin temelini aile sirketleri olusturmaktadir. Bu istatistik
Tiirkiye icinde gecerli olmakla beraber orta ve kiigiik Oleekli sirketler igerisinde aile
isletmelerinin oran1 %95 dolaylarinda oldugu hesaplanmistir. Bu veri, aile sirketlerinin
Tiirkiye icerisindeki énemini gozler dniine sermektedir (Yildiz 2010). Tiirkiye’de altiner ve
yedinei kusaga birakilan aile sirketleri maalesef bulunmamaktadir. Ulkemizde aile
isletmelerinin yagam siirelerinin kisitli olmasi iilkemiz kosullari ile dogrudan iligkilidir.
Ulkemizde girisimde bulunanlarin yani girisimeilerin faaliyete gectigi zamanki yaglarinin
kiicitk oldugu istatistikler ile mevcuttur. Bunun temel nedeni kiiciik yaslarda okula
gonderilmeyip veya okumak istemeyenlerin is hayatina atilmast gercegidir. Isletmenin
biiyiimesi ile girisimeinin isletmede ki kontrolii azalmakta ve gorevler laiki ile yerine
getirilememektedir. Isletmeler bir sonraki nesle gecmesi daha da zorlasmasinin nedeni,
girisimcinin sahip olduklar ve istekleri ¢ocuklarim tatmin etmemekte ve akabinde farkli
istek ve arzular istemesi sirketin bir sonraki kusagi geemesini zorlastirmaktadir (Gélcii,

2018).
2.7. Aile Isletmelerinin Avantajlari ve Dezavantajlar:

Aile isletmelerinin diger isletmelere gore daha ¢abuk biiylidiigii ve bir o kadar da
cabuk kapatilip yok oldugu da gozlemlenmistir. Aile isletmelerinin kisa bir zaman dilimin
de bilyiimeleri ve yok olabilmeleri, girisimeinin aile etkisinin avantajlarini nasil kullandig
ve aile dezavantajlarimi nasil idare ederek bertaraf ettigi ile paralellik gostermektedir. Bu
nedenle aile etkisi dogru hesaplanmali ve gerekli miidahaleler zamaninda yapilmalidir
(Akga, 2010). Aile isletmeleri diger isletmelerle ayn1 kosullari paylastiklars halde bir de
ailenin olumlu ve olumsuz etkilerine de maruz kalmaktadir. Aile ve isletmenin var olma
sebepleri tamamen farklidir. Ailenin isletmeye dahil olmasi bu tiir igletmelerde hem avantaj

hem de dezavantaj sunmaktadir (Kobanoglu, 2013).

Aile isletmelerinin kisa siirede biiyiimeleri kisa stirede yok olmalarina herhangi bir
engel teskil etmemektedir. Aile isletmeleri bitylimek istiyor ve kalict olmak istiyorsa aile
avantajlarini kullanip dezavantajlarindan uzak durarak bunu saglamak miimkiindiir (Akga,

2010). Ulkemizde ve diinyada aile igletmeleri ¢ok fazladir. [sletmeye ailenin dahil olmas:
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muhakkak avantaj ve dezavantajlari bulunmaktadir (Dilbaz, 2005). Alt bashiklarda énce aile

isletmelerinin avantajlar1 akabinde de dezavantajlarindan séz edilecektir.
2.7.1. Aile isletmelerinin avantajlar
Aile igletmelerinin getirdigi avantajlari su sekilde siralayabiliriz;

o Aile isletmelerinde isletme, bir evlat gibi goriilmekle beraber dmriiniin uzun olmasi igin
her tiirlii fedakatliklar yapilmaktadir. Isletme sermayesinin kaynagi cogu zaman 6z
kaynaklardir (Semercioz ve Ayranci 2008). Bu nedenle finansman sorunlarina ¢6ziim
ararken yine 6z kaynaktan destek alinmaktadir. Bu durum isletmeyi disarida giiclii
kilmaktadir. Ayrica isletmenin zor duruma diismesi durumunda ortaklar mal ve
servetlerinden fedakéarlik ederek isletmeyi ayakta tutmaya ¢alismaktadir (Akca, 2010).
Aile isletmelerinin iilke ekonomisi yaptig1 katki vesilesi ile aile isletmeleri devletce mali
ve idari yonden desteklenmektedir (Giiles vd. 2013). Isletme aile ile bir biitiinlitk
sagladigindan, finansal acidan yasanan sorunlan ve iflasi engelleyebilmek icin elinden
geleni yapmaktadir (Arica, 2007).

e Aile isletmeleri, sermaye ve yonetimi ellerinde bulundurmalarindan miitevellit teknik ve

idari konularda karar alma siiresi lizlidir. Bu durum da hantalligi ortadan kaldirmaktadir.

o Ayni aile ve ortamda yetismekten dolay ortaklarin birbirlerine sagladiklart uyum tabii
olarak igletme yonetimine de yansimaktadir. Diger isletmelerde uyum daha zor
daglandi@1 i¢in bu durum aile isletmelerine avantaj saglamaktadir (Yavuz, 2014).

e Isletmede galisanlar aile igerisindeki iiyelerden olugmasindan miitevellit bir ekip sinerjisi
bulunmaktadir. Isletmede herhangi bir sorun ile karsilagildiginda isletmede calisan aile
liyeleri - birbirine yardimci olarak eksikliklerini kapatmaya caligmaktadir. Bu durum
isletmede ekip ruhu sinerjisini yansitmaktadir,

o Aile baglar1 ve kan bagi nedeniyle yetenekli akrabalar isletmeye destek verip gerektiginde

igletmede calismaktadir. Giiglii aile bagi sayesinde sahiplenme artar ve Pazar payi
genisler. Bu aile bagindan dolayi ¢alisan aile iiyeleri kendine ise baglar, diger galisanlar

ise islerini sahiplenmektedir.

e Ailenin sahip oldugu kiiltir ayni zamanda igletmeye de yansimaktadir. Kurum kiiltiirii
olusurken, ailede daha &nce edinilen birikim, var olan tutum ve deger yargilari, sahip
olunan inang, birliktelik ve iletigimin biitiinltigli ve kuvveti tarafindan saglanmaktadir.

Ahlaki standartlar ise isletmede saygi ve adaletin temelini olusturmaktadir (Ege, 2008).

33



o Aile isletmelerinde diizenli ¢alisma saatleri yoktur. Calisma saatleri esnektir. Isletmede
girisimei ve isletmede c¢alisan aile iiyeleri isleriyle yatip isleriyle kalktiklari icin
miisterilerine verdikleri hizmet araliksiz ve aksama olmadan devam etmektedir. Bu
tzellik diger isletmelere nazaran aile isletmelerine avantaj saglamaktadir.

¢ Aile isletmeleri hem yurtiginde hem de yurtdiginda degisimleri ve gelismeleri takip
etmeleri daha kolaydir. Hizli karar almalari, esnek caligma saatleri, biirokrasi azlig1 ve
diisiik maliyetle ¢calisan bulabilme aile isletmelerinde dinamizmi arttirmaktadir (Aykan,
2009).

o Aile isletmelerinin kurulus amaclarindan biride nesilden nesle aktarilarak ailenin
gelecegini glivence altina almaktir. Bu nedenle kurulan isletmelerde aile fertleri kiigiik
yastan itibaren bulunarak sirketin isleyisini anlamakta ve c¢alisma ydntemlerini
dgrenmektedir. Bu durum aile fertlerinin kiigiik yastan itibaren uzmanlasmasini
saglamaktadir. Bu deneyimlerin sonunda isletmenin ydnetim kadrosuna gegen aile tiyesi
uyum sorunu yagsamaz (Elalmis, 2010).

o Aile igletmelerinde itibarinin gelismesi genellikle isletmenin kurulmast ile baslar. Cogu
zaman da kurucunun sayginlify ile ozdesleserek devam eder (Erdem, 2006). Aile
isletmeye isim sagladig1 gibi ¢ogu zaman ailenin ismi de sirketin kurulmast ile duyulur.
Ailenin saygimnligi ve giiveni isletmeye yansimaktadir. Ayni zamanda isletmenin yaptig
is ve ¢alisma giiveni de aileye prestij saglamaktadir. Yani karsilikli fayda goriilmektedir.
Aile isletmeye, isletmede aileye kredi saglamaktadir (Karuserci, 2008).

2.7.2. Aile isletmelerinin dezavantajlari
Aile isletmelerinin dezavantajlarimi maddeler halinde agiklayalim.

o Aileler genelde borglanmaya sicak bakmamaktadir. Bu aile i¢i durum ayni zamanda
sitketlere de yansimaktadir. Isletmenin ihtiyag duydugu finans destegine sicak
bakilmadigindan bazen avantajli ve karli igler igletmenin avucundan kagmaktadir. Aymi
zamanda bu durum bazen de sirketin biiylimesi dniinde bir engel teskil etmektedir (Akea,
2010).

o Aile tiyeleri yetki devirlerine sicak bakmamaktadir. Yetkilerin ve kararlarin yetersiz bir
kesim tarafinda kalmasi dogru kararlarin almmmasini engelleyebilmektedir. Ortaklar her
ne kadar esit haklara sahip gériilse de yoneticiler sahip olduklar hisse pay: kadar
yetkilerini kullanmaktadir (Kesken vd. 2008). Bu durum isletmeye zarar vererek aile

faktoriinii burada dezavantajli hale getirmektedir.
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e Aile isletmeleri egitimden ¢ok i tecriibesine onem vermektedir. Bu durum yeni tiyelerin

egitim seviyelerinin diisikk olmasina anlamina gelmektedir. Gerekli vasiflara sahip
olmayan aile iiyelerinin istthdam edilmesi, yogun rekabet ortaminda isletmenin geri
kalmasma neden olmaktadir.

Adle kiiltiiriiniin avantaj olmast yani sira aile kiiltiirli ¢ok kati ise maalesef bu durum
isletmeye zarar vermektedir. Cok kuralci olmak yani kurallara agiri derecede bagli kalmak
bazen degisimlere direng gostererek isletmeye zarar vermektedir (Bozkurt, 208).

Aile isletmelerinde istatistik ve verilen yeterli diizeyde 6nemi yoktur. Veri ve istatistik
yerine giivenilir arkadag, akraba ve komsunun diisiinceleri daha 6n planda tutulur. Aile
isletmelerinde kurucusu olan kisiler, girisimei ruha sahip olduklari igin igletmenin
biiyiimesinde bir siire dnemli rol oynamaktadir. Ancak gilinlimiizde bu yeterlilik
saglayamamaktadir. Ozellikle finans, kaynak ve pazarlama konusunda yetersiz olan
girisimei yonetim ile ilgili sikintilarin yasanmasina neden olmaktadir. Kurucu patron
kendisine rakip ve denk birini gormek istemediginden yeterlilige sahip olan bir
profesyonelden yardim ve destek alma taraftari degildir. Bu durum da ydnetimde
sikintilarin yagsanmasina ve isletmenin bilylimesinde bir engel olmasina neden olmaktadir.
Aile isletmelerinde yasanan en biiyik sorun devretme olarak goriilmektedir. [sletmenin
siirekliligi ve devretme daima ailenin icerisinde tartistlan bir konu olmaktadir. Isletmenin
devamhlig1 i¢in kurucunun isletmeyi devretmesi ve yeni donanimlara sahip olan
kendisinden bir sonraki kusaga ydnetimi birakmalidir. Devretme igletme igin hayati karar
anlamma gelmektedir. Yillardan beri siiregelen devretme yOnetiminde ailenin en biiyiik
ferdi devralirken, giiniimiizde bu durum tamamen degismis durumdadir. Y6netimi
devretme sorunu ¢ogu zaman isletmelerin kapatilmast ile sonu¢lanmaktadir (Aydiner,
2008). Akliselim bir yonetici devredecegi zamam bilmeli ve devredecegi kisiyi 6nceden
belirleyip bu yonde egitimini saglamalidir ki isletme siirekli olarak ayakta kalabilsin.
Gilintimiizde bu sorun eskiye nazaran daha zor ¢6ziimlenmekte ve ¢ogu zaman sirketler

pay edilerek dagitilmaktadir. Bu durum da sirketin etkinligini maalesef azaltmaktadir.

;
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2.8. Aile Isletmelerinde Yonetimde Karsilasilan Sorunlar

Aile isletmelerinde ydnetim sorunlari ve yonetimde karsilasilan sorunlar en ciddi
sorunlardir. Maddeler halinde inceleyecegimiz aile isletmelerinde yonetimde karsilasilan

sorunlari agagida basliklar halinde detayli bir sekilde irdeleyecegiz.
2.8.1. Yonetim ve yonetici sorunlar

Yonetim, bir isletmenin beynidir. Yapilacak ve yapilabilecek olanlara karar verilen
yerdir. Isletmenin amacinin yam sira finans, hammadde, iretim, pazarlama ve insan
kaynaklari faaliyetlerinin kusursuz olarak islemesini saglamaktadir. Aile igletmelerinde
kurucunun ve ydneticinin aynt kisi olmasi yonetimde ciddi sorunlara neden olmaktadir.
Kurucu, biitin isleri tek bagma halledebilme ¢abasindadir. Isletmeyi eviat gibi
sahiplenmekte ve gecesini giindiiziinil vermektedir. Isletmeyi en iyi kendisinin ySnetecegini
diistinmektedir. Isletme zamanla biiytidiigiinde kurucu islere yetisememektedir ve isetme
personel ihtiyact duymaktadir. Yeni personeller alimrken deneyim ve uzmanliga degil
yalnizea aile liyesi olmasi nedeniyle aile tiyelerinden alinir. Bu durum aile isletmelerinin

Oniindeki en biiylik sorundur (Yildirim, 2007).
2.8.2. Nitelikli personelin bulunmamasi

Teknoloji ilerledikge bilgiye duyulan ihtiya¢ da artnustir. Bilgiyi var eden ve bilgiyi
kullanabilen kisilere giiniimiizde daha ¢ok ihtiya¢ duyuldugu i¢in isletmelerde aranan
suretler olmustur. Aile igletmelerinde ise maalesef ilkel davranilmaktadir. Teknoloji caginda
bile aile isletmeleri nitelikli personel yerine aile {iyelerini tercih etmektedirler. Profesyonel
kisiler yerine tercih edilen aile {iyeleri, isletmenin yonetim aglifina giderememektedir. Ayni
zamanda alinacak nitelikli elemani, kurucu ve girisimei olan kisiler kendilerine rakip
gordiiklerinden dolay1 bir bagka tercih edilmeyen nedenlerdendir. Aile isletmelerinde aileler,
kendilerinden daha nitelikli elemanlarin bulunmasini miinasip gérmemektedirler. Biitiin
bunlara ek olarak kurucu kisinin hem uzman personel almamasinin yani sira kendisini de

gelistirmediginden, bu durum igletmeye zarar vermektedir (Develi, 2008).
2.8.3.isletme sahiplerinin teknik kokenli olmasi

[sletmede hem kurucu kisi hem de yonetici olan kigiler teknik konularda yeterli bil giye
sahip olduklar belirtilir. Bu kisiler liretim konusunda basarilidirlar ama piyasada pazarlama
finans ve analiz etme konularinda yetersiz kalmaktadir. Tiirkiye’de teknik konulara sahip

olan kurucu girisimciler aym zamanda kendilerini finans ve pazarlama konularinda da
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gelistirmelidirler (Kogyigit, 2013). Kendilerini bu konularda yeteri kadar gelistirmeyen veya
gelistirmeye gerek duymayan aile isletmeleri, yakin zamanda yok olmaya yiiz

tutmaktadirlar.
2.8.4. Yonetici ve personelin egitim sorunlar:

Aile isletmelerinde kurucularin, genellikle erken yasta is hayatina atilmak zorunda
kaldiklart i¢in ya egitim alamamus kisiler ya da egitimi yarim kalmis kisilerdir. Bu kisiler
tnemli eksiklikler yasamaktadir ve bunun farkindadirlar. Bu eksikliklerini genellikle
cocuklari ve torunlari ile kapatmaya calismaktadirlar. Cocuklarinin istekleri onlar igin ikinci
planda kalmaktadir ve ¢ocuklarinin mesleki tercihlerini kendileri yapmaktadir. Bu tercihler
genellikle kendilerinin eksi olduklari yonleri kapatmaya yonelik tercihler olmaktadir (Gélci,
2018). Bu durum maalesef sorun olusturmaktadir. Hizla gelisen bu teknoloji ¢ag1 ve Pazar
kosullarinda yeterli diizeyde egitim alinmali ve bunlar deneyim ile desteklenmelidir. Alsi
taktirde bir sonraki nesil isletmenin devamlilifin1 saglayamamaktadirlar. Personelin egitim
ihtiyacin1 yalmizea gider olarak gérmek ve bu konuda ihtiyatlh davranmamak aile

isletmelerini zora sokmaktadir (Develi, 2008).
2.8.5.Enformasyon (bilgi) eksikligi

Bir¢ok igletme de oldugu gibi aile isletmelerinde de bilgi edinme ve bu bilgiyi isleyip
degerlendirme konusunda geri kalmaktadir. Aile isletmelerinde kurucu girisimeiler
bilmedikleri konularda arastirma yaparak kendini gelistirmek ve ulasamadigi bilgiyi uzman
kisilerden §grenmeye yanasmamaktadir. Girisimcilerin ¢ogu bilgiye duyduklar ihtiyacin
farkinda degildirler. Ellerindeki bilgiyi yeterli saymakla beraber arastirmaya meyil
etmemektedir. Aile isletmelerinde alinan kararlarin bilgiye dayandirilmasi isletmenin

dmriiniin ve niteligini arttirmaktadir (Kogyigit, 2013).
2.8.6.Idari ve teknik damismanhik

Aile isletmeleri kurulurken detayli arastirma yapilmali ve bilgilerle dayandirilarak
hareket edilmelidir. Gegmisten gliniimtize kurulan aile igletmelerinin ¢ogu maalesef yeterli
bilgi olmadan ve arastirma yapilmadan kurulmaktadir. Isletmelerde alman kararlarn cogu
geri dontiglimii olmayan kararlardir. [se baslarken iirlin se¢imi, tiretimin pazarlanmasi,
fabrika igin kurulus yeri ve makinalar hesaplanip arastinlmadan yapilmaktadir. Aile
isletmelerinde danismanlik akla dahi gelmeyen bir olgudur. Ulkemizde hem finansal acidan

yardim hem de danigmanlik konusunda destek veren KOSGEB su anda &ncii konumdadir ve
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aile isletmelerinde bu sorunlarn giderilmesi igin bu kurum ve kuruluslarin arttiriimass,

girisimcilerin ise bilgilendirilmesi gerekmektedir (Golcd, 2018).
2.8.7.Rehberlik hizmetinden yoksunluk

Aile isletmelerinde kurucu girisimciler, egitim ve damigmanlik ihtiyaclarim gerekli
gérmemektedir. Bu durum bagli bagina bir sorun niteligi tagimaktadir. Diisiince sistemi boyle
olan girisimciler, nasil bir egitime ve nasil bir destege ihtiya¢ duyduklarinin farkinda bile

olmamaktadirlar. Bu sorunlarin ¢&ziimii tabii olarak tiniversitelerdir (Develi, 2008).
2.8.8. Kurumsallasamama

Isletmeler agisindan kurumsallagsmak demek isletmeni bir sistem haline gelmesi
demektir ve ayn1 zamanda isletmenin sahip oldugu kiiltlirdiir. Aile isletmelerinin en zayif ve
aymi zamanda en giiglii yam olan aile, isletme ile karigtirllmaktadir. Birikim ve yetenegine
bakilmaksizin aile bireyleri isletmeye dahil edilmektedir. Akabinde &rgiitsel hiyerarsi
cerisinde yiikseltilmektedir. Bazen de kisilere 6zel konumlar yaratilmaktadir. Kiiresel
diinyada bilginin hizi, gelisen teknolojiye ayak uydurma, bilginin Ustiinltigii, stratejik
diisiince, rekabet gibi etkenler aile isletmelerini degisime zorlamaktadir. Degisime direnen
aile isletmeleri ise yok olmaya yiiz tutmaktadir. Yeni kusaklar bu olumsuzlugu bertaraf
edebilmek i¢in asiret-aile diizeninden demokratik ve bagimsiz aile diizenine gegisi

istemektedir (Kirac1 ve Alkara, 2009).

Bir isletme igin kurumsallasma nesiller arasi aktarim ve kaliciligi saglamak agisindan
son derece dnemlidir. Kurumsallasmig bir sirkette ¢alisanlar kendini daha giivende hissettigi
gibi ayn1 zamanda zgiivenleri de yitksek olmaktadir. Gergek anlamda kurumsallasmig bir
sirket kisilerin becerilerini bagimsiz kilarak rahat hareket etmelerini saglar.
Kurumsallasamamus isletmelerde yoneticiler tiim iglerin bagindadir, ise gerek duyulan
personel alimlarini, iicretlendirmeleri ve kendine yakin olanlart ise alma gibi bir tavir
yonetici tarafindan takinilmaktadir. Ayni zamanda kurumsallasamamis igletmelerde yetki ve

sorumluluk belirsizlik icerisindedir (Ozcan, 2015).

Aile igletmelerinin kurumsallasamamalarini gruplayacak olursak bunlar; finansal yaps,
rekabet kosullari, yasal uygulamalar ve aile igletmelerine uygun birinci kusagin geleneksel
misyonlarina baghlik olarak gruplayabiliriz (Aksoy ve Cabuk, 2006). Cekirdekten yetisen

ve ydnetici tarafindan yeterli goriilen kisilerin sirket biinyesine alinmast ve bu kisilerin
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yeterli teknik bilgi ve uzmanliga sahip olmamasi da igletmenin kurumsallagmasi 8niinde bir

engel olarak goriilmektedir (Kobal ve Yildirim, 2016).

Aile isletmelerinin kurumsallagamamasinin nedenlerinden birisi de yeterli finansal
kaynaga sahip olmamalari ve meveut bulunan finansal kaynaklarin da stnirli bir zamana
kadar yeterlilik gostermemesidir. Finansal kaynagin uzun siireli olmamasi da
kurumsallasmanin Sniinde bir engeldir. Kurumsallasma veya kurumsallasamama yalnizca
kademeden veya kriterden olusan bir durum degildir. Ancak bir¢ok nedenin bir araya
gelmesi ile kurumsallagma gerceklesebilir. Aile isletmelerinin kurumsallagsamamasi veya
kurumsallasamama engellerinden biriside girisimeinin, yalnizca igletmenin gelecegini degil,
isletme ile beraber hem kendi hem de ailesinin gelecegini diislinerek isletmeye
odaklanamamasi ve bunun sonucunda da isletmenin eksikliklerinin g&rememesidir. Bu
durum vizyon, misyon, amag¢ ve stratejinin dogru belirlenememesidir. Akabinde dogru
belirlenmis olanlarm ise diizenli bir sekilde faaliyete gecememesine neden olmaktadir

(Bayer, 2005).
2.9. Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya Yonelik Engeller

Tiirkiye dahil diinyada en gok goriilen isletme tiiriintin aile isletmesi oldugu ve
miirlerinin cok kisa oldugu asikardir. Aile isletmelerinin birinci hedefi sistem olusturmak
ve kurumsallasmak olmalidir. Aksi taktirde kalicilig1 saglamak zordur (Kiraci ve Alkara,

2009)

Adile isletmelerinde diger isletmelerden farkl olarak ailenin kiiltiir ve degerleri, duygu
ve mantik isleyisini engellemektedir. Bu durum aile isletmelerinin degisen pazar kosullarma
ayak uyduramamasini sebebiyet vermektedir. Kurumsailasmak isteyen aile isietmeleri, aile
degerleri ile pazar degiskenlerini birlikte hesap edememekte ve etkilerini Slgememektedir.
Bu durum aile isletmelerinin kurumsallasmasi éniindeki en ciddi engeldir (Yildirim, 2007).
Aile isletmelerinin kurumsallasmasi oniindeki engelleri maddeler halinde asagidaki gibi

siralayabiliriz.

Aile isletmelerinin engellenmesini saglayan ti¢ temel unsur bulunmaktadir. Bunlar;
yonetim fonksiyonlari, kurum kiiltiirii ve gevre sartlarina uyum baslig1 altindadir. Bu olgular
yonetim fonksiyonu agisindan inceleyecek olursak, planlama ile karsilagiriz. Planlama,
isletmelerin stratejiler gelistirerek amagclarint  belirlemesi ve bir sonraki adimlar
belirlemesidir. Kurumsallasamamayi planlama agisindan degerlendirecek olursak su

maddeler ile belirtebiliriz (Acar, 2014).
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]

isletmenin bugiinii kurtarmaya ¢alismast,

Isletmenin amaglarina odaklanarak aileyi geri plana atmasi,

Uzun vadeli amaclar belirlenmemesi,

Misyon ve vizyonun belirlenmemesi ile birlikte uyum sorununun yasanmasi.

Y 6netim fonksiyonlarindan bir digeri de organize etmektir. Organize etme, belirlenen
bir hedef dogrultusunda sosyal ve parasal unsurlarin bir araya toplanmasidir.
Kurumsallasamama nedenini organizasyon agisindan asagidaki gibi inceleyebiliriz (Acar,

2014).

o Hiyerarsi ilkesinin ihlal edilmesi,

e Girisimcinin hemen ige baglamast,

o Calisacak veya calistirlacak kisilerin niteliklerini bakilmamas,
e Aile bireylerinin deger yargilarinin dikkate alinmamasi,

o Yetki alanlarinin belirsizligi,

e Isletme yapisinin, girigimcinin istegi dogrultusunda olugmast.

Yiiriitme fonksiyonuna iliskin kurumsallasma engellerini asagidaki gibi sirayabiliriz

(Yildirim, 2007);
e Girisimcinin pasifligi,
e Girisimcinin yakin kontrolii daha ¢ok 6nem vermesi,
e Girisimcinin yonetim kararlarini tek basina almasi,
o Aile bireyleri arasinda basa ge¢me yarismasinda bulunmasi,
e [sletmede artan prestij ile aile iiyelerinin calismak istemesi,
e Uzmanligin 6niinde akrabaligi tutmak,
e Profesyonel, uzman veya deneyimli kigilerin géz ard1 edilmesi,
¢ Finansman giivensizligi,
e Tarafsiz bir sekilde performanslart degerlendirme olmamasi,

e Aile bireylerinin yaptiklari harcamalarin gz ard1 edilmesi.

Bir sirketin sistemli olarak calisabilmesi i¢in anlamina gelen koordinasyon

fonksiyonuna iliskin engelleri maddeler halinde inceleyecek olursak (Yildurim, 2007);

e  Uzman yéneticileri toplantilardan mahrum etmek,
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o Isletmenin 6nemli kararlarim toplant: halinde degil de sohbet aralarinda yapilan

konusmalar ile karara baglanmas.

Alman kararlarin ve uygulanan planlarin kontroliinii saglamak fonksiyonuna iliskin

maddeleri inceleyecek olursak (Yildirim, 2007);

e Denetimin olmamasi,

o Degerlendirme sisteminin adaletli olmamasi,
e Diizensiz rapor sisteml,

e s akismin belirlenmemesi,

s Aile bireylerinin disiplin diginda kalarak etkilenmemesi.

Kurum kiiltliriine ait kurumsallasamama engelini bes baslik altinda toplayabiliriz

(Acar, 2014);

Aile ile isletmenin biitiinlesmesi,

Ailede bulunan konum ile isletme pozisyonunun karistirilmasi,

Dilin bireysellestirilmesi,

Catismalarin engellenememesi,

Davranislarin disiplin iginde olmamasi.

Cevre sartlarma uyumun kurumsallagamama oniindeki engelleri su maddeler ile

siralayabiliriz (Acar, 2014).

e Cevre kosullarinin girisimci tarafindan goz ards edilmesi,
e Uygun politikalarin olmamas,

o Veri toplama ve degerlendirme siteminin olmamasi,

o Girigimei tarafindan yeni stratejilerin belirlenmemesi.

Aile igletmelerinin kurumsallasamama oniindeki engelleri yukarida belirtilmistir.

Tespit edilen bu engeller kaldirildigr taktirde kurumsallagmanin gerceklesebilmesi

olagandir. Kurumsallasma saglandiginda profesyonel yonetim de saglanmaktadir. Bu

durumda isletme piyasada daha ¢ok s6z sahibi olabilmektedir. Bu durumu Tiirkiye agisindan
degerlendirecek olursak, Tirkiye’de kurumsallasamama nedenlerini asaidaki gibi

siralayabiliriz (Goleti, 2018);

e Kiiltiir yapisi,

e Feodal yapi,
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e Sermayenin paylasilamamasi,

e Enflasyondan kolay etkilenme,

e Gelecegi 6ngérememe,

o Uzmanlara yer verilmemesi,

o FEkonominin tarim odakli olmasi,
o Insanlarin birbirine giivenmeyerek bilgi paylasiminin yapilmamasidir (Gélci,

2018).

Ulkemizde bu engelleri asarak kurumsallagsmay basaran isletmelere 6mek verecek
olursak sunlari siralayabiliriz; Kog, Sabanci, Eczacibasi ve kendilerini stirekli yenileyebilen

modern yonetim anlayisina sahip isletmeler diyebiliriz (Develi, 2008).
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UCUNCU BOLUM

AILE ISLETMELERINDE ORGUTSEL OGRENME VE OGRENEN
ORGANIZASYON

3. AILE iISLETMELERINDE ORGUTSEL OGRENME VE OGRENEN
ORGANIZASYON

Calismanin bu béliminde 6grenme, 6rgiitsel 6grenme kavramlar, drgiitsel 6grenme
ve Orgiitsel 6grenme diizeyleri ile aile isletmelerinde 6rgiitsel 6renme konular: fizerinde
durulacaktir. Bu vesile ile iilkedeki aile isletmelerinin genel yapisi 68renilecek ve ilerleyen

kistmlarda Grnek bir aile isletmesi tizerinden §grenen organizasyon yapisi incelenecektir.
3.1. Ogrenme

Genel olarak grenme, bireyin i¢inde bulundugu ortamda yasamim siirdiirebilmesi ve
yagamindan doyum alabilmesi i¢in gerekli olan bilgilerin, deneyimlerin, gorgiilerin,
becerilerin ve eylemler kazanilmas: siireci olarak tanimlanabilir (Y1lmaz, 2009).Dogas:
geredi diislinebilme ve &grenebilme yetene§ine sahip olan insanoglu dogadaki diger
canlilardan farklidir. Ancak insanoglunun bu farkliligini ortaya koyabilmesi ve bir avantaj
haline getirebilmesi i¢in sistematik bir sekilde tecriibelerden faydalanmasi, yenilikler

yapmasi ve ¢iziimlemeler olusturmas: gerekmektedir.

Topses’e gore dgrenme hem bir siireg hem de bir tirlin olarak kabul edilmektedir. Bu
cerceveden bakildigi zaman grenme kavraminin 6nemi daha da artmaktadir. Normal sartlar
altinda bakildiginda tiriin denen kavram siireg sonucunda elde edilen demek iken dgrenme
hem siire¢ hem de siireg sonucunda elde edilen iiriin olarak degerlendirilmektedir. Bir baska
ifade ile 6grenme kavramu stirekli gelisen ve gelistikce Snemli hale gelen bir olgu haline
gelmektedir. Bu ¢ergeveden bakildig1 zaman &rgiitlerde 6grenme kavramina gegmeden dnce
ogrenme kavrammin derinlemesine irdelenmesi aile isletmelerinde orgiitsel Sgrenme

konusunu anlamada kolaylik saglayacaktir.
3.1.1.0grenmenin 6nemi

Orgiitsel 6grenme kavramina gegmeden énce §grenme kavrammin nemine deginmek
orgiitsel grenmeyi anlama bakimindan 6nem arz etmektedir. Ogrenme kavrami genel olarak
egitim ile es odakli olarak algilanmasma ragmen aslinda dogum ile baglayip 6liim ile son
bulan ve sonraki nesillere bilgi, tecriibe olarak aktarilan bir kavramdir. Bir baska ifade ile

ogrenme; gegmis nesillerin tecriibeleri ve simdiki neslin gozlemleri ile gelecek nesillere
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aktarilan siireklilik arz eden bir olgudur. Ogrenme bir bilgi birikimi ve eldeki bilgi birikimine

farkli yaklasimlar sonucu ortaya ¢ikan yeni sonuglarin toplamudir.

Bireylerin topluma uyum saglama, kendilerini gelistirme ve stirekli bir ilerleme
kattedebilmeleri i¢in Sgrenmeleri gerekmektedir. Bireyler dogumdan itibaren iginde
yasadigt toplumlara uyum saglayabilmek igin siirekli bir &3renme egilimi igerisinde

olmalilar.

Ogrenme; hizla degisen ve gelisen diinyada bireylerin varliklarm siirdiirebilmeleri
icin gerekli olan iistiinlitklerden biridir (Kagmaz, 2015). Orgiitler nezdinde diisiiniildiigiinde
dinamik olan is kosullarinda faaliyet gosteren orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve
rekabetci avantaj elde edebilmelerinin birinci kogulu 6grenmektir. Aksi durumda &rgiitler
varliklarini siirdiiremezler. Aym husus aile isletmeleri i¢in dislintldiiglinde ve aile
isletmeleri konusunda derinlemesine arastirma yapildiginda Ogrenmeyi beceremeyen
isletmelerin &nce karliliklarinin diistiigii ve rekabet avantajlarini kaybettikleri ve daha sonra
da isletmelerin kapatildig1 gorillecektir. Ancak tam tersi durumda 6grenmeyi basarabilen ve
degisime ayak uydurabilen isletmelerin yillar gegtikge biiyiidiikleri ve rekabet avantajini
elde ettikleri goriilecektir. Bir baska ifade ile isletmeler dedelerin fikirleri ile kurulmaktadir

fakat torunlarin degisime uyumu ile bliytimektedir.

icerisinde yasamis oldugumuz dinyanin hizla geligmesi ve degismesinin nedeni
geemis nesilden zeki olmaktan degil daha gok 6grenmekten gegmektedir. Bu gergeveden

bakildig1 zaman &grenmenin $nemi ortaya ¢ikmaktadir.
3.1.2.Ogrenmenin tanimi ve Szellikleri

Terim olarak &grenme kavrami irdelendiginde birgok farkli tamimlama oldugu

goriilmektedir. Ogrenme ile ilgili bazi tanimlamalar agagidaki gibidir.

fstenen ve planlanan sonuglara erisebilmek amaci ile davranig ve hareketlerin yeni
bilgi ve birikim 1g1ginda degistirilmesine giden yeni bilgi ve kavrayis siireci olarak ifade
edilebilir. Ogrenme, bireyin hissi ve bilimsel siireclerle ¢evresinde olusan olaylari
algilamasi, olaylar arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 algilamasi ve bunlari igsellestirerck

davranislarina yansitmasi olarak ifade edilebilir (Kogel, 2003).

Bir baska ifade ile 8grenme, birikimler yolu ile davranislara entegre edilen ve yasam

bicimi, haline getirilen bilgi, birikim ve davraniglar biitiintidiir. Ogrenme her seyden evvel
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bir siirectir ve bu siire¢ diinyanin var oldugu gtinden giinlimiize dek devam etmektedir.

Benzer sekilde 63renme giintimiizden gelecege degin de devam edecekdtir.

Ogrenme bireyin cevresi ile belli bir diizeydeki iligkisi sonucu hal ve hareketlerinde
ortaya ¢ikardig1 kismen siirekli degisim sekli olarak ifade edilmektedir (Morgan, 1981 ve
Braham, 1998). Bu tanimlama dikkate alindigr zaman &grenmenin l¢ temel zelliginin

oldugu sdylenebilir.

- Davranista degisikliktir.

- Davranis degisikligi, tekrar veya yasanti sonucu meydana gelmektedr.

- Bir durumun &3renme olarak atfedilebilmesi i¢in degisikliin nispeten de olsa
siirekli olmast gerekmektedir. Nispeten de olsa siirekli olmayan bir davramsg
bgrenilmis olarak varsayilmamaktadir.

3.1.3.0grenmeyi etkileyen faktorler

Ogrenmeyi etkileyen faktorler irdelendiginde literatiirde siklikla yer alan bes faktor
oldugu goriilmektedir (Seven ve Engin, Ogrenme ile ilgili faktorler; d3renen, dgrenme,
@renilen, dgreten ve dgrenme ortamidir. Ogrenmeyi etkileyen bes faktSriin her biri ayri ayri

degerlendirilip grenme iizerindeki etkisi irdelenecektir.

Ogrenen ile ilgili faktérler; tiire 5zgii hazir bulunusluk diizeyi, olgunlasma diizeyi, yas,
zeka, genel uyarilmiglk hali ve dikkat, kaygi diizeyi, giidiilenme diizeyi, gegmis
sgrenmelerden etkilenis seklinde siralanabilmektedir (Kagmaz, 2015). Ogrenen ile ilgili
baslica belirtilen faktorler ve belirtilmeyen ve dgrenen kisi ile ilgili tim fakt6rler 6grenmeyi
dogrudan etkileyen faktorler olup en 6nemli hususu olugturmaktadir. Nitekim &grenen ile

ilgiii belirtilen temel faktorler eksik ise tam anlamiyla bir 6grenme gergeklesememektedir.

Ogrenme yontemi ile ilgili faktdrler; 6grenilen konunun yapisi, 68renmeye ayrilan
zaman, Ogrenene geribildirim sunma ve dgrenenin aktif katilimi olarak ifade edilmektedir
(Kagmaz, 2015). Ogrenme yéntemi ile ilgili belirtilen faktorlerin basinda yer alan konunun
yapisinin Sncelikli olarak 8grenen kisinin dikkatini ve ilgisini ¢eken bir konu olmasi
gerekmektedir. Ikinci husus olan 6grenmeye ayrilan zaman hususudur ve &grenen kisinin
yeteri derecede zaman ayirmasi gerekmektedir. Diger husus olan &grenene geri bildirim
sunma ise yeni bilgi 1s1¢inda 83renene yeni alternatiflerin varligmmn oldugunu gostermesidir.
Son olarak dgrenenin aktif katilimi ise 63renenin yeni dgreti 1s1ginda yeni fikirler ortaya
koyabilmesidir. Ogrenme yontemi ile ilgili olan bu faktérler de 6grenmeyi dogrudan

etkileyen faktorlerdir.
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Ogrenme ile ilgili bir diger faktdr ise &grenme malzemesiyle ilgili faktdrlerdir.
Malzemenin algisal ayirt edilebilirligi, malzemenin kavramsal gruplandirlabilirligi,
malzemenin anlamsal c¢agrisimlar {iretebilmesi ve malzemenin telaffuz edilebilirlik
diizeyidir (Kagmaz, 2015). Belirtilen bu faktdrler de 6grenme kavramini dogrudan etkileyen

faktorlerdir.

Ogrenme ile ilgili olan 6gren ile ilgili faktorler; 6gretenin kisisel 6zellikleri , 63retenin
mesleki 6zellikleri ve dgrenme ortami ile ilgili faktorler; fiziksel ortamin 6zellikleri ve
egitim ortamin 6zellikleri 5grenme kavramini dolayli olarak etkilemektedir (Kagmaz, 2015).
Belirtilen bu faktdrler dgrenmeyi etkileyen Ogrenen, &8renme yOntemi ve &grenme

malzemesini dogrudan etkilemekte olup 6grenme kavramini dolaylr olarak etkilemektedir.
3.2. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6renme bir biitiin olarak drgiitiin $grenme siirecine girmesi ve yeni bilgi ve

birikimin 6rgiitiin rekabet avantaji saglayacagi seklinde 6rgiit blinyesine entegre edilmesidir.
3.2.1.Orgiitsel 6grenme kavram

Orgiitsel 6grenme kavrami firmanin yeni bilgi ve anlayislar edinme siireci olarak
degerlendirilmektedir. Ancak siirecin iceriginde neler bulundugu ve 6rglit 6grenmesinden
tam olarak ne anlasildigi konularmda derin ayriliklar vardir. Neredeyse arastirmaci sayisi

kadar farkli sayida drgiitsel 68renme tanimi yapilmistir (Kalkan, 2006).

Orgiitsel grenme; daha iyi bilgi ve kavrayisa sahip olma yoluyla 6rgiitsel etkinligin
geligtirilmesi olarak ifade edilmistir. Stata (1989) mevcut kavramu ¢esitli yénetim arag ve
yntemlerinin Srgiitse! gelisim ve degisimi kolaylastirmak icin isletme biinyesine entegre

edilmesi olarak degerlendirmistir.

Orgiitsel 6grenme de tipki bireysel 8grenme gibi bir stireg olup siireklilik arz etmesi
gerekmektedir. Orgiitsel 6grenme tiim igletmeler i¢in onemli olmasina ragmen aile
isletmeleri igin bir bagka 6neme sahiptir. Ciinki atalarin fikirleri ile kurulan firmalar atalarin
fikirleri ile biiyliyememektedir. Biiyiiyebilmeleri igin deZisime uyum saglamak ve
6grenmeyi aligkanlik haline getirmeleri gerekmektedir. Aksi taktirde rekabet avantaji
kaybedilecektir. Rekabet avantajinin kaybedilmemesi igin Orgiitlerin &grenmeyi bir

aliskanlik haline getirmeleri gerekmektedir.

Orgiitsel grenme algilama evresi, davranig evresi ve performans artigi evresi olarak

{ic evreden olusmaktadir. Algilama evresi; orgiitte calisanlar, yeni fikirlerle karsilasirlar,
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bilgilerini arttirirlar ve farkli bigimde diisiinmeye baglarlar. Davranig evresi; caliganlar yeni

fikirleri i¢sellestirip davraniglarini degistirmeye baslarlar.

Performans artist evresi; birinci ve ikinci evrenin sonucunda meydana gelen

performanstaki gézlenen belirgin artistir (Kagmaz, 2015).

Yukarida yer alan evreler orgiit 6grenmesini, Srglitte yeni bilgilerin iiretilmesini
saglayacak ortamlarin olusturulmasi, en son teknolojik gelismelerin takip edilerek iiretilen
bilginin yeni iiriin ve hizmetlerde kullanilmasi, bunlarm sonucunda ¢lde edilen bilginin bir
tecriibe olarak goriilerek orgiitlerin verimliligi i¢in kullanmasini saglayan siire¢ olarak ele

almak gerekmektedir (Kagmaz, 2015).

3.2.2.Orgiitsel 6grenmenin 6nemi

Orgiitsel dgrenme, degisime karsilik verebilmek ve daha uyumlu sistemler
gelistirebilmek igin, Orgiitlerin ilgi duydugu bir uygulama durumuna gelmesi, hizh
teknolojik degisimlerin drgiitler tizerindeki etkisi, orgiitsel 6grenmeye olan ilgi ve dgrenme
konusunun genig bir analitik degere sahip olmas: orgiitsel d§renmeye olan ilginin temel

nedenleridir (Kagmaz, 2015).

Bir bagka ifade ile isletmelerin ¢agin gerisinde kalmamasi, rekabet avantajini
korumasi, isletmenin kurulug amaci olan karliliklarini korumas: ve hatta arttirmasi,
teknolojik gelismelere ayak uydurmasi ve isletme yasam Omriinii arttirmasi agisindan nem

arz etmeltedir.

Orgitsel 8grenmenin Snemli hale gelmesinin bir diger nedeni de giiniimiizde bilgiye
dayalt ekonominin hizla artmasidir. Ttim bu faktdrier gdz Oniine alindifinda Orgiitsel

dgrenme giin gectikce daha da 6nemli hale gelmektedir.
3.2.3.Orgiitsel 6grenmeyi gelistiren ve engelleyen faktérler

Orgiitsel 6grenmenin geligmesini ve devamliligim saglayan faktrler; paylasilan
vizyon olusturulmasi, 6grenmeye imkan saglayan 6rgiit kiiltliriintin olugturulmasi, esneklik
saglayan stratejilerin belirlenmesi, i¢ ve dis faktrlere Snem verilmesi, bulusguluga ve farkli
bakis agilarina dnem veren esnek orgiit yapisinin kurulmasi, katilimer yonetim anlayisi,
orgiitsel dgrenmeyi destekleyecek teknolojilerin kullanilmasi ve orgiit hafizasinin ve
rgiitiin unutma yeteneginin g6z oniinde bulundurulmas: olarak belirtilmektedir (Kagmaz,

2015).
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Paylasilan vizyonun olusturulmas: orgiit icerisinde calisan her bireyin aymi amag
etrafinda 6rgiitlenmesini ve bu amag¢ dogrultusunda gelisim gOstermesini saglamaktadir.
Ogrenmeye imkan saglayan bir 6rgiit kiiltiirii olugturulmasi isgérenlerin stirekli bir gelisim
igerisine girmesine olanak saglayacaktir. Cinkii isgorenler bilir ki &rgiit diizeyinde de
dgrenmeye ¢aba gostermek ve siirekli gelisim igerisinde olmak anlamlidir ve énemlidir.
Esnekligi saglayan stratejilerin belirlenmesi farkli bakis agilarmnin ve ¢dziim dnerilerinin
siirekli hale gelmesi agisindan 6nemlidir. Bir baska ifade ile kaliplagmis anlayigtan siyrilma
meyli isgdrenlerin 6grenmesini tesvik etmektedir. Bulusculuga ve farkli bakis acilarma
tnem veren esnek drgiit yapisinin kurulmasi da tipki esneklik stratejileri gibi farkli bakis
acilarinin énemli oldugunu hissettirmekte ve dolayisiyla ¢alisanlar farkli fikirler {iretmek
i¢in §grenme siireci icerisine girmektedir. Katilime1 ydnetim anlayis ile fikirlerinin 6nemli
oldugunu bilen isgtrenler fikirlerini kabul ettirebilmek i¢in siirekli bir §grenme cabas:
icerisine girmektedir. fjrgiitsel ogrenmeyi destekleyecek teknolojilerin kullanilmasi ile
calisanlarin 6grenme cabalarini  destekleyecek gelistirici ve &gretici  teknolojilerin
kullanilmast ve yenilenmesi amaci tasimaktadir. Boylelikle teknolojiler yenilendikce o

teknolojiyi kullanacak personeller de 6grenme egilimlerini arttirmaktadir.

Organizasyonlarm  etkin  bir  gekilde 6grenememeleri  tesadiif  degildir.
Organizasyonlarmn tasarlanma ve ydnetilme bi¢imleri, insanlarin i tanimlari ve en énemlisi
de insanlara ogretilen diisiinme ve karsilikli etkilesme girme bi¢imleri, temel &§renme
yetersizliklerinin altinda yatan gergeklerdir. Senge organizasyonlarda 6 grenmeyi engelleyen
bu faktorleri yedi temel baslik altinda toplamig ve ancak bu basliklar tamamen diizeltilirse
organizasyonlarda etkin 6grenme siireci baglamaktadir (Tolgay, 2010). Yedi temel baslk
soyledir; pozisyon ve kimlik anlayigt, diigmani disarida arama sendromu, olaylara takilip
kalma, yavas degisimlerin Snemsenmemesi, tecriibeyle 6grenme hayali, gecmis basarilara

takilma ve yonetim takimu ile ilgili sorunlar olarak siralanabilir.

Pozisyon ve kimlik anlayisi; ise sadakat belletilmektedir. Oyle ki belli bir zaman zarfi
sonra kisi kendini tanimlarken yapti: is ile bagdastirip tanimlama yapmakta, bireysel
yiiriitiilen is ortak islerin &niine gegmektedir (Coban, 2006). Dolayisiyla isletmenin temel
amaci ikinci planda kalmakta sadece bireysel hata yapilmamaya 6zen gosterilmektedir. Bu

durum da dgrenme 6niinde bilyiik bir engel teskil etmektedir.

Diigmani digarida arama sendromu; ¢alisanin sadece kendi ¢alistig1 pozisyon {izerinde
yogunlasmasi sonucu olarak ortaya ¢ikan bir yanilsamadir. Bu bakis acist ile yapilan
yanliglar ve hatalar tamamen dis etkiler, diger pozisyonlar tarafindan gergeklesmis algist
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olusmaktadir. Bu durum insanlarin kendilerini degerlendirme, yaraticilik, ¢6ztim bulma ve
elestirme firsat1 bilyiik 6lgiide engelleyip bireysel gelismeyi durdurmaktadir (Tolgay, 2010).

Bireysel gelismenin durmasi da §grenme eyleminin gergeklesememesi ile sonuglanmaktadur.

Olaylara takilip kalma; olaylar tizerinde yogunlasarak sadece meydana gelebilecek
olan olaylarm meydana gelmeden dnce tahmin edilmesini saglayan bu eylem §grenmeyi

saglamayacaktir (Tolgay, 2010).

Yavas degisimlerin Snemsenmemesi; yavas seyreden degisimlerin yaratacag etkiler
zamana yayillmakta ve sonuglar da zamana yayildifindan dnemsenmemektedir (Tolgay,
2010). Ancak bu olay1 tipki kiiresel 1sinmaya benzetebiliriz. Kiiresel 1sinma da yavas
gerceklesen bir siireg olup genis zaman aralifinda etkisi ve sonuglari ortaya ¢ikmaktadir.

Simdiden 6nlem alinmazsa daha sonraki zamanlarda 6nlem alinamayacak kadar geg olabilir.

Tecritbeyle 6grenme hayali; en uzun Ggrenme sekli olan kisa vadeli sonug
getirmemektedir (Coban, 2006). Tecrilbeyle Ggrenme en iyl Sgrenme geklidir fakat
degisimlerin ve en Snemli kararlar asla tecriibeyle 6grenilmez. Tecriibeyle sadece rutin isler
ogrenilirken, hayati 5nem tasiyan olaylarda once 6grenilmekte, sonra uygulanmakta ve en

son tecriibe haline gelmektedir.

Gegmis basarilara siginma; geemiste elde edilen basarilara siginarak yeni denizler
kesfedilemez. Gegmiste basari getiren kural ve yonetim anlayisi ile gelecekte de basari
saglanacagii diisiinmek bilyiik bir yamlgidir (Tolgay, 2010). Nitekim organizasyonlarin
biiyiik bir cogunlugunu olugturan aile isletmeleri bu mantalite ile hareket ettiklerinden dolay:
ikinci ve tigiincii kusaklara ulagamadan iflas ger¢eklesmektedir. Siirdiiriilebilir bir yagam i¢in
gecmis basarilar ile yeni fikir ve teknolojileri birlestirip 6grenme eylemine Snem- verilmesi

gerekmektedir (Coban, 2006).

Son olarak da yonetici takimlariyla ilgili sorunlar; yonetici takimlari yeterli tecriibe ve
bilgiye sahip degilse kriz anlarinda birlikten s6z edilememektedir ve her yonetici kendi
sorumluluk alanlart ile ilgili sorunlari gorememektedir (Coban, 2006). Bunun sonucu olarak

bir takim olusturulamamaktadir.

3.2.4.Orgiitsel 6grenme sekilleri

Orgiitsel 6grenme sekilleri tek yonlii (adapte edici), ¢ift yonli (tiretici) ve ti¢ yonli
(6grenmeyi 6grenme) olarak ii¢ sekilde ifade edilmektedir.
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Tek yonlii (adapte edici) 6grenme; drgit ¢alisanlar galistiklart konu tizerinde ortaya
cikan eksiklikleri tespit etmekte, gerekli 6nlemleri almakta ve bu eksiklikleri diizeltmektedir
(Kacmaz, 2015). Tek yonlii 3renmede ¢alisanlar deneyimler elde etmekte, elde edilen
deneyimler ile sonuglar elde etmekte ve elde ettikleri bu sonuglari yeni deneyimler igin

kullanmaktadirlar (Kagmaz, 2013).

Cift yonlii (iiretici) 6grenme; orgiit calisanlar1 ortaya ¢ikan sorunlari ¢ézmek ile
yetinilmez. Ayni zamanda sorunu ortaya ¢ikaran nedenlerin de ortaya ¢ikarilmasi ve bertaral
edilmesi saglanmaktadir (Kagmaz, 2015). Uretici 6grenme, meveut siirecleri takip etmenin
yaninda Srgiit kiiltiirliniin, Srgiit amaglarmnin, Srgit stratejilerinin, drgiit yapisinin ve rutin

hale gelmis normlarinin diizeltilmesini de igermektedir (Kagmaz, 2015).

Ug yonlii (6grenmeyi 6grenme) &grenme; Srgiit galiganlar: §3renme basarisizliklarinin
nceki drnekleri lizerinde diistinmekte ve onlart sorgulamaktadir (Kagmaz, 2015). Ogrenme
siireci  lizerine odaklamlarak, ©6grenmeyi kolaylastiran ve zorlastiran olgular
kesfedilmektedir. Ogrenmeyi grenme &grenmenin iist noktasidir. Bu noktada amag sadece
bir takim olgular1 ve olaylari 63renme degil tamamen &grenme slirecini grenmektir. Bir
baska ifade ile yeni diisiinceler ortaya gikarabilmek i¢in nasil hareket edilmesi gerektigini

ogrenmektir.
3.2.5.Orgiitsel 63renme siireci

Orgiitsel 6grenme siireci bilginin elde edilmesi, bilginin yayilmasi, bilginin

¢bziimlenmesi ve drgiitsel hafizanmn olusmast asamalarindan olugmaktadir.

Bilginin elde edilmesi: Orgiitlerin 6grenme konusunda basartli elabilmesi, gerekli
bilginin elde edilmesine baglidir. Orgiitler bulunduklari meveut kosullar igin yetersiz
kalindigimin bilincine vardiklar: vakit bilgi eksikliginin giderilmesi i¢in bilgi edinme yoluna
girmektedirler. Orgiitler iki farkli sekilde bilgi edinmekiedirler (Kalkan, 2006).-Bunlardan
ilki mevcut bilgilerin yeniden dizayn edilmesi ve gézden gegirilmesi ile elde edilmekte
digeri ise orgiit disindan bilgi alnarak $ziimsenmesi, elde edilen yeni bilgiler ile meveut
bilgilerin harmanlanarak Srgiit kiiltiiriine uygun sekilde ortaya ¢ikmasti seklindedir (Kagmaz,

2015).

Bilginin yayilmasi; orgiitlerde bilginin elde edilmesinden sonra bu bilginin yayilmast
asamasi gelmektedir. Elde edilen bilginin gerek formel gerekse de informel kanallar

vasttasiyla dogru ve hizli bir bigimde yayilmasi orgiit 6grenme siirecinin kapsamliligin
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arttirarak orgiitsel 8grenmeyi kolaylagtirmaktadir (Kagmaz, 2015). Aksi durumda ise bazi
calisanlar veya birimler gerekli bilgilere ulasamadifindan Sgrenme firsatlar1 ortadan

kalkacak ve etkin bir 6rgiitsel 3renme gergeklesememis olacaktir.

Bilginin  ¢dziimlenmesi; Orgiitlerde  yayginlagan bilginin  anlamlandirilmasi
gerekmektedir (Kagmaz, 2015). Aksi durumda yeni bilginin nasil ve nigin kullanilacagi ve
yeniligin nigin gerektigi konusunda muglakhk olacagindan 6grenme eyleme etkin bir gekilde
gerceklesemeyecektir. Bir bagka ifade ile elde edilen ve yaygnlastirlan bilgiyi alan
caliganin yeni bilgiyi anlamasi, yorumlamasi ve is igin gerekliliginin anlamlandirmas:

gerekmektedir (Kalkan, 2006).

Ogrenme siirecinin son asamast ise §rgiitsel hafizadir. Orgiitsel hafiza ile birlikte
bilginin saklanmasi ve yeniden degerlendirilmesi amaglanmaktadir. Bilginin yeniden
degerlendirilmesi ile, drgiit alisanlarnin bilgiye erisimini saglayacak sekilde bilginin bir
bigime getirilmesi amaglanmaktadir (Kalkan, 2006). Bilginin yeniden deZerlendirilmesi ise
yaramayan bilgilerin siirekli olarak ¢ikarilmasi ve yerine yeni bilgilerin ilave edilmesi

bakimindan da énemlidir.

3.3. Orgiitsel Ofrenme Diizeyleri
Ogrenme bireysel diizeyden baglayarak once takim diizeyinde daha sonra Orgiit
diizeyinde ve en son olarak da &rgiitler aras1 6grenme seklinde kademelendirilmektedir.

3.3.1.Bireysel 63renme

Bireysel 83renme, bireyin yeteneklerinin, anlayislarmin, tutum ve davranislarinin;
calisma, gdzlem ve deneyler sonucu degisimidir. Orgiitsel 6grenme igin bireysel &grenme
sarttir. Ciink{i rgiitler ancak dgrenen bireyler vasitasiyla 6grenir (Kagmaz, 2015). Bireysel
tgrenme, bireyin kavramsal, ve eylemsel 6grenme seviyelerinin, yasanan tecriibelerin,
hafizanin rolii, bireyin zihin modellerinin, gevre algilama bigimlerinin anlagilmasi ile
miimkiindiir. Bireyler uzmanlik alanlar: ile ilgili siirekli bir dgrenme igerisindedirler.
Bireysel 6grenme, yapilan isin stirekli hale gelmesi ile is bitirme stiresinin kisalmasi olarak
da ifade edilmektedir. Bir baska ifade ile bireysel 6grenme arttikca is bitirme siiresi de
kisalmaktadir. Ayrica bireysel 8grenmeyi tesvik etmek igin yapilan isin takdir edilmesi

gerekmektedir. Bylelikle birey siirekli bir grenme siireci igerisine girmektedir.
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3.3.2.Takim diizeyinde 63renme

Orgiitsel 63renmenin ikinci agamasi takim diizeyinde 6grenmedir. Takim diizeyinde
tgrenmede birey 6grendigi bilgiyi takim icerisinde paylasarak birlikte yorumlamakta ve bu
sekilde takim ruhuna kavusmayr amaglamaktadir. Takim diizeyinde 6grenme
gergeklesmeden orgiit diizeyinde &grenme gerceklesemez. Sonug olarak daha genis
cerceveden bakildigi zaman orgiitler de birer takim olarak varsayilabilir. Asil dnemli olan

nokta ise takimin 6grenme siiresi ve dgrenme siirecini etkileyen faktdrlerin neler oldugudur.

Takimda ortak bir amacin ve vizyonun olusu, saglikh iletisimin olmasi, saglikli bir
tartisma alaninin olusturulmasi, tyelerin goérevlendirilmesi ve gérev dogrultusunda
yetkilendirilmesi, aitlik hissiyatinin olusturulmas, ortak sorumlulugun paylagilmasi, amag
ve hedeflere yonelik kisisel baglilik ve galisma, basarma giidiilerinin arttirilmasi takim
diizeyinde 8grenmeyi etkileyen baslica faktorlerdir (Kagmaz, 2015). Torlak (2008), General
Motors Sirketi’nin fabrikasmin canlandirilmas: i¢in Toyota Motor Sirketi’nin takimlar
kullandigini ve takimdaki bireysel bilgi, beceri ve yeteneklerin bir havuzda toplandigini ve

ortaya ¢ikan sinerjinin maksimize edilerek takimin 6grenmesini sagladigmi belirtmistir.

Takim diizeyinde dgrenme bireysel 6grenmenin yukarisinda ve orgiitsel 8grenmenin
asagisinda ara yiz olarak varsayilabilir. Takim halinde &grenme siireci sekiz asamadan
olusmaktadir. Takim sinerjisi olusturma, karsilikli mentorligli besleme, &grenme
kaynaklarindan faydalanma, bilgileri birlestirerek ¢oziimler olusturma, ¢éziimleri uygulama
ve sonuglart paylagma, sonuglar1 degerlendirme ve yeni ¢ozlimler {iretme, istenilen veya
amaglanan sonuglar elde edilinceye kadar ¢ziim tiretmeye devam etme ve takim sinerjisini

ve kargilikli mentorliigii yeniden kontrol etme asamalarindan olusmaktadir (Kagmaz, 2015).

Takim diizeyinde &grenmeyi gelistiren dort faktdr vardir. Takim tiyelerinin grenmeye
hazir olmalari, takim &grenme ortamiin saghkli olmasi, takim tiyelerinin kendilerini
dinlemesi ve diger iiyelere saygi duyarak her tiyenin diisiincelerini serbestge dile getirmeleri

ve pratik ve provalar olarak siralanabilir (Kagmaz, 20135).

Takim c¢alismasimi engelleyen temel faktdrler su sekildedir. Grup diisiincesi,
sorumlulugun dagilmasi, baskin lider anlayisi, gercek diisiincelerin aciklanamamasi, serbest
hareket etme (calismalara bilingli olarak aktif katilm g@sterilmeyip diger iiyelerin
basarilarindan fayda saglamak), takim basiboslugu ve catisma kizdirma faktorleri temel

faktorler olup hepsi takim biitinliigiinii bozan durumlardir.
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3.3.3. Orgiitsel diizeyde 63renme

Orgiitsel 6grenme, isletmelere stratejik olarak diisiinebilme yetenedi kazandirir.
Siirekli degisen, dinamik bir gevrede dgrenilenler ve alinan dersler kapsaminda, isletmelerin
proaktif stratejiler gelistirerek, gelecekteki trendleri ve gevre sartlarindaki degisimleri
tahmin etme ve siirekli yenilik yapabilme yetenegine sahip olarak dedisimi yaratabilmeleri,

rekabette iistiinliik baglaminda son derece &nem tasimaktadir (Yalem ve Ay, 2011).

Orgiitsel 6grenme, 6grenmenin temeli olan bireysel Ggrenmeden baglayip takim
diizeyinde Ggrenmeye ve oradan da bir biitiin olarak &rgiitiin 68renmesine uzanan siireci
ifade etmektedir. Ogrenen orgiit kavrami ise, bilginin etkin kullamm ile kendisini siirekli
gelistirebilen, -bireysel, kolektif (ortak) ve orgiitsel diizeylerde- dgrenmenin var oldugu,
kendi deneyimlerinden ve baskalarimn deneyimlerinden ogrenen, yeni bilgilerin iiretimi
acgisindan bireylerin tesvik edildigi ve iiretilen bilgilerin orgiitiin i¢ ve dis cevresi ile
paylasildigi, gereksinim duyuldugu zaman sahip olunan bilginin eyleme doniistiirilebildigi,
hatalarin  cezalandmilmadigi  aksine  hatalarm  6grenmek  icin  bir firsat  olarak
degerlendirildigi ve bunlara bagli olarak varligzm ve rekabeigi giicimi uzun siire
koruyabilen, kisaca dgrenmenin tim siireglerde etkinligini gosterdigi ve boylece gereken
degisim, gelisim ve doniigiim kapasitesine sahip olan bir yapuy ifade etmektedir (Yalgin ve

Ay, 2011).

Bir basgka ifadeye gére orgiitsel 63renme, Orgiit icindeki insanlarin yaptiklan isleri
daha iyi anlamalarini ve sonugta daha etkili olarak faaliyette bulunmalarini saglamak igin
gerekli olan yeteneklerin gelistirilmesi ve bilginin elde edilmesi siirecidir (Yildirim, 2006).
Orgiit icindeki bilgi ve deger sistemlerinin degisimi ve genislemesi, problem ¢éziimii ve
eylem kapasitelerinin gelistirilmesi ve ¢aligsanlarin ortak referans cercevesinin degismesi

Orgiitsel 6grenme olarak ifade edilmektedir.
3.3.4.Orgiitler aras1 65renme

Orgitler aras1 &grenme, birbirlerine sebeke ve ittifaklar gibi formel ya da informel
entegrasyon ile bagh olan &rgiitlerin ortak cabalar sonucu ortaya c¢ikan &grenmedir
(Kagmaz, 2015). Bir baska ifade ile 6rgiitlerin profesyonel destek alabilecekleri ve bunun
kargiliginda profesyonel destek verebilecekleri Grgiitler ile ortak ¢alismalar yiiriiterek &rgiit

dgrenme diizeyini arttirma cabasi orgiitler arast 6grenme olarak ifade edilmektedir.
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3.4. Orgiitlerde Orgiitsel Orenme Diizeyleri iliskileri

Orgiitlerde 5grenme; birey, takim ve rgiit diizeyinde gergeklesmektedir. Ogrenmenin
davranissal ve zihinsel de@isimleri iceren tasarlama, yorumlama, biitiinlestirme ve
kurumsallastirma diizeyleri arasinda biitiinlesmeyi saglamaktadir (Akdemir ve Cukaci,
2015). Tasarlama; 6grenmenin ilk asamasidir ve kisinin bilingaltinda kavramsal olarak
gelismektedir. Yorumlama; bilingalti unsurlarin bilingli bir sekilde ortaya ¢ikarak takim
icerisinde paylasiimasini  saglamaktadir. Biitiinlestirme;  kolektif anlayis meydana
getirmektedir. Kurumsallastirma ise 8grenen Orgiitiin sistemleri, yapilari, rutinleri ve

uygulamalarinda igsellestirmektedir (Kagmaz, 2015).

Orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi i¢cin &rgiit iginde bireysel diizeyden takim
diizeyine, takim diizeyinden orgiitsel 6grenme diizeyine ve bireysel diizeyden orgiitsel
ogrenme diizeyine gegisin saglanmasi gerekmektedir. Literatiir taramasi yapildiginda birgok

¢alismada iligkiler arasinda anlamli ve pozitif iligki tespit edilmisgtir.
3.4.1.Bireysel 6grenme ve takim diizeyinde iliskiler

2008 yilinda Bursa Otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren bir isletmede yapilan
calismada orgiitsel 6grenme diizeyleri (bireysel 6grenme-takim diizeyinde 6grenme, takim
diizeyinde 6grenme-trgiitsel diizeyde Ggrenme ve bireysel 6grenme-orgiitsel diizeyde
6grenme) arasinda anlamh ve pozitif yonlii bir iligki tespit edilmistir (Demirel, 2008). Avei
ve Kiigiikusta’nin 2009 yilinda konaklama isletmeleri lizerine yapmus olduklar1 calismada
bireysel 8grenme ile takim diizeyinde §grenme arasinda pozitif iligki tespit edilmistir (Aver
ve Kiiciikusta, 2009). Orgiitsel diizeyde 6grenme atesinin fitili bireysel 6grenme ile
baslayacagindan dolayr dgrenen galisanlar tesvik edilmeli, odiiller verilmeli veya kurslara,

seminerlere veya konferanslara katilimlar: saglanmalidir.

[Ikégretim okullarinda yapilan bir bagska calismada ise takim diizeyinde 8grenme
gerceklestirildigi fakat bunun yeteri diizeylere ¢ikamadig: tespit edilmistir. Bunun nedeninin
ise 6retmen ve yoneticilerin takim diizeyinde dgrenmeye katilm saglamak istemelerine
ragmen bunu saglayacak ortamlarin olmamasina baglanmaktadir. Aydin’in 2012 yilinda
hem ozel hem de devlet okullarinda yapmis oldugu calismada hatalarindan ders almak igin,
hatalarim birbiriyle agikga tartisic ifadesi en diisiik ortalamaya sahip ifade olarak géze
carpmaktadir. Bu ifade sonucunda da anlasiimaktadir ki takim ¢alismasi ve takim diizeyinde

sgrenmenin desteklenmedigi olarak ifade edilebilir.
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Avcr ve arkadaglarimim yapmig oldugu bir bagka calismada takim diizeyinde
ogrenmeye iliskin faktérlerin aritmetik ortalamasinin bireysel diizeyde 6grenmeye iliskin
faktorlerin aritmetik ortalamasindan daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Bunun nedenlerini
ise bireysel diizeydeki 6grenmede ortaya ¢ikan iletisim ve bilgi paylagimi s"orunlarmm takim
dgrenmesini olumsuz etkilemesi, takim 6grenmesine yeteri destegin verilmemesi olarak
belirtilmistir (Kagmaz, 2015). Bir baska calismada Erigiic ve Balgik calismalarinda
hemsirelerin takim diizeyinde dgrenmeleri bireysel diizeyde dgrenmelerinden daha diisiik
olarak bulunmustur. Sonug olarak Orgiitlerde takim Ggrenmesinden séz edebilmek icin,
oreiitteki tiim calisanlarin ortak amag etrafinda biitiinlesebilmeleri, takimlarda paylagma
kiiltiiriiniin olusmasi, takimlarin amaglarimin agik ve net olmasi ve takimlarin hem kendi

iclerinde hem de diger takimlar ile iyi diyalog igerisinde olmasi gerekmektedir.
3.4.2. Takim diizeyinde 63renme ve orgiitsel 63renme iliskileri

Takim diizeyinde 6grenme bireysel §grenmenin &rgiitsel 63renmeye doniisebilmesi
icin bir ara kademedir. Aytag (2000), drgiitsel 6grenmede takim diizeyinde Sgrenmenin
temel olusturdugunu ve sanayi toplumu egitim modelinde bireysel &grenmenin, bilgi
toplumu egitim modelindeyse takim diizeyinde 6grenmenin esas oldugunu ifade etmektedir.
Yapilan bir bagka calismada ise Demirel takim diizeyinde 6grenme ile orgiitsel §grenme
arasinda orta diizeyde ve pozitif iliski tespit emistir (Demirel, 2008). Ikili iliskiyi (takim
diizeyi-6rgiitsel 5grenme diizeyi) en giizel agiklayan faktorlerin egitim, gelistirme, siirekli
hale getirilen iyilestirme, yonetimin tutumu ve destegi ile inisiyatif kullanma oldugunu

belirtmistir (Kagmaz, 2015).

2007 yilinda Kuru’nun iiniversitedeki akademik ¢alisanlar fizerinde yaptig1 Grgiitsel
ogrenme diizeylerine iliskin ¢alismada akademik galisanlarin finiversitenin Srgiitsel 6grenme
diizeyini orta diizey olarak algiladiklar, idari ¢alisanlarm ise {ist diizey olarak algiladiklar:
sonucuna varmistir. Yine ayni calismada idari ¢alisanlarin takim halinde 8grenme ve siirekli
6grenme boyutlarina sahip olma derecelerinin akademik ¢alisanlara gore daha fazla oldugu
tespit edilmistir (Kagmaz, 2015). Bir baska ifade ile takim halinde &grenme ve siirekli
ogrenme boyutlan ile drgiitsel dgrenme arasinda pozitif ve anlamli bir iligki oldugu
soylenebilir. Akademik galisanlar arasinda iletisim, diyalog ve galisanlar arasi etkilesim gibi
faktorlerin giiglendirilmesi durumunda rgiitsel diizeyde dgrenmenin pozitif yonlii olarak

etkilenecegi agikardir.
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2008 yilinda Uysal tarafindan yiiriitiilen ¢alismada takim diizeyinde &grenme
boyutunun orta diizeyde oldugu tespit edilmigtir. Ilkokullarda mevzuat hiikiimlerinden
kaynakli bireysel dgrenmenin diillendirilmesi mevutken takim Ogrenmesini, takim
basarilarin1  8diillendirmeye yonelik yasal diizenlemeler olmamasindan dolayr takim

diizeyinde 8grenme ile érgiitsel 63renme arasinda bir iligki tespit edilememistir.

Aydin (2012)’1n yapmus oldugu ¢alismada devlet okullarinda egitimdeki gelismelerin,
takim i¢cinde yapilan tartigmalarin 1s1@inda fikirlerini yeniden gézden gegirirler en diigiik
ortalamaya sahiptir. Yapilan calismada &zel okullarda gorevli &gretmenlerin takim
sgrenmesine ve igbirligine devlet okullarinda gorevli 6Zretmenlere nazaran daha biiyiik

onem verdikleri belirtilmistir.

2012 yilinda Memduhoglu ve Kusgi'nin ilkogretim okullarinda 6rgiitsel &grenme
{izerinde yapmis olduklari ¢aligmada Zretmen ve y&neticilerin orta diizeyde bir $grenen
Srgiit algisina sahip olduklari tespit edilmistir. 1lkdgretim okullarinda Mentese (2013)
tarafindan yapilan bir bagka calismada ise takim ici iletisim kanallari aciktir ifadesi en
yiiksek ortalamaya sahip olan ifade olmustur. Ancak takim Uyeleri, istenilen hedefe
ulasabilmek i¢in kapasitelerini siirekli arttirirlar ifadesi ise en diisiik ortalamaya sahip ifade
olmustur. Bir bagka ifadeye gére takim liyeleri arasinda iletisim kanallar1 agik olmasina

ragmen takim diizeyinde 6grenme diizeylerinin diisiik oldugu belirtilmistir.

2009 yilinda konaklama isletmeleri iizerinde yapilan bir ¢aligmada takim diizeyinde
ogrenme ile orgiitsel diizeyde dgrenme arasinda pozitif bir iliski oldugu tespit edilmistir

(Avc ve Kiigiikusta’dan akt. Kagmaz, 2015).
3.4.3.Bireysel 6grenme ve drgiitsel 63renme iligkisi

Orgiit biinyesinde ¢alisanlarin bireysel égrenmelerine bagh olan orgiitsel dgrenme,
orgiitte galisanlarin bireysel 8grenmelerinin toplami degildir. Yani her bir ¢alisanin bireysel
ogrenme diizeyleri toplandigi zaman orgiitsel 6grenme diizeyi ile sonuclanmamaktadir.
Orgiitsel 6grenme igin bireysel ogrenmeye ilaveten orgiit kiiltiirtinlin benimsenmesi,
calisanlar arast iletisgimin siirekliligi, yonetim kadrosunun bireysel 6grenmeye yaklagimlari,
esitim ve gelistirme gibi bazi faktorler de gerekmektedir (Kagmaz, 2015). Belirtilen
faktorlerin de bireysel 8grenme ile eggiidiimlii olmasi gerekmektedir. Aksi durumda bireysel

dgrenme Orglitsel 6grenme diizeyine ¢ikamaz.
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Bireysel &grenmenin Grgiitsel ogrenmeye déniismesinde takimlar képrii gorevi
girmektedirler ve bircok aragtirmaci tarafindan orgiitsel 6grenme i¢in temel gereklilik olarak
goriilmektedir. Bir bagka ifade ile bireysel 6grenmenin orgiitsel 6grenmeye doniisebilmesi
icin birey-takim-&rgiit drgiistintin varlig1 bir zorunluluktur. Caliganlarin kisisel deneyimleri,
bireysel gériis ve diisiinceleri, davranis degisiklikleri, etkin ve seffaf bir iletisim siireci ile
kullanilmasi ve ayn sekilde &rgiitsel diizeye aktarilmasi bireysel diizeyden takim diizeyine
ve takim diizeyinden de &rgiitsel diizeye 6grenmeyi yayarken izlenmesi gereken bir yoldur

(Kagmaz, 2015).

Demirel (2008) yapmis oldugu calismada orgiitsel 0grenme diizeyi ile bireysel
sgrenme diizeyinin ayni yonde degismekte oldugunu belirtmistir. Bir bagka ifade ile 5rgiitsel
dgrenme diizeyi arttikga bireysel 6grenme diizeyinin arttifi, Orgiitsel Sgrenme diizeyi

azaldikca bireysel 6grenme diizeyinin de azaldig belirtilmistir.

Yine Aver ve Kiiclikusta’nin 2009 yilinda konaklama isletmeleri izerinde yapmus
olduklari ¢alismalarinda bireysel 6grenme ile drgiitsel 6grenme arasinda pozitif yonlii bir
iliski oldugunu tespit etmiglerdir. Yani calisanlarm bireysel diizeyde 6grendikleri bilgi 6rgiit

geneline yayilmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM
BiR ORNEK UZERINDE AILE iISLETMELERINDE ANALiZ
4. BIR ORNEK UZERINDE AiLE ISLETMELERINDE ANALIiZ

Calismanin bu béliimiinde yapilan ¢aligmanin amaci, drnek bir aile igletmesi tizerinden
&grenen organizasyonun ne oldugu ve §grenme siireglerini nasil yonettikleri ile birlikte aile
isletmelerinde yoneticilik yapan yonetici veya isletme sahibinin 6grenen organizasyonun

Snemini ne derecede bildikleri 6grenilmeye ¢aligilacaktir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Kiiresellesen diinyada isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve yasamlarimi daha saghkli
yiiriitebilmelerinin yollar1 nelerdir? Bu ¢aligmanin asil amaci bu soruya verilecek olan
cevapta saklidir aslinda. Ciinkii diinya iizerinde hi¢bir isletme kapanmak {izere agilmaz ve
mesai harcamaz. Kurulan her isletme siiphesiz ki kar elde etmek veya hizmet verebilmek
amaci ile agilmakta ve bu amag dogrultusunda mesai harcamaktadir. Ancak ticari sinirlarin
ortadan kalktig1 ve her seyin ¢ok hizli degistigi bir zamanda bu amaci ger¢eklestirmek
sanilandan daha da karmagsiklasmaktadir. Karmagiklasmanin temel nedeni c¢ok hizh
sirkiilasyona ugrayan piyasa dengeleridir. Gegmiste cok ciddi satislar yapabilen ve ¢ok
yiiksek karlilik gosteren firmalarin bir anda batmalarinin temel nedeni de bu hizli
sirkiilasyondur, Peki nasil oluyor da kisa bir siire dnce ciddi karlilik saglayan igletmeler
birden kapanabiliyor veya eskiye nazaran ¢ok daha diistik karliliklar sagliyor? Bunun bir tek
cevabr olmasa da en biiyilik ve en Snemli cevabi degisen piyasa kosullarini gerektigi gibi
takip edememeleri ve bilgilerini piyasa gerekliligi dogrultusunda giincelleyememeleridir.

Iflas etmis veya kapanmak iizere olan birgok isletme lzerinde yapilan calismada
isletme sahiplerinin veya yoneticilerin vardiklari ortak kani “degisime ayak uyduramadik™,
“degisimi farkedemedik” gibi ifadeler ile hata yaptiklarini ve siireci iyi analiz edemediklerini
belirtmekteler.

Bu calismanin amaci, ¢evrede gelisen degisimleri izleyip buna uyum saglamak ile
yetinmeyen, bilgi olugturmak suretiyle degisimi planlayan ve gevreden etkilenmektense
cevreyi etkileyen yaratici, dinamik ve siirekli bir grenme ile kendini yagayabilen sistem
olan 63renen organizasyon sisteminin Mersin ilinde faaliyet gdsteren bir aile isletmesinde
irdelenmesidir, Bir bagka ifade ile Mersin’de faaliyet gtsteren bir aile isletmesinin 6grenen

organizasyon kavramini ve disiplinlerini ne lgtide bildigi ve uyguladig, dgrenmeye ve
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ogrenme icin gerekli olan egitimlere ne kadar 6nem verdigi, aile igletmesinde ne tarz
Ggrenme eksikliklerinin bulundugu, personellerin, miisterilerin veya miisteri olma
potansiyeli olan tiiketicilerin ve rakiplerin mevcuttaki durumlarmin ne kadar takip
edildiginin anlasilmasi amaglanmaktadir. Bu amag ile Srnek olarak belirlenen bir aile
isletmesinde yiiz ylize goriisme teknigi uygulanarak belirlenen sorularin cevaplanmasi
istenmistir.

4.2. Ornek Aile Isletmesinin Tanim

Acarlar Zirai Tarim Uriinleri Pazarlama Sanayi Ticaret Anonim Sirketi bir Acar Group
kurulusu olup Perduga marka ismi ile sivi ve toz organik ve fenni giibre iretimi
gerceklestirmektedir. Acarlar Zirai Tarim Uriinleri, Araglar Group’un uzun yillara dayanan
birikim ve giivenini, bilim ve ileri teknolojinin 118inda harmanlayarak (istiin niteliklerde
iiriinler iiretmektedir. Acarlar Zirai Tarim Uriinleri, uluslararasi is ortaklar1 ve tiniversiteler
ile yiiriittiigli projeler ile sadece Tiirkiye de degil uluslararasi gapta fark yaratma
¢abasindadir. Tiirkiye sinirlari igerisinde kullanilan birgok yabanci mengei glibre meveut
olup yiizde yiiz yerli tiretim triinler ile giftcilerin algilarint degistirmeyi ve iilke
ekonomisinin ithalata giden giibre giderlerinin lilke igerisinde kalmasim saglamak,
uluslararasi arenada ismini duyurup ihracatta Snemli bir paya sahip olmak ve filkede kurmay:
hedefledikleri tarim {iniversitesi ile bilingli tarimin Snciisii olma amaci tasimaktadir. Acarlar
Zirai Tarmm Uriinleri kurumsallagabilen aile isletmelerine de &rnek olarak

gosterilebileceginden 8Frenen drgiit olmanim Snemini kavrayan bir igletmedir.
4.3. Aile isletmesinde Ogrenen Organizasyon

Ornek aile isletmesinde calisma yapilirken temel olarak 13 adet soru sorulmustur. Bu
sorular ile yoneticinin 8grenme kavramina bakis agisindan, aile isletmelerinde 6grenmeyi
engelleyen faktdrlerin neler olduguna, dgrenme yetersizliklerinin nasil giderildiginden,
ogrenen ve Ofrenemeyen organizasyonlar arasindaki farklara kadar birgok durumu
blcebilecek sorular arasindan belirlenen sorulardir. Sorular hazirlanirken hem firma &zel
bilgilerini igermemelerine dikkat edilmis hem de y&neticinin cevap vermekten gekinecegi
sorulardan kacimilmustir. Bu sekilde bir yol izlenerek yoneticinin sorulara ¢ekimser cevaplar
verilmesi engellenmek amaglanmustir. Ayrica sorulan sorulara verilen cevaplar yetersiz
bulundugu taktirde soruyu destekleyecek yan sorular da sorulmug olup bu sorulara verilen

cevaplar ana soru altinda yer verilmistir.

Asagida y6neticiye sorulan sorular yer almaktadir.
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Ogrenmeyi nasil ifade edersiniz ve organizasyonlarda 6grenme siireci nasil olmali?

Orgiitte ¢alisanlarin 3renme siireclerini nasil takip ediyorsunuz? Bunun igin ne tiir araclar
kullaniyorsunuz?

Orgiit icerisinde ¢aliganlari 8grenmeye nasil motive ediyorsunuz?

Yoneticisi oldugunuz kurumunuzda galisanlarin 6grenme yetersizli§i meveut mudur?
Mevcut ise nasil yetersizlikler tespit ediyorsunuz?

Sizce aile isletmelerinde 6grenme neden Snemlidir?
Aile isletmelerinde 6grenmeyi engelleyen faktdrler nelerdir?

Yéneticisi oldugunuz aile igletmesinde 6grenmenin éniindeki engelleri ortadan kaldirmak
icin ne gibi ¢alismalariniz meveuttur?

Ogrenen organizasyonlar ile 6grenemeyen organizasyonlar arasinda nasil farkliliklar var?
Ogrenen organizasyon olmanin avantajlar1 nelerdir?

Ogrenen organizasyonlarda 6grenen birey, 6grenen takim ve 6grenen Srgiit kavramlarini
dnem sirasina gore siralayacak olursak siralama nasil olur? Neden?

Birey diizeyindeki 8grenme ve takim diizeyindeki 6grenme &rgiit diizeyinde 6grenmeye
nasil etki eder?

Birey diizeyinde ve érgiit diizeyindeki bilgi paylagimi 6grenen organizasyon olma yolunda
ne kadar dnemlidir?

Personellerin farkli bakis agilarini degerlendirir misiniz?
Coziilmesi gereken bir problem ile personellerinize fikirlerini sorar misiniz?

Sorulara verilen cevaplar ise asagida yer almaktadir.

Ogrenmeyi nasil ifade edersiniz ve organizasyonlarda 6grenme siireci nasil olmah?

Ogrenme bilginin kullanilabilir duruma getirilmesi olarak ifade edilebilir. Bir bagka
ifade ile 6grenme eldeki bilginin yiiriitillecek olan isi daha az enerji, daha az maliyet ve daha
kisa zaman diliminde sonuca kavusturulacak hale getirilmesidir. Bilgi kullanilabilir hale
getirilirken kuruma mal edilecek sekilde yalinlastirilmalidir. Kuruma mal edilecek sekilde
yalinlastirilmali ifadesi ile ne mi ifade etmeye calisiliyor? Kullanilabilir hale getirilen
bilginin isi yiiriiten kisiden sonra bir bagka kisinin de sorunsuz bir sekilde kullanilabilir hale
getirilmesi bilginin kuruma mal olmasi anlamina gelmektedir. Kurumlar bireylerin kisisel
bilgi ve becerileri ile yonetilemez, yonetilse bile uzun soluklu bir yasama sahip olamazlar
ve er ya da geg sorun yagamaya baglarlar. Kurumlar bireylerin bireysel bilgi ve becerileri ile

degil kuruma mal olmus toplam bilgi ve beceriler 1518inda hareket etmek zorundadirlar.,
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Ogrenme siireci kurumdan bireylere ve bireylerden kurumlara dogru olmahdir. Yani
aslinda hem bireyden kuruma yani drgilite hem de kurumdan bireye dogru olmalidir, Bir
baska ifade ile aslinda birey kuruma 6gretmemeli, kurum bireye &gretmelidir. Diger bir
deyisle kurum bireyden aldig1 bilgiyi kurum kiltiiriine gére dizayn edip yeniden personele
ogretmelidir. Aksi durumda her personel kendi bildigi dogruyu uygulamaya kalkar ve daha
Sncede belirttigim kuruma mal olan bilgi meveut olamaz. Ogrenme siireci bir seferlik olan
bir eylem degildir. Stirekli glincellemeler gerektirmektedir. Aksi durumda aile igletmesinin
uzun yillar ayakta kalmasi séz konusu olamaz. Ancak sunu da belirtmek gerekmektedir ki
muhakkak tecriibelerden isletmelerin de faydalanmasi gerekmekle birlikte tecriibe tek basina
temel alinmamalidir.

Orgiitte calisanlarin 6grenme siireglerini nasil takip ediyorsunuz? Bunun i¢in ne tiir
araclar kullanryorsunuz?

Orgiitte calisanlarin yaptiklar igleri ne derecede sorunsuz bitirebildikleri siirekli bir
kontrol altindadir. Ayni zamanda yapilan islerin sorunsuz bir sekilde bitirilmesinin yaninda
firma kiiltiiriine ve bilgi birikimine gdre i yiirlitme durumu da kontrol edilmektedir. Bu
kontrol genel olarak personelin bir iist yoneticisi tarafindan takip edilmekte ve kayit altina
alinmaktadir. Bir iist yonetici ile siirekli irtibat halindeyiz. Personelin varsa is yiiriitme
esnasinda yaptig1 herhangi bir hata ilk etap olarak iist amiri uyarida bulunur ve yapilan isin
dogru yiirttilme gekli kendisine anlatilir. Personel &gretilen sekilde isleri yiiriitiip
yiiritmedigi takip eden siirecte daha dikkatli kontrol edilir. Is bitirmesinden sonra
kendisinden sdzlii rapor istenir. Verilen sozlii raporun ictiatlere ve yapilan isin yiiriitilme
sekli ile uygunlugu kontrol edilir. Olasi hatalarda bu sefer daha list yonetim personel ile
konusur ve islerin Ggretilenden farkh yiiriitiilmesinin nedeni sorulur. Alnan savunma
etraflica degerlendirilir ve gerekli goriilmesi durumunda ig yiirlitme esaslart degistirilir veya
personel islerin is yiiriitme esaslarina uygun yiiriitiilmesi konusunda uyarilir. Gerekli
goriilmesi durumunda personel gerekli egitimlere gonderilir ve eksikliklerinin giderilmesi
saglanir. Ozet olarak ¢alisanlarin 6grenme siirecleri bir iist amirin tuttugu yazili beyanatlar

ile takip edilir.

Orgiit icerisinde calisanlari 6grenmeye nasil motive ediyorsunuz?

Orgiit biinyesinde ¢aligan personellerden §grenme siirecini en saglikli gerceklestiren
personellere sorumluluk ve yetki vererek personelleri 6grenmeye karsi motive ediyoruz.
Tabi bir de sorumluluk verilen personellerde motivasyon diisiikliigii, gerekli d3renme

siirecini bagarih sekilde devam edememe, sorumluluk ve yetkinin arkasina siginarak is
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yiirlitme esaslarmi  uygulamamalari, bireysel diislincesini kurumun diislincesi &niine
koymaya c¢alismasi gibi durumlarda verilen gérevlerin hepsi veya bir kismi kendisinden
alinarak 6grenme siirecinde emin adimlar ile devam eden bir baska personele verilerek
basarimnin sdiillendirilmesi gibi bagarisizligin da bir yaptirimi oldugunu géstermekteyiz. Bu
sekilde personel siirekli bir gelisim icerisinde olmasi gerektigini anlamaktadir ve gerekli

ogrenme siireglerini daha biiyiik istek ile devam ettirmektedir.

Personeller i¢in en bilyiik motivasyon kaynagi yapilan olumlu islerin tebrik edilmesi,
olumlu isler sonunda terfi ettirilmesi, maaslarinda diizeltmeler yaptirilmasi ve en énemlisi
de calisma alanlari ile ilgili fikirlerinin sorulmasidir. Bu baglamda personellerimizin
uzmanlik alanlari ile ilgili konularda stirekli kendileri ile bilgi aligverisini
gergeklestirmekteyiz. Bu vesile ile kendini degerli hisseden personel hem daha yiiksek verim
gostermekte hem de &grenmeye karsi daha istekli olarak kendilerini = stirekli

giincellemektedir.

Yéneticisi oldugunuz kurumunuzda calisanlarm 6grenme yetersizligi meveut mudur?

Meveut ise yetersizlikleri nasil tespit ediyorsunuz?

Yeni bir firma oldugumuzdan kaynakli muhakkak yetersizlikler mevcuttur. Ancak
calisan personeller 6grenme konusunda hevesli olduklarindan 8grenme yetersizlikleri kisa
siirelerde sorun olmaktan gikiyor. Ogrenme yetersizliginin bir bagka nedeni de aile isletmesi
olunmasidir. Aile isletmesi olmamizdan kaynakl kalifiyeli personellerin barindirilmasi bizi
zorlamaktadir. Ki zaten dgrenme yetersizligi sadece bizim isletmede degil genel olarak
iilkece bir sorun halindedir. Toplum olarak siirekli “ben biliyorum” seklinde
davranildigindan dolay1 biiyiik bir problem olmaktadir. Ciinkii bilmedigini kabul eden bir
bireye bilgi ve is 6gretmek, bildigini iddia eden bir personele bilgi ve is 83retmekten ¢ok
daha kolaydir. Bildigini iddia eden personel isleri siirekli kendi bildigi dogrultuda yapmaya

calistigindan dolayt islerin aksamasina neden olmaktadir.

Ogrenme yetersizliklerini genel olarak personelin ig yiirlitme ydntemlerini kontrol
ederek tespit ediyoruz. Bu kontrolleri birinci sira fist amir tespit edip bizimle paylasiyor.
Sunulan bu rapor dogrultusunda gerekli goriilmesi durumunda personel egitimlere
gbnderiliyor veya birinci sira {ist amirinin kontroliinde islerini gerceklestiriyor. Bir bagka
ifade ile Uist amirin yonetime sundugu rapor bizim baz aldigimiz ilk materyaldir. Ikinci

materyalde personelin islerini yiriitiirken isletme kurallarina ve vizyonuna ne derece
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uydugunu anlama amactyla personelden rapor istemektir. Sunulan raporlar ile tist amir

raporlart karsilastirilip sonuglar degerlendirilmektedir.

Personellerin 8grenme yetersizliklerinin olup olmadigmi tespit etmenin bir diger
yontemi ise personelin yiiriittiigil is ile ilgili yapay bir sorun olusturulup ¢6zlim &nerisinin

sorulmast ve hatta sorunu ¢dzmesini istemektir. Bu yontemi arada kullanmaktayiz.

Sizce aile isletmelerinde 6grenme neden énemlidir?

Aile isletmelerinin yetersiz 6grenmeleri veya 6grenememelerinden kaynakli her yil
onlarca aile isletmesi kapanmaktadir. Biiyiiyen ve siirekli hale gelen aile isletmeleri
arastinildizn zaman bu isletmelerin kendilerini siirekli giincellestirdikleri ve &grenme
eylemini aktif olarak gerceklestirdikleri goriilmektedir. Hal byle olunca ozellikle aile
isletmelerinde 6grenme hayati Snem tagimaktadir. Isletmeleri insan bedeni olarak
diisiinelim. Bedende yer alan en dnemli organ beyin siirekli yeni birseyler 6grenmez ve
kendini siirekli giincellemez ise belli bir yastan sonra Alzheimer olma riski ¢ok yiiksektir.
Dolayisiyla beden kendi ihtiyaclarini karsilayamaz duruma diisecektir. Ancak siirekli
kendini giincelleyen bir bedenin Alzheimer olma riski oldukea diisiik olacaktir. Verilen
srnekten kendini giincelleyen beden asla Alzheimer olmaz sonucu ¢ikmamaktadir. Verilen
srnek iizerinden yola gikarak 8grenme bir isletmenin beyni gérevini gbrmektedir ve 6grenme
sitrekli olmazsa isletmenin zorlanmasi, ayakta kalmasi ve ticari faaliyetlerini devam ettirerek
karlilik saglamalart pek miimkiin degildir. Aile isletmelerinde 63renme ise ¢ok daha biiyiik
bir oneme sahiptir. Ciinkii aile isletmeleri iilke ekonomisinin ¢ok bilyiik bir kismin
etkilemektedir. Bundan dolayr aile isletmelerinin dogru Ogrenmeyi &grenmeleri
gerekmektedir. Aile isletmelerinin her bilgiyi 6grenerek bilgi kirliligi yaratacak kadar
zamanlar ve tolerans siireleri olmayabileceginden dolay1 6grenme eylemini en kisa siirede

ve en sade hali ile gergeklestirmeleri gerekmektedir.

Aile isletmelerinde grenmenin bir diger Snemi ise isletme sahiplerinin isletme
kararlarinda ¢ok cabuk miidahil olabilmeleri ve isletmenin y&netimini deyim yerindeyse
bakkal diikkani gibi isletmeye cahigmalaridir. Bu durumda igletmenin kurumsallasmasimin

oniinde ¢ok biiyiik bir handikap olusturmaktadir.
Aile isletmelerinde 63renmeyi engelleyen faktorler nelerdir?

Aile isletmelerinde grenmeyi engelleyen en 6nemli faktdr igletme sahiplerinin teknik
kokenden gelmeleridir. Yani isletme sahiplerinin yonetimsel bilgilerinin olmayip sadece

tiiccar bilgisine sahip olmalandir. Bundan dolay: aile igletmelerinde kural ve nizamlari
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olusturmak, yonetimsel kademeleri konumlandirip gérevlendirmek ¢ok zor olmaktadir. Bir
baska ifade ile isletme sahiplerinin kisa vadede sonu¢ alma egilimleri ve isetme
ybnetimlerinin ise kisa, orta ve uzun vadeli planlara gore planlama yaparak bu planlar
dogrultusunda yonetim gergeklestirmeleridir. Bu noktada yonetim ile igletme sahipleri

arasinda anlasmazliklar olugsmakta ve isler verimli yiirtitiilememektedir.

Aile isletmelerinde 6grenmeyi engelleyen bir diger fakt&r ise kalifiye personellerin
kurumsal firmalarda galisma istek ve egilimleri gosterilebilir. Bu noktada egitim siiresi
basari ile tamamlanan personel daha iyi sartlarda galisabilecegi daha kurumsal firmalara
kayma egilimi gstermektedir. Durum bdyle olunca aile isletmelerinde siirekli bir personel
yetistirme is 8Fretme mesaisi harcanmaktadir. Her seferinde yeniden baslamak yonetici

kadrosunu yormakta ve ise karsi istek ve arzularini diisiirmektedir.

Yioneticisi oldugunuz aile isletmesinde O3renmenin oOniindeki engelleri ortadan

kaldirmak igin ne gibi calismalariniz mevcuttur?

Ogrenmenin 6niindeki engelleri kaldirmak i¢in oncelikli olarak kurumsallagma
siirecini tamamlamak gerektigine inanmaktayim. Calisanlarin sosyal haklarini teslim
ettiginiz zaman ise kars1 istek ve arzularini arttirmaktasiniz. Ise karst istek ve arzusu artan
calisanin egitilmesi kolaylasmakta ve 6grenme siireci kisalmaktadir. Ogrenmenin 6niindeki
engellerin en biiyiigii caliganlarm ise kars: isteksiz olmasi oldugundan dolay: en biiyiik sorun

ortadan kaldirilmig demektir.

Ogrenmenin oniindeki bir diger engel is sahibinin teknik kékenli olmasmdan
kaynaklanmaktadir. Bu konu ile ilgili engeli asmak igverene islerin kurumsallasma yoluna
girilmesi durumunda daha uzun 6miirlii ticaret olacagint gergekei veriler ile gostermek ve
isvereni bu duruma ikna etmekten ge¢mektedir. Orta ve uzun vadede gercekei hedefler
konuldugu taktirde igveren durumdan memnun olur ve gerekli egitimlerin, 6grenme
stireclerinin gergeklestirilmesi igin yonetime tam yetki verir. Bu noktadan sonra is yonetime

diismektedir.

Ogrenen organizasyonlar ile 6grenemeyen organizasyonlar arasmda nasil farkhihklar

var? Ogrenen organizasyon olmanin avantajlari nelerdir?

Ogrenen organizasyonlar ile §grenemeyen organizasyonlar arasinda isletmenin yasam
smrii bakimindan ¢ok biiyiik bir farklilik vardir. Ogrenen organizasyonlar daha uzun 8miirlii

ve siirekli organizasyon haline gelmektedir. Ancak 6grenemeyen organizasyonlar daha kisa
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omiirliilerdir. Yine isletmenin yagam 6mrii ile dogru orantili olarak ticari karliliklari arasinda
farklilik vardir. Ogrenen organizasyonlar belki kisa vadede daha az karlilik elde etmektedir
fakat uzun vadede ¢ok daha biiyiik karlilik saglarken §grenemeyen organizasyonlar kisa
vadede yiiksek karlilik elde ederken uzun \iadede neredeyse hi¢ karliik elde

edememektedirler.

Ogrenen organizasyon olmanin en biliyik avantaji uzun Omiirlii  olmasy,
kurumsallasabilmesi, siirekli organizasyon haline gelebilmesi gibi avantajlart meveuttur.
Kurumsallasan ve siirekli hale gelen organizasyonlar bireylerden ve ydntemlerden bagimsiz

olarak siirekli hale gelen karhilik gosterebilmektedirler.

Ofrenen organizasyonlarda 6frenen birey, 63remen takin ve &frenen Orgiit

kavramlarini nem sirasina gore siralayacak olursak siralama nasil olur? Neden?

Onem siralamasi 6rgiit, takim ve birey veya birey, takim ve 6rgiit olarak belirtmek
eksik bilgi vermek ile esdegerdir. Ciinkii 6grenen birey Ggrenen takim ve &grenen Srgiit
olusmasini saglamaktadir ve tesvik etmektedir. Ancak diger taraftan bakildiginda da 6grenen
orgiit olmadan tek bagina 6grenen birey olmanm etkisi sinirli olacaktir. Ayni zamanda
dgrenen birey olmadan da 6grenen 6rgiit hedefledigi noktalara varmakta zorluk yasayacaktir,

Bundan dolay1 énem siralamast yapmak gercekei bir bilgi vermek olmayacaktir.

Birey diizeyindeki 6grenme ve takim diizeyindeki 6grenme 6rgiit diizeyinde 6grenmeye

nasil etki eder?

Aslinda bu bir biitiiniin pargalar1 olarak diisiiniilebilir. Biitiiniin islevsel olabilmesi i¢in
parcalarm kusursuz olarak birbirine uyum saglamasi gerekmektedir. Aksi durumda ne
pargalar islev goriir ne de biitiin bir anlam ifade eder. Birey diizeyinde &grenme takim
diizeyinde 6grenmeyi tegvik eder ve takim diizeyindeki 6grenmeyi tetikler. Aym sekilde
takim diizeyindeki 6grenme de organizasyon diizeyinde 8grenmeyi tamamlar. Bir baska
ifade ile dgrenen bireylerin ¢alistign bir drgiit olmak kendiliginden dgrenen Srgiit olgusunun

olusmasini saglamaktadir.

Birey diizeyinde ve orgiit diizeyindeki bilgi paylasimi 6grenen organizasyon olma

yolunda ne kadar énemlidir?

Bilgi paylasimi 6rgiit biinyesindeki yanls veya eksik bilgilerin diizeltilmesi ve yerine
dogru bilginin konulmasi bakimindan bilgi paylasimi 6nemlidir. Bir baska ifade ile 6rgiit

icerisinde calisan personeller arasindaki bilgi paylasimi orgiit biinyesinde kurumsallasan
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bilginin artmasina vesile olmaktadir. Kurumsallasan her bilgi isletmenin devamliligina ilave
edilen bir adet tugla olarak varsayilabilir. Bundan dolay1 isletme igerisinde bilgi paylasimi

olmasi isletmeler i¢in hayati 6nem tagimaktadir.
Personellerin farkh bakis agilarini degerlendirir misiniz? -

Tabi ki personellerin kendi uzmanlik alanlant ile ilgili farkli bakis agisi
degerlendirilmeye aliniyor. Bakis acisinin ne derece uygulanabilir oldugu diger yéneticiler
ile degerlendirilip siizgecten gegirildikten sonra uygun bulunmasi durumunda uygulamaya
konulmaktadir. Zaten O6grenen Orgiit olmanin bir gerekliligi de personellerin farkli
fikirlerinin degerlendirilmeye tabi tutulmas: ve fikir ile ilgili personele geri bildirim
yaptlmasi bir zorunluluktur. Sonug olarak hepimiz insaniz ve o anda y&netici olarak benim
aklima gelmeyen fikir diger bir personelin aklina gelmis olabilir. Bunun bilincinde olarak
ortaya atilan tiim fikirleri degerlendirmek gerekmektedir. Tabi tiim fikirleri degerlendirmek
derken uygulanabilir durumda olan tiim fikirlerden bahsedilmektedir. Aksi durumda da fikri
sunan personelin neden fikrin uygulanmadigi teblig edilmesi gerekmektedir. Boyle bir siireg
izlenmesi bireyin yaptig1 isten dolayr sevk duymasina neden olacak ve birey ise kars: daha

biiyiik istek duyacaktir.
Coziilmesi gereken bir problem ile personellerinize fikirlerini sorar misimiz?

Ortaya cikan problemlerde konu ile ilgili uzman personeller ile genel bir
degerlendirme yapmak, alinabilecek tedbirleri birlikte degerlendirmek ve uygulanacak
sonug tedbirini personeller ile paylasmak &grenen orgiit olmann bir zorunlulugudur.
Personeller kendi fikirlerinin dnemli oldugunu &grendikge igine daha biiyik arzu ile

baglanmaktadirlar.

Sonug olarak d@renen birey, 6grenen takim, &grenen Orgiit, bilgi paylasimi, fikir
sorulmasi, 6grenen orgiit ile 6grenemeyen orgiit arasindaki farkliliklar ve &8renmenin
dneminin ¢iktig1 ana nokta isletmelerin karliliklarinin siirekli hale getirilmesi ve sonsuz
Omiirlii olabilmelerinin saglanmasidir. Bunun i¢in de bireyler nezdinde &rgiitler ¢ok hizl bir
sekilde kendilerini yenilemeleri gerekmektedir. Hatta sektdr tarafindan yoénlendirilen
olmaktan zivade sektére yon verebilecek ve sektére nciilik edebilecek derecede hizli ve

stirekli bir yenilenme siirecinin igerisine girmeleri gerekmektedir. Aksi durumda
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sgrenemeyen ve kapanmak zorunda kalan yiizlerce aile isletmesi gibi zarar eden, kapanan

ve devamliligini siirdiiremeyen isletmeler agina yeni bir isletme eklenmesinden kurtulamaz.

Globallesen ve ticari sinirlarin ortadan kalktifi ¢agimiz diinyasinda isletmelerin en az
giincellenen bilgi derecesinde kendilerini giincellemeleri gerekmektedir. Ciinkd artik ulusal
isletmelerin rakipleri sadece ulusal firmalar degil tiim diinyada faaliyet gosteren sektérel
rakiplerdir. Uluslararast rakipler ile miicadele edebilmek sadece isletmelerin kurumsal

bilgilerinin uluslararas: bilgiler diizeyinde tutmak ile miimkiin olacaktir,

Ogrenen &rgiit olmak rekabet avantajimi da beraberinde getirecektir. Ornek verilecek
olursa; tiretim prosesi ile ilgili yenilikleri takip edip liretim proseslerini yenileyen isletmeler
birim {ir{in maliyetini diisiirecektir. Diisen birim tirlin maliyet ile rekabetgi fiyat belirlenebilir
ve rakip firmalar ile rekabet giicii artabilir. Aksi durumda yiiksek maliyetli bir tiretim ile hem
rekabetci fiyat verilemez hem de iriin satisi gerceklestirilemeyecektir. Bu da rekabetci

firmalar ile rekabet edemeyip iflas ile sonuglanabilmektedir.
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SONUC VE TARTISMA

Globallesen diinya ile isletmeler artik sadece ulusal firmalar ile degil uluslararasi
rakipler ile de rekabet etmeleri zorunlulugunu ortaya c¢ikarmaktadir. Rekabet etme
zorunlulugu en ¢ok aile isletmelerini zorlamaktadir. Aile isletmeleri gerek birim {iriin
maliyetlerinin yiiksek olmasi, gerek kullanilan liretim teknolojilerini uzun yillar boyunca
yenileyememeleri ve gerekse de Ofrenen Orgiit olamamalarindan dolayr kendilerini
giincelleyememelerinden kaynakli rekabetgi fiyat uygulamas: yapamamaktadirlar. Teknoloji
ve lirlinlerin hizla degisip yenilendigi, rekabet tistiinltigliniin insana dayandigi bir dénemde

hem kurum hem de kurumda galisan bireyler 6grenmeden sorumludur.

Aile isletmeleri iilke ekonomilerinin en bilyiik etkileyicilerinden olmalarindan dolay:
aile isletmeleri iizerine her yil onlarca galigma gerceklestirilmektedir. Gergeklestirilen bu
calismalarin ana amaci aile isletmelerin daha uzun 6miitlii olamamalarinin nedenlerinin
arastirilmasidir. Konuya farkli yaklasilsa da ana amag aile isletmelerinin yasam &miirlerini
arttirarak karhiliklarini yiikseltmek ve iilke ekonomilerine gerek ihracat, gerek iiretim

kapasitesi gerekse de istihdam konularinda katk: saglamaktir.

Yapilan ¢alismada aile igletmelerinde &grenme kavraminin kurumsallasamamadan
kaynakli eksiklikler icerdigi ve tam anlamiyla faaliyete gegirilemedigi anlasilmaktadur.
Yapilan galismada bir diger sonug ise aile isletmelerinde 6grenme eyleminin sistematik
olmaktan cok ydnetimsel stratejiler ile degisiklik gosterdigi goriilmektedir. Bu baglamda aile
isletmelerinde yoneticilik yapan bireylerin konuyu daha derinlemesine irdelemeleri
gerekmektedir. Bir bagka ifade ile aile isletmelerinde yoneticilik yapan bireylerin,
yoneticilik yaptiklar: drgiitiin 6grenen orgiit olabilmeleri icin izlemeleri gereken sistematigi,
ogrenme yetersizliklerinin lgiilme bigimlerini ve materyallerini iyice G3renmeleri bir

zorunluluktur. Aksi durumda rekabet avantaji elde etmeleri s6z konusu olmayacaktir.

Yapilan bilimsel ¢aligmalarin hemen hemen hepsinde grenen 6rgiitlerde en Snemli
husus d8renen birey olurken yapilan ¢aligmada 6nem sirast belirtilmemis olup bakis acisina
gbre degisebilecegi ve bireyin tek bagina Ggrenen birey olmasmin hakkettigi degeri
goremedigi goriilmektedir. Bu bakis agisinin da aile igletmelerinin en biiyiik sorunu olan

kalifiyeli personeli biinyelerinde barindiramamalart ile sonuglanmaktadir. Isletme sahipleri
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veya yoneticiler 88renen birey, 8grenen takim ve dolayisiyla 8grenen &rgiit kavramlarina
yeterli degeri verdikleri taktirde igletmelerin hakkettikleri ticari basariy1 yakalayacaklar1 ve
kurumsallasma siireglerini daha agrisiz gecirecekleri bir gergektir. Unutulmamalidir ki
kurumsallasma is kollarnin birbirinden ayrilmasi, is kollarmni yiiriiten profesyonellere yetki
ve sorumluluk verilmesi ve bunlarin kurallara baglanmasi ile miimkiindiir. Yapilan
calismada goriilecektir ki aile isletmelerinde bireylere gore tolerans taninmakta bu da

profesyonellerin aile isletmelerinde uzun stireli galigmasini engellemektedir.
Aile isletmelerinin kurumsallagma siirecine girmeleri,
Ogrenen bireyler, 8grenen takim ve &grenen Srgiit konularinda israrct olmalart,

Isletmedeki makinelerin tam kapasite kullanilmasindan ise bireylerin tam kapasite ile

motive edilmesi gerekliligini,

Sektére onciilitk edebilmeleri icin dncelikli olarak igletme igerisinde ekip ruhunu ve

rekabet edebilirlik fikrini personeli inandirmasi

gibi konularda kendilerini gelistirmeleri ve hicbir zaman geldikleri seviyede
kendilerini yeterli grmemeleri aksine biiylidiikge daha gok Ggrenme egilimi igerisinde

olmalari ve sektére Snciiliik edecek yon verecek portfoy olusturmalar: gerekmektedir,

Yapilan galisma gerek zaman gerek isletme olarak bir kisit olusturdugundan dolay:

konuyu arastiracak diger aragtirmacilar igin agagida bir dizi &neri sunulmustur.

Kurumsallasma siirecini tamamlamig aile isletmeleri ile kurumsallasma siirecine
girmemis aile isletmeleri iizerinde es zamanl bir ¢alisma ytiriitiillip birbiriyle kiyaslanmasi

saglanabilir.

Hedef secilen aile isletmesinin ne derece 6grenmeye Onem verdiklerinin tespit
edilmesi ve 6grenen drgiit konusunda ydnetimsel ve bireysel hatalarin daha detayli tespit
edilmesi icin arastirmacinin belli bir siireligine hedef igletmelerde stirekli bulunmasi kayd:

ile gercek verilerin gdzlemlenmesi ile aile isletmeleri lizerinde ¢alisma yapilabilir.

Yapilan calisma Mersin ilinde faaliyet gdsteren bir aile isletmesinde yapilmusgtir.
Benzer bir calisma iilkenin farkli bélgelerinde yapilip bélgeler arasinda aile isletmelerinin

Ggrenen organizasyon olmalart arasindaki farkliliklar ve benzerlikler karsilagtirilabilir.

Aile isletmelerinde ¢alisan personeller ve yoneticiler {izerine ayri anket uygulanmasi

ile dgrenen orgiit kavraminin ne derecede gergekei oldugu calisilabilir.
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Uzun yillar ayakta kalmayr basarmis aile igletmeleri lizerinde benzer bir galigma

yiriitiilebilir.

Ogrenen oOrgiit olamayip kisa siire igerinde kapanmig aile igletmelerinde ¢alisan
yoneticiler veya isletme sahipleri lizerinde benzer bir ¢aligma yiiriitiiliip yapilan yanligliklar

veya eksikliklerin neler oldugu tespit edilebilir.

Ogrenen orgiit calismalan agirlikli olarak egitim kurumlari, bankalar gibi siirekli
dgrenme ve yenilenme ihtiyaciun oldugu kurum/kuruluglar itizerinde yapilmaktadir.
Oprenen orgiit temelli cahismalarin sanayi isletmeleri tizerinde daha sik yapilmasi konunun
snemine dikkat ¢cekeceginden bu konunun degerinin gittik¢e artmasina yol acacaktir. Bu tiir

calismalar Tiirkiye'de 6grenen 6rgiit ile ilgili yapilmus bazi &rnek ¢alismalar yer almaktadir.
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olmaksizin hazirladigimi taahhiit eder; intihal olmasi durumunda tez galismamin basarisiz sayilacagini ve
mezuniyetimin iptalini kabul ederim.

Geregini saygilarimla arz ederim.

Ogrencinin Ad1 Soyadi : Orhan OZBAY
Imzast ; ..Z.(-Eﬂ; ;c[édix ................ Tarih: 12/06/2019

Yukarida kisisel ve tez bilgileri verilen 6grencimin belirtilen baghikta birlikte tamamlamis oldugumuz tez
¢aligmas1 Turnitin intihal yazilim programinda kontrol edilmis ve etik bir ihlale rastlanmamigtir. Intihal yazilim
programinin rapor ¢iktisi ektedir. Ayrica tezin fikir/aragtirma sorusu, yontem, bulgular ve tartigma kisimlari 6zgiin
olup kismen veya tamamen diger calismalardan alinan kisimlar oldugu durumlarda kaynak belirtilmesine dikkat
edilmistir.

Geregini saygilarimla arz ederim.
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