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OZET

Aile sirketleri, 0zel sirketlerin Oncelikli c¢alisma alanlarindan bir tanesini
olusturmaktadir. Bu c¢esit firmalarin devamli biiylimeleri ve varliklarim1i devam
ettirmeleri uzun siireli hedeflerini olusturmalarmma ve yapilarint sekillendirmelerine
dayanmaktadir. Aile sirketi; kurulus asamasinda ailenin gec¢imini saglamak iizere teskil
edilen, biiylime sathasinda ise elde edilen mal varliginin dagilmasin1 engellemek amaci
giiden, yonetim kademelerinde aile iiyelerinin bulundugu ve miilkiyet olarak ¢ogunlukla
bir aileye ait olan, en az iki nesil aile sahipligini idame ettirmis olan bir sirket
anlagilmalidir. Bu ¢alismada, diinyada kurulan sirketlerin biiyiik bir yiizdesini olusturan,
dolayisiyla kurulduklar iilkelerin biiyiimesinde 6nemli bir rol oynayan aile sirketlerinin,
diger sirketler ile aralarindaki farklar, sahip olduklar1 avantaj ve dezavantajlar, gelisme
ve biiyiime gostererek daha uzun bir yasam egrisine sahip olmalari i¢in neler yapilmasi
gerektigi konular hakkinda yapilan arastirmalar incelenerek kurumsallagsmanin aile
isletmelerine neler kazandiracagini tespit etmek amaclanmastir.
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ABSTRACT

Family businesses are becoming one of the major study areas of private organizations.
A sustainable growth and continuous existence for these organizations depends on a set
of long lasting goals and formalization of their structure. A family-owned firm is a
company, which, at its birth, is established to make up for living of the family, at its
growing stage, ensures that acquired wealth does not go to outsiders. Furthermore, in
such a company family members are at the managerial positions and led the firms at
least for two generations and all assets mostly belong to one family. In this paper,
differences between family-owned firms, which comprise a big percentage of all firms
founded in the world and play an important role in the development of their home
countries, and other firms, their advantages and disadvantages, and things to be
implemented in order for such firms to have a long life span by determining what
institutionalization will bring to family-owned firms is studied.

Keywords  : Family Business, Institutionalization, Studies
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GIRIS
Diinya ekonomisinin biiyiik bir kismi sirketler tarafindan insa edilmektedir. Bu da o6zel
sektoriin ekonomik anlamda tiim diinya iilkeleri i¢in lokomotif bir rol iistlendigi gergegini

ortaya koymaktadir. Kiiresellesme ile birlikte rekabet, rekabet ile birlikte daha fazla Gretim,

daha fazla karlilik, daha fazla ¢alismay1 pesinden getirmektedir.

Degisen kosullar dahilinde sirketler icin devamliligin1 saglayabilmenin en 6nemli faktori
caga, gerekli olan teknolojiye, kosullara ayak uydurabilmek ile yakindan iliskilidir. Bu sadece
sirketler icin degil, iilkeler i¢in de geger kosul halini almistir. Soyle ki; savas ugaklar1 yerine
baris gilivercinleri, sniper askerler yerine sinir sahinleri gibi isimler kullanarak insanlarin
zihninde savagin kotii etkileri silinerek adeta devletin bekasi i¢in bu unsurlar1 vazgegilmez bir
done olarak bize servis edilmektedirler. Bu durumda rekabet, artan diinya niifusunun varligi

ile sirketler agisindan daha acimasiz bir hal almaktadir.

Bugiin tartigmasiz diinyadaki isletmelerin %65-80’1, iilkemizde ise %95°1 ¢ok biiyiik bir
oranda aile isletmelerinden olusmaktadir (Biite, 2010: 2-3). Yukarida izahin1 yapmis
oldugumuz zor ve agir sartlar aile sirketleri icin de gecerlidir. Bu kosullar dahilinde aile
sirketlerinin var olabilmek i¢in kurumsallagmalari, profesyonellesmeleri kaginilmaz olmustur.
Basit bir diisilince siizgecinden gecirdigimizde aile sirketi denilince ayni faaliyet i¢in bir araya
gelmis aralarinda kan bagi bulunan insan toplulugu akla gelmektedir. Bu da daha merkezi
kararlarin tek erkten alindigi bir mekanizmanin varligin1 ortaya koyar. Bunun neticesinde
alinan her kararin dogru islenebilir, objektif bir yapiya sahip olmasi ¢ok da beklenemez. Bu
durum da aym siire¢ dahilinde aile sirketinin devamliligl i¢in kurumsallasmay1 pesinden

surukleyecektir.

Her isletme icin genel gecer kurallar aile isletmelerinde de var olacak, pazar ve teknolojideki
hizli1 degisimlerden kaynaklanan ekonomik sorunlarla, bunlarin devami niteliginde olan
politik istikrarsizlik ve smir tanimayan rekabet kosullartyla miicadele etmek gorev olarak
sirketlerindeki yerini alacaktir. Siirli mali imkénlar ve yonetsel sorunlar aile sirketlerinin bu

baskilara kars1 miicadelelerini zorlastirmaktadir.

Gunumuzde guclu bir lider ya da patron figiiriiniin kisisel karizmasi, bireysel kapsayiciligl,
risk alabilme yeterliligi, cesaret, uzak goriisliiliigii ve kisisel yonetim anlayis ve becerilerinin
temel alindig1 isletme yonetim anlayisinin her gegen giin cazibesini ve basarisini yitirdigini

gosteren pek c¢ok oOrnek mevcuttur. Tim bunlarin sonucu olarak firmalar,  kisiye

1



bagimhiliklarini en aza indirgeyerek, yonetsel sistemlere sahip kurumlar olmaya yonelik
girisimlerini her gecen giin hizlandirarak ivme kazandirmaktadirlar. Kurumsallasma olarak
adlandirdigimiz bu siireg, 2000’li yillarin isletmeleri i¢in vazgecilmez bir egilim ve ufuk

cizgisi halini almistir (Ural ve Balik¢ioglu, 2004: 534).

Sadece iilkemiz agisindan degil diinya standartlarina yonelik olarak da degerlendirdigimizde
kurumsallagsma olgusu iilkemizde de modern, ¢agdas toplumun bir geregi olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu ¢ipada, sirketleri duragan bir unsur olarak gérmemek ve onlarin da zaman

icinde degisim gosterdigini kabul etmek gerekmektedir.

Ancak bu degisim siirecinde bazi kuruluslar siireklilik kazanirken, bazilarinin devam
etmemesi, degisen ekonomik, sosyal ve konjoktiirel evrimlere ayak uyduramamalar1 sebebi ile
yasamlart  kurumsallasamamalar1  yiiziinden kisa slirmektedir. Aile sirketlerinin
kurumsallagsmaya ihtiya¢ duymalar1 noktasinda mal paylasimi, isin ikinci nesle devri, sirketin
yildizinin parladigi donemlerin kisa siirmesi, degisen c¢evre kosullarina gosterilen direng,
yenilikler ve degisime adaptasyon saglayamayan yonetim anlayisi, stratejilerin dogru olarak
saptanamamasi, iyl bir bilgi iletisim sisteminin, akis grafiginin olusturulamamis olmasi,
cevredeki degisim ve baskilara boyun egilmis olmasi gibi unsurlar siralanabilir. Bunlari
toplayacak olursak diger aile bireyleri ile yasanan anlagsmazliklar ve ikinci kusaga devirde

yasanan giivensizlikler en 6nde sayacagimiz unsurlar olacaktir.

Sirketleri ele aldigimizda basar1 nasil ilk etapta yonetim tarafindan sahiplenilmekte ise,
basarisizliklarda da ilk suglanan yine yonetim olmaktadir. Yonetimde yasanan sorunlarin
basinda plansizlik, profesyonellesme siirecinin tamamlanamamasi, organizasyon semasi ve
gorev tamimi standartlarinin olusturulmamis olmasi, silire¢ degerlendirmeleri yapilmadan
alinmis ani kararlar sayilabilir. Iste tam bu noktada gerek kurumsallasma, gerekse sirketi
toplama, ileri gétliirme noktasinda en biiylik gorev patronlara diismektedir. Kurumsallagsma
stirecinde yonetime, yoneticilere diisen en bliyiik gorev sirket icinde uyum ve ivmenin, ileri

gitmenin saglanmasidir.

Burada o6zellikle uyumun altinin ¢izilmesi gerekmektedir. Yoneticiler, yeni tabirle CEO’lar
sitketlerinin gelecege yonelik Onceliklerini ¢aliganlarinin katilimini da alarak tespit etmeli,
tespit edilen bu oncelik ve ilklerin tiim personel tarafindan anlasilmasini ve kabullenilmesini

saglamak cabasi ortaya konulmadir. Bu siire¢ basar1 ile gerceklestirilemezse c¢alisanlarin



amaclar ile orgiit, sirket amaclar1 farklilik gosterecek, neticede istenen verim, katilimcilik

saglanamayacak ve basarisizlik kaginilmaz son olacaktir (Tuncel, 2011: 4).

Kabul etmek gerekir ki iilkemiz gelisme kusaginda olan, gelismis iilkeler seviyesine
cikabilmek i¢in de elindeki kit kaynaklart etkin olarak kullanmak zorunda olan bir {ilkedir. Bu
acidan kurulan her bir isletme ekonomideki kit kaynaklarin bir boliimiinii kullanma hakkindan
diger isletmeleri yoksun birakmaktadir. Mevcut kaynaklarin etkin kullanilabilmesi igin
isletmeler en oncelikli ilke olarak devamlilik arz etmelidirler. Ulkemizde yasanan krizler,
istikrarsizliklar bircok isletmenin hayatin1 sonlandirmakta, yani kullanilan bir¢ok kaynagin

heba olmasina sebebiyet vermektedir.

Ancak firmalarin sona ermesinde sadece krizler ya da istikrarsiz ekonomik kosullar
sayilamaz. Bir bu kadar da 6nemli bir diger konu ise, bir sonraki nesle devredilemeyen ve bu
nedenden rekabet gliclinii kaybeden ya da yok olan aile sirketleri oldugu gergegidir (Adsan ve
Giimiistekin, 2006: 178).

Tartismasiz sadece aile sirketleri i¢in diinyada ve iilkemizde var olan tiim kuruluslardaki
kararlar1 “insanlar” almaktadir. Daha agik bir ifade ile sirketleri basariya veya basarisizliga
gotliren temel 6ge insan kavramidir. Sirketlerin basindaki yoneticiler, tiretim asamasindaki
is¢iler, Uriinlerin miisteriye iletilmesindeki lojistik elemanlari, pazarlama ve satig, sunum
asamasinda calisan personeller isin insan faktorii kismini olusturmaktadir. Aslinda bu faktorde
aile sirketlerinin neden basarili oldugu veya olamadiginin sifresi yer almaktadir. Sonucta
bagariya gétiiren ya da basarisizliga gotiiren tlim kararlar patron, yonetici, calisan, personel
adia ne derseniz deyin sirket insanlar1 tarafindan alinmaktadir. Artik giinlimiizde rekabet
sartlarina uyum gerektiren iiretim ve bilisim sistemine katki saglayacak insan kaynaklarinin
yonetimi, isletmeler icin biiyiik dnem tasimaktadir. Insani sadece bir maliyet unsuru olarak
gérmeyen insan kaynaklar1 yonetimine gegilmesi gilinlimiizde insan kaynagina verilen degeri
en dogru sekilde ortaya koymaktadir. Bunun sonucu niteliginde isletmelerin insan
kaynaklarina egilim gostererek kaynak aktarimini etkinlestirdigi, isletmenin gelecegiyle
biitiinliik olusturan cagdas insan kaynaklari yonetimi anlayisin1 uygulamaya bagladiklar

gorulmektedir.

Basariya ulasmanin anahtarini insana yatirim olarak degerlendiren sirketler planlama, egitim,
personel bulma ve secim sureci, Ucretlendirme, performans yonetimi, kariyer yonetimi

fonksiyonlarmi etkin bir sekilde aktive etmektedirler. Isletme i¢inde iistlendigi bu gorevler



dahilinde tiim isgiicli ve siireclerini yoneten insan kaynaklari, isletme i¢inde oldugu kadar,
isletme disinda mevcut potansiyel isgiiclinii de ele almakta, bu dogrultuda personel bulma ve
secme islevi ile On plana cikmaktadir. Tabil ki bir isletmenin, aile sirketinin insan
kaynaklarin1 etkin olarak kullanmasi ve yonlendirmesi personel se¢im siirecinin basarili bir
sekilde yiiriitiilmesine baghdir. Isletme personelinin niteligi isletmenin gii¢lii rekabet
ortaminda, etkili, basarili ve rakipleri arasinda ayricalikli bir konuma sahip olmasini

saglamaktadir (Erdogdu, 2013: 1).



BIiRINCI BOLUM
AILE SIRKETLERININ TANIMI VE KAVRAMI
1. AILE SIRKETININ TANIMI VE KAVRAMI

Genel kabul gérmiis bir tanim olarak, aile bireylerinin bir isletmenin faaliyetinde bir araya
gelmesi “Aile Sirketi” olarak adlandirilmasi i¢in yeterli goriilmektedir (Taguiuri vd., 1992:
45).

Aile sirketi olgusunun tanimini yapabilmek i¢in dncelikle aile kavramini incelemek gereklidir.
Bir toplumun kiiltiiriinden, 6rf ve adetlerine kadar, o toplumun genel 6zelliklerini tasiyan ve
kan bagiyla birbirlerine baglh olan bireyler aile kavramini olusturmaktadir (Is¢i, 1996:22).
Anne, baba ve ¢ocuklardan meydana gelerek, hane icerisindeki otorite unsurunu ele alarak
ayn1 ortam icinde yasamak ve aymi hayat dongiisii icerisinde yasamimi siirdiirmek aile
tanimlamasinin en belirgin 6zelligidir. Aile kavramindaki en onemli 6zellik ortak amaci
hakim kilarak, birlik duygusuna haiz olmaktir (Akintiirk, 1994:188). Kars1 cinsten iki kisinin
evlenmesiyle olusan bu yapi, duygusal ve sosyal bir yapmin disinda karsilikli kayirma
duygusunun yasandigi, kan bagmmin belirleyici 6zellik tasidigi, varlik, birlik ve sireklilik
amac1 tastyan toplumun en kiiclik yap1 tasi olarak varligimi belirgin kilar. Bu yap1 tasinda
ekonomik is birligi de goriilebilecegi gibi, ekonomik yapiy1 sadece aile reisi diye adlandirilan
bireyin tstlendigi de goriiliir (Hatipoglu, 2006:4).

Ulke ekonomileri acisindan son derece énemli ve stratejik bir yere sahip olan aile sirketleri,
Diinyadaki sirketlerin ortalama %65-80’ini, Tiirkiye’deki sirketlerin ise %95 gibi biiyiik bir
kismini kapsar (Bakan vd.,, 2006:332).

1.1.  Aile Sirketi Kavramu ile ilgili Tamimlar

Aile sirketlerinin tanimlamalarini yapanlar arasinda ortak bir payda bulmak olduk¢a zordur.
Bu kavramla ilgili olduk¢a ¢ok sayida tanimlar vardir ve bu kavrama yeni tanimlamalar
getirmek oldukca kolaydir.

Aile sirketleri konusunda {izerinde uzlasilan tek ve ortak bir tanim vermek kolay degildir.
Bazi tanimlar aile sirketlerini dar bir ac1 ile ele alirken, bazilar1 ise daha genis bir ag1 ile
degerlendirmislerdir. Nitekim literatiir incelendiginde aile sirketleri ile ilgili olarak 20’den
fazla tanima rastlanmaktadir. Bu tanimlardan bazilarina asagida yer verilmistir:

Aile sirketi seklinde tanimlanan sirketler genellikle siirekli bir isi olmayan, olsa dahi
yoksullukla miicadele etmek zorunda kalan ailenin bu agir kosullar altinda okuyan ¢cocugunun
hayatin1 garanti altina almak ve bir aile olarak var olabilme giidiisii ile harekete ge¢ip kurdugu
kiiciik bir isle baglamaktadir. Bu tiir cocuklarin 6nemli bir boliimiiniin ebeveynleri kendi igini
yapan insanlardir ve bu isin baslica 6rnegi ciftciliktir. S6z konusu girisimci ¢ocuklar ¢ok
kiiciik yasta ailenin ve kardeslerinin sorumlulugunu kendi iizerlerine almiglardir. Bunlardan
bazilar1 aileden de kiiclik bir miktar finansal destek alarak islerini kurmakta ve girisimci aile
bireyi olarak kariyerlerine baslamaktadirlar (Dyer vd., 1994: 71).



Donelley aile sirketlerinin tanimini, isletmelerin aile igerisinde amag ve fikir birligi yaparak,

en az iki kusak boyunca siirekliligini saglayan sirketler oldugunu savunmustur (Glinver,
2004:170).

Baska bir tanimlamaya gore, aile servetinin bir arada toplanarak gii¢ birligi ile sermayeyi bir
araya getirip (Karpuzoglu, 2003:18), sirket yonetiminde miilkiyetin ve temel karar alma
organlarinin aile liyeleri tarafindan olusturulmasi aile sirketinin tanimlamasidir (Akdogan ve
Seyrek, 2004:275).

Aile sirketi kavrami ile ilgili olarak iizerinde anlagmaya varilmis tek ve ortak bir tanimdan s6z
etmek miimkiin olmamakla birlikte arastirmacilarin bu konudaki tek ortak kabulleri; bir aile
sirketinden s6z edebilmek i¢in mutlaka yonetime ve/ve ya sahiplige aile katiliminin olmasi
gerektigidir (Smyrinos vd., 1998: 49).

Aile sirketleri denildiginde genel olarak akla gelen, aile tyelerinin ekonomik is birligi
icerisinde bir araya gelerek, nihai amaclarinin kar elde etmek i¢in mal veya hizmet {iretip
stirdiiriilebilirlik saglamak amaci tasidigi ortaya ¢ikar. Yani kar glitme amaciyla kurulmus
sosyal oOrgiitlere aile sirketleri denir (Alayoglu, 2003:42).

Heck, Rogoff ve Lee’e aile sirketlerinin; kan bagi, evlilik, evlat edinme veya herhangi bir
yolla akraba iligkisi icerisinde bulunarak, bir sirket sahibi olan bireyin yonetiminde aile
iiyelerine yer vermesi olarak goriis bildirmistir (Coskun ve Giirler, 2004:653).

Aile isletmeleri konusunda 6nemli ¢alismalar yapan bir baska yazarin yaptigi agiklama ise bir
sirketin aile sirketi olabilmesi i¢in, otoriteyi elinde bulunduran, ailenin geciminden sorumlu
aile reisinin sirketin basinda bulunmasi aile sirketi olabilmek agisindan yeterli bir unsur olarak
aciklanmistir (Ozalp, 1971:38).

Aile sirketleri ile ilgili tanimlamalarin benzer ve ortak 6zellik tasiyanlar1 asagidaki gibidir.

. Sirket sermayesinin biiylik bir boliimii aile liyelerine veya aile reisine aittir,

o Sirketin sahibi olan aile bireyleri yonetici ve diger kademelerde gorevlendirilir,

o Sirket iki nesilden fazladir aile liyeleri tarafindan yonetilmektedir,

. Yonetici ve isgorenler kadrosunda aile disindan iiyeler bulunmaktadir (Neubauer-

Lank, 1998: 5’den akt, Yolgag ve Dogan, 2011:85).

Aile sirketleri 6zellikleri bakimindan merkezi bir yonetim anlayisina sahip olmasiyla birlikte,
degisimlere ¢abuk ayak uyduramayan bir yapiya sahiptir. Bunun en 6nemli nedeni yonetim
kademesinde profesyonellesmemis, bulundugu konuma hak etmeden gelmis kisilerin varlig
ve bu varligin neticesinde aile i¢i sorunlarin sirket c¢alisanlarina yansimasi, bununda
isgorenlerin motivasyonunu diisiirmesi en belirgin etkendir (Ates, 2005: 15-16).

Aile sirketlerinin en gii¢lii yonii biiylime yetenegi ve hizli karar verebilme 6zelligidir. Deger
yargilari, paylasilan duygusal gegmis, karsilikli empatiye bagl giiven, karar alma siirecindeki
hizli hamlelerin olmasini saglar (Argiiden, 2002).



Girisimcinin hem patron hem de yonetici rolii {istlendigi aile sirketlerinde; aile hem sirketin
kurucusu hem de yoneticisidir (Gilimiistekin, 2005:74). Bir isletmenin aile isletmesi oldugunu
gosteren en onemli 6zellik; Sirket yonetiminde bulunan kisilerin daha dnceki yoneticilerin kan
bagiyla birbirine bagli ¢ocuklarindan veya akrabalarindan meydana gelmesidir (Glimiistekin,
2004: 521). Aile reisinin veya ailenin ge¢ciminden sorumlu bireyin sirketin basinda olmasi o
sirketin aile sirketi olarak anilmasi igin yeterli bir unsurdur (Ozalp, 1971: 38).

1.2 Bireylerin Aile Sirketi Tercih Sebepleri ve Aile Sirketi Kurulma Nedeni

Istihdam yaratmada, iilke ekonomisine katki saglamada, tiiketici istek, ihtiyag ve
beklentilerine karsilik vermede onemli bir rol istlenen aile sirketlerinin kurulma nedenleri
birbirinden farklilik gostermekle birlikte asagidaki iic ana noktada ele alinabilir (Gersick vd.,
1997: 137):

Birinci neden, icinde bulunulan sosyal, kultirel ve ekonomik cevredir. Bireyin iginde
bulundugu kosullar yeni bir is kurmasimi tesvik edebilecegi gibi, bazi kosullar bu durumu
engelleyebilir. Diger bir deyisle, bireyin ¢alistigi kurumdaki firsatlar, sermaye olanaklari,
yakin dost ve ¢evrenin is ve bilgi sahibi olmasi gibi olumlu degerler bireyin yeni bir ig kurma
arzusunu arttirabilir. Ote yandan, yeterli sermaye birikiminin olmamasi, ekonomik
istikrarsizlik, giivenilecek kisilerin mevcut olmamasi vb. durumlar yeni bir sirket kurma
egilimini azaltabilir. Bu durumda bireyi tesvik eden giiclerin fazla olmasi durumunda, kisi
yeni bir is kurmaya tesebbiis edebilir.

Bireyleri kendi igini kurmaya iten ikinci bir unsur; kendi igini yapabilme, bagimsiz kararlar
alabilme, bagkalarin1 sevk ve idare edebilme istegidir. Bunun yani sira yoneticiler ile
yasanilan anlagmazliklar, duragan kariyer durumu girisimcilik istegini destekleyen diger
nedenlerdir.

Ucgiincii neden ise; bireylerin aileye ait mal varligim1 korumak ve bu mal varligim arttirarak
diger nesillere ulagtirma istegidir. Birey isi kurarken ailesinin ve ¢ocuklarinin gelecegini
guvence altina alma giidiisii ile de hareket edebilir. Ciinkii sirkette hem aile bireyleri istihdam
edilerek is sahibi olur, hem de elde edilen gelir ile ailenin ihtiyag¢lar1 karsilanir (Gersick vd.,
1997: 136-137).

1.3. Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile sirketlerini diger sirket tlirlerinden ayiran birtakim 6zellikler vardir. Bu 6zellikler genel
olarak aralarinda kan ve duygu bagi olan bireylerin diger bir ifade ile aile iiyelerinin bir ¢ati
altinda birlikte 15 gormesinden ve aileyi korumaya yonelik genel tutumlarindan
kaynaklanmaktadir. Bu sirketleri belirleyici temel unsurlar asagida siralanmstir.

Aile sirketleri, sirket tipleri i¢cinde en 6zgiin olan modeldir. Aile sirkete disaridan miidahale ve
etkide bulunmazken, iceride zaten isletmenin bir pargasi olarak gorevde bulunur. Bu nedenle
aile 1iliskileri; sirketin yapisina, stratejisine, konumuna ve dolayisiyla basarisina etki
etmektedir (Smyrinos vd., 1998: 51). Diger bir deyisle, aile iiyelerinin sirket kararlarindaki
etkisi tiim sirketin profilini etkileyebilmektedir (Astrachan vd., 2002: 48).



Aile iiyeleri ne sirketi aileden ne de aileyi sirketten bagimsiz diisiiniirler. Bu sebeple bir aile
sirketinin hikayesi ayn1 zamanda bir ailenin de hikayesidir (Denison vd., 2004: 64). Genellikle
aileden en az iki nesil sirketin yonetimi ile ilgilenmektedir. Anne/baba-¢ocuk ortakliklari,
kardes ortakliklari, kuzen ortakliklari ve siirekli olmay1 basaran ortakliklarin biinyelerinde en
az iki nesili barindiran aile sirketleridir.

Kari-koca ortakliligr ile kurulan aile sirketlerinde nesil farki olmamakla birlikte yapilarinda
diger Ozellikleri bulundurmalar1 nedeniyle aile sirketi statiisiinde degerlendirilmektedirler
(Karpuzoglu, 2000: 73).

Aile sirketi, tek basina aile lideri, lider ve esi, lider ve cocuklart ya da lider ve kardesleri
seklinde gesitli aile iiyelerinin varyasyonlarindan da olusabilmektedir (Findikg¢1, 2008: 17)
.Dolayisiyla aile sirketleri, aile ve sirket olmak tiizere iki dinamikle agiklanabilmektedir
(Stafford vd.; 1999: 203).

Sirketin kurucusu ayni zamanda sirketin yoneticisidir. Bu kisiler gosterdikleri basar1 sebebiyle
ailenin de yoneticisi olma roliinii tstlenmektedirler (Karpuzoglu, 2000: 20). Kurucular
(girisimciler) , genel olarak sagliklart yerindeyken yonetimi bir baskasina devretmeyi
diistinmezler. Sirket sahibi olduklarindan genel miidiir ya da yonetim kurulu baskanliginin
kendileri tarafindan yiiriitiilmesinin normal ve gerekli oldugunu kabul ederler (Ansay, 1971:
32).

Aile sirketleri genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapali bir goriinim arz
etmektedir (Ansay, 1971: 32 ). Diger bir deyisle, aile sirketleri zaman, enerji ve finansal
kaynaklarin1 Oncelikle aileden temin etme egilimindedirler. Bu sebeple kaynak temini
bakimindan kapali bir goriiniim arz etmektedirler (Stafford vd., 1999: 203).

Sirketin ismi ve prestiji, aile iiyelerinin ismi ve prestijine baglidir. Diger bir deyisle, aile
tiyelerinin her birinin elde ettigi sosyal statii isletmenin ismi ve prestijine etki etmektedir
(Stafford vd., 1999: 203).

Sirketlerde yonetim ve hiyerarsik yapi bilgi ve tecriibe ile belirlenirken, aileler de yonetim
hiyerarsik yapi, yas, gii¢ (fizyolojik ve psikolojik ) ve bazen 6liim durumu ile belirlenmektedir
(Egan, 1991: 3). Aile iiyelerinin sirket i¢inde gii¢ ve pozisyon elde etmesi egitim ve
deneyimden cok, aile i¢indeki giic ve pozisyona baghdir (Poza vd., 2004: 100). Diger bir
deyisle, aile i¢i baglar yonetimden sorumlu olan kisi ya da kisilerin tayininde etkilidir (Yalgn,
vd., 2004: 73).

Sirket politikast ¢ogunlukla aile ¢ikarlari ile uyumludur. Ailenin mevcut normlarinin aile
sirketlerinin 6nemli bir boliimiinde kullanildig1 goriilmektedir. Genellikle aile varliginin ve
biitiinliiglinlin korunmasi1 amaciyla kurulan aile sirketleri, aile deger ve inanglarindan
etkilenir. Diger bir deyisle, ailenin deger ve inanglar1 sirketteki is yapis bicimine, kisiler arast
iliskilere, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemlere kisacasi orgiit kiiltlirline 6nemli
Olclide etki etmekte, aile ve sirket degerleri 6zdeslesmektedir (Drucker; 1974: 275). Aile



iiyelerinin yasadig1 ayrilik, hastalik, 6liim; evlilik ve dogum gibi olaylar sirkete etki eder
(Vago, 2004: 76).

Aile sirketlerinin en belirgin 6zelligi, temel karar alma organlariin aile bireyleri tarafindan
kusatilmasi, akraba ve kan bagi olan kisilerin yonetimde so6z sahibi olmasidir. Aile
Sirketlerinin temel 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir.

13.1. Aile sirketlerinde varlig1 belirleyen unsur bir grup aile iiyesinin varlig
veya akrabalarin yonetimde olmasidir. Bu baglamda aile sirketlerinde belirleyici
baskin unsur ailenin olmasidir (Erdemir ve Torlak, 2004:235).

1.3.2. Sirkette bulunan aile iiyesinin sirketteki durumu, aile igindeki
statiisiiniide etkiler (Alayoglu, 2003:19).

1.3.3. Aile sirketlerinde ortaya koyulan y6netim bigimi ailenin sosyo-Kkultirel
yapisindan etkilenir ve bu yapiyla 6zdeslesir.

1.3.4. Yonetimde bulunan nesil ile o neslin ¢ocuklar1 genellikle ayn1 yonetim
dizini i¢inde yer alir ve birlikte gorev yapar.

1.3.5. Sirketin ismi, prestiji aile ile Ozdesleserek, sirket isminin aileyi
cagristirmasi gergeklestirilir.

1.3.6. Aile sirketlerinde orgiit kiiltiiriinii belirleyen unsur ailenin deger
yargilari, inang ve normlaridir.

1.3.7. Calisma kosullar1 aile iiyelerinin yasam kosullarini tehlikeye sokacak

durumdan ¢ikartilir, dolayisi ile koruma ve kayirma s6z konusudur.

1.3.8. Sirket sahibinin aile i¢indeki deger verdigi ve gilivendigi kisiler, sirket
icinde de sirket sahibine yakindir.

1.3.9. Ailenin inanglar1 ve degerleri sirketin karar alma mekanizmasini etkiler
(Arslan, 2006:11).

1.3.10.  Aile sirketlerinde genellikle iki kusak sirket yonetiminde s6z sahibi olur
(Ates, 2005:5).

1.3.11.  Aile sirketlerinde girisimci ile tepe yoneticisi genellikle ayni kisilerden
olusur (Karpuzoglu, 2004:20)

1.3.12.  Aile sirketleri degisimin karsisinda olan, alisilagelmis kurallar1 bulunan,
yeniden yapilanma ve kurumsallasma zorunlulugu bulunan sirketlerdir
(Findik¢1,2005:30).

1.3.13.  Aile sirketlerinde yonetim, egitim ve yetenek esasina bagl olarak
diizenlenmez, bu durumda profesyonellesmeyi reddeder (Kula, 2003:679).

1.3.14.  Aile sirketleri bazen bir girisimcilik ¢abasinin en basarili ¢iktisi olurlar
ve finansal basariy1 aile arasinda paylasirlar (Ibicioglu ve Ozdasli, 2004:571).
1.3.15.  Aile sirketlerinde kontrol tek kisinin elindedir, tek patron egemenligi s6z
konusudur (Kirim, 2003:20).

1.3.16.  Aile isletmeleri tiim aile bireylerinin ge¢cim kaynagidir (Erdil, Cigerim
ve GOk, 2004:65).

Yukarida bahsettigimiz 6zelliklerin ana unsuru sirket yonetiminde belirli bir “’Aile”’ iliyesinin
varlig1 ve sirket icerisinde bu kisinin egemenligidir. Buna bagli olarakta sirket sermayesinin



aile tiiyelerine ait olmasi ve ticari ¢iktinin aile tarafindan bolisiilmesidir (Karpuzoglu,
2004:21).

1.4.  Bireylerin Aile Sirketi Kurmalarindaki Tercih Sebepleri

Bir sirket kurmay1 diisiiniiyorsaniz 6ncelikle bu sirketin faaliyet alanini, ne kadar sermaye
koymay1 planladiginizi, komandit, limited, anonim sirket vb. sirket tiirlerinden hangisi tercih
edeceginizi ve aslinda hepsinden 6nemlisi 6zerk, dis ortakli bir sirket mi, yoksa bir aile sirketi
mi kuracaginizi belirlemeniz gerekir.

Insanlarin aile sirketi kurmalarindaki en temel neden gerek sosyolojik gerekse kiiltiirel
gegmisten kaynaklanan “en ¢ok kime giivenebilirim?” sorusuna “aileme” seklinde cevap
vermelerinden kaynaklanmaktadir. Yani bireylerin aile sirketini tercih etmelerinin en temel
sebebi etraflarindaki en giivenilir kisiler olarak ailelerini gérmelerinden kaynaklanmaktadir.
Tartismasiz her insan kendini glivende hissetmek ister. Bunun neticesinde biiyiik sermayeler,
hatta elindeki tiim varligin1 ortaya koyan insanlar en giivenebilecekleri kisilerle ortaklik
kurmak isterler. Bu sebeple sadece ililkemizde degil, diinya genelinde de aile sirketleri en ¢ok
tercih edilen sirket tiiri olmustur.

Tercih nedenleri arasindaki bir baska sebep isletme politikasinin biiyiikk ¢ogunlukla aile
cikarlari ile uyumlu olmasidir. Genellikle aile varliginin ve biitiinliigiiniin korunmas1 amaciyla
kurulan aile sirketleri, aile degerleri, kurallar1 ve inanglarindan etkilenir. Bu da sirket
kurucularina ve girisimcilere kurallar1 kendileri belirledikleri i¢in sirket yapisina daha kolay
adapte olmalarini saglar. Toplumdaki her bireyin bir amaci da neslin devamini saglamak ve
kendinden sonra gelen kusaga miras olarak birakabilecekleri maddi, manevi varliklarin ve
degerlerin olmasim1 saglamaktadir. Farkli kisilerle yapilan ortakliklarda kendi ¢ocuklarini
sirket yonetime katmak diger ortaklar tarafindan hos karsilanmayacak iken; aile sirketlerinde
cocuklarin geleceklerini gilivence altina almak isteyen girisimciler, onlarin firmay1
sahiplenmelerinin ve isleri 6grenmelerinin, firmanin ve ailenin gelecegi agisindan 6nemli
oldugunu diisiiniirler. Bu diger aile {iyeleri tarafindan da kabul gérecek bir gerceklik olacaktir.

Onceki kusaklardan devir gelen aile Kkiiltiirii ve normlar, aile sirketlerinin biiyiik bir
cogunlugunda kullanilir. Aileye ait degerler ve inanglar ayni sekilde orgiitteki islerin yapilma
seklini, bireylerarasi iliskileri, islerin yapilis1 bigimini; kisacas1 orgiit kiiltiirlinii onemli dl¢iide
etkiler.

Bu kriterler dogrultusunda sirket kurmak isteyen girisimciler gerek daha kolay adaptasyon
sureci, gerekse aile icinde olmanin getirdigi giiven ve rahat ortam kosullar1 nedeniyle aile
sirketi kurmaya yonelmektedirler (Karpuzoglu, 2001: 20).

1.5. Aile Sirketlerinin Ustiin Ve Zayif Yonleri

Ekonomik ag¢indan tilkemizde ve diinyada 6nemli bir yere sahip olan aile sirketleri kendilerine
has bir¢ok 6zelligi i¢cinde barindirmaktadir. Bunun dogal sonucu olarak da sahip olduklar1 bu
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Ozellikler sart ve kosullara gore avantaj ve dezavantaj saglayabilmektedir. Literatiirde biiyiik
oranda aile isletmelerinin eksik ve zayif olan yoOnleri {izerine durulmasina ragmen, aile
sirketlerinin tstiinliikleri {izerinde gerektigi kadar durulmadigini gérmekteyiz. Aile yapisi ile
isletme yapisinin birbirlerine etkileri sebebiyle bir arada yiirlimeyecegi goriislinii 6ne siirenler
oldugu gibi, {stlin yonlerin gbéz ardi edilmesinin miimkiin goriilmedigi goriisiinii One
stirenlerin oldugu da bir gercekliktir. Aile sirketinin istiin ve zayif yonleri Tablo 1°de
gorulmektedir.

Cizelge 1. Aile sirketlerinin iistiin ve zayif yonleri

Usttin Yonleri (Avantajlar) Zayif Yonleri (Dezavantajlar)

Ekonomik ve finansal gii¢, sermaye guct

Akrabalik kayirmasi (Nepotizm)

Aile iliskisi ve yakinlik

Finansal yap1 sorunlari

Hizli karar alma siireci

Aile bireyleri arasindaki rekabet

Ailenin unvani, sosyal ¢evre

Sirket icinde yasanan rol ¢atismalari

Aile ve sirket i¢i rekabetin yikici etkileri
Ortaklik yapisinin kolay uyum saglamasi

Sirket yonetim politikalarinin kolay Kusaktan kusaga gecis, varis atama sorunu
uygulanabilirligi
Ailenin sahip oldugu orf, adet, gelenek

kurallarina yoneticilerin bagli olmasi

Isletme kiiltiirii

Personel yapis1 ve akrabalik iligkileri

Motivasyon sorunu

1.5.1.  Aile sirketlerinin iistiin yonleri (Avantajlari)

Bu boliimde aile isletmelerinin avantajlar1 degerlendirilecektir. Sahip olunan avantajlar tek tek
ele alinacak, sirket, aile ve miilkiyet konularinda sagladigi katki ve destekler
degerlendirilecektir.

Bireylerin, calistigi ortamda kendi ailesine mensup bireylerle birlikte ¢alismasi, galistigi
sirketin sahibinin aile iiyelerinden birine ait olmasi tartigmasiz bireyde destekleyici bir ortam,
esnek calisma saatleri, kisisel anlamda daha rahat bir ¢alisma siirecini kaginilmaz kilacaktir.

Siirecin isleyisi agisindan diger sirket tiirlerine gore farklh 6zelliklere sahip aile isletmelerinin
daha verimli bir sekilde faaliyet gosterdikleri ileri stiriilmektedir. Aile sirketlerindeki uyum
otomatik olarak sirket basarilarina da yansmmustir. Her yil diizenli olarak Istanbul Sanayi
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Odasi tarafindan acgiklanan Tiirkiye’nin en biiylik 500 sanayi kurulusunun neredeyse tamami
aym sekilde Tiirkiye’nin en biiyiik 100 aile sirketine aittir',

[k olarak bu konuda karsimiza ekonomik ve finansal giic yani sermaye giiciiniin sagladig
avantajlar ¢ikmaktadir. Aile sirketlerinin biiyiik bir kisminda sirket sermayesinin tamamina
yakin kismi 6z kaynaklardan meydana gelmekte ve ekonomik sorunlar daha ¢ok aile icinde
¢oziime kavusturulmaktadir. Ozkaynak sorununun biiyiikk oranda aile i¢inde ¢oziilmesi ve
sermayenin biliyiilk bir kismin1 olusturmasi, dig diinyada firmayr giigli bir konuma
getirmektedir. Bunun yaninda sirketin finansman agisindan zora diistiigli donemlerde aile
iiyeleri diger firmalardaki ortaklara kiyasla gelirlerini daha kolay feda edebilmektedirler.
Bunun en temel sebebi ailenin adiyla birlesmis olan isletmenin aile i¢in adeta bir evlat
statlisiinde olmasidir. Sirketin iflas etmemesi i¢in gerek girisimci, gerekse diger aile {iyeleri
gelirlerinden ve mal varliklarindan kolayca vazgegebilmektedirler (Alayoglu, 2003: 24).

Ikinci bir avantaj calisanlarin aile iliskisinin, isletmenin i¢ dinamikleri acisindan oldukca
faydali oldugu gergegidir. Sirket sahibi ve ailesinin calisanlarla siki iliski iginde olmasi
kadroya gliven vermektedir. Aile isletmelerinde yonetici ile calisanlar arasindaki iliski,
profesyonel yonetici ile ¢alisanlar arasindaki iligkiden daha sicaktir. Calisanlar, aile
isletmelerinde daha giivenli ¢calismakta, daha verimli olmakta, yeni fikirlere daha agik olup,
daha fazla risk almaktadirlar (Kets De Vries, 1996: 59). Bunun sonucu olarak aile sirketlerinin
istihdam politikas1 da farklilik arz etmektedir. Uzun donemli istihdam aile igletmelerinin
karakteristiklerinden biri olarak kabul edilebilir. Gorevlerini bilen, isletmeye yarar saglayan,
tim caligma hayatin1 o firmada gecirecegine kesin goziiyle bakan her calisan sirketini
sahiplenir ve kendini aile ortami iginde hisseder. Bu da aile isletmelerinde ¢alisanlarin
baghiligin arttirarak sirketi basartya gotiiriir (Giinver, 2002:20).

Uglincii olarak karar alma siirecinde saglanan avantajlar sayilabilir. Karar alma, bir
yoneticinin yaptigr en 6nemli islerin basinda gelmektedir. Aile sirketlerinde en yetkili kisi
genellikle sermayede aslan payi olarak tabir etti§imiz en biiyilk paya sahip olan kisidir.
Yonetici ayn1 zamanda aile iiyesi oldugu i¢in teknik konularda, idari konularda ve yatirim
konularinda hizli kararlar alabilir. Biirokrasiye gerek kalmadan hizli bir sekilde karar alabilme
ozelligine sahip aile sirketleri, kararlarin gecikmesinden dolay1 ortaya ¢ikabilecek problemleri
azaltmaktadirlar.

Doérdiincii avantaj olarak ailenin taninmis bir unvanin sagladigi sosyal ¢evre ve 1yi iligkileri
kullanarak sirketi daha karli ve verimli hale getirebilmesi sayilabilir. Firmalarin is diinyasinda
basarili olup olmayacaklar1 ya da piyasada kalici olup olmayacaklar1 6nemli ve bir o kadar da
basarilmasi uzun zaman isteyen durumlarin basinda gelmektedir. Aile isletmelerinde ise bu
anlamda biiyiik bir avantaj bulunmaktadir. Sirkete kredi saglama, hammadde temini, satis ve
reklam gibi islevlerde taninmis bir unvan, biiyiikk Onem arz etmekte, firmaya arti puan
saglamaktadir. Sosyal ve is ¢evresinde iyi bir izlenim uyandiran unvan sorunlarin ¢gogunun
¢ozlminde etkili olabilmektedir.

L http://www.iso.org.tr/projeler/turkiyenin-500-buyuk-sanayi-kurulusu/, Erisim Tarihi: 14/11/2015
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Besinci avantaj, ortaklik yapisinin ayni aileye mensup bireylerden olusmasi ve benzer
kiiltliriin icinden gelmeleri nedeniyle ortaklarin uyum iginde bir arada ¢alismasinin islerin
daha etkin ve hizl1 bir sekilde sonuglandirilmasini saglamasidir.

Isletme aile bireyleri tarafindan kuruldugu icin sahiplenme duygusu yogun olarak yasanir ve
sahiplenme duygusu igerisinde pazar payi arttirilarak isletme siirekliliginin saglanmasi adina
hizli bir ¢alisma temposu yakalanir. Aile, yetenekli aile bireylerinin baskalar1 yaninda
caligmalar yerine, aile sirketi icinde caligsmay1 tercih etmelerini ister (Alayoglu, 2003: 19).

Altinc1 avantaj sirket yonetiminde istikrarin hakim oldugu, amagclara gore iyi bir sekilde tespit
edilmis politikalarin uygulandigi yonetim stratejisinin aile sirketlerinde daha kolay
uygulanabilir oldugu gercegidir. Rekabetin iist safthada oldugu giinlimiiz diinyasinda her
seyden Once yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak ¢evreye uyumunu veya cevre ile
karsilikli etkilesim iginde olmasini saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan
yonetsel aractir. Sirketin var olma ve gelisme giiclinli hayati bir sekilde etkileyen, isletme
stratejisi ve politikalarinda istikrarin ve siirekliligin saglanmasi aile sirketlerinin gerek kamu,
gerekse diger isletmeler karsisinda sahip olduklari 6nemli bir ayricaliktir. Aile sirketlerinde
sermayede ana pay sahibi olmanin getirdigi avantajla teknik ve idari konularda yeni
yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina yonelmek ile ilgili kararlar daha kisa siirede
alinabilmektedir (Knight, 1974:74).

Aile olmanin faydalarindan yararlanilarak bazi diisiinceler daha rahat sdylenebilmektedir
(Hodgetts, 1989: 49). Bunun neticesi olarak sirketin ve bireylerin hedefleri ger¢ek¢i bir
sekilde belirlenebilir ve drgiitsel amaclar daha kolay gerceklesebilir. Bunun yaninda girisimci
ve diger aile bireyleri ¢ocuklarinin iyi bir 6grenim gérmelerini ve iyi kosullarda biiylimelerini
isterken, ayn1 zamanda ¢alisanlarin kalitesini de arttirarak orgiit verimliliginin yiikselmesine
katk1 saglayabilir.

Yedinci bir avantaj ailenin sahip oldugu 6rf, adet, ahlak vb. nitelikte duygulara verilen 6nem
hem yoneticilerin personeline bagli olmasin1 hem de personelin yoneticilerine bagli olmasini
saglamasidir. Bu baglilik giiven sonucunu dogurur. Aile sirketlerinde yasanan problemlerin
¢cOzUmiinde ya da krizlerde en son diisiiniilen ¢éziimlerden biri isten ¢ikarmadir.

Tiim bu saydigimizin yaninda iilke ve diinya konjonktiiriinde yaganan kotli donemlere ragmen
aile sirketlerinin yatirnmdan vazge¢cmemeleri, degisen cevre kosullarina daha kolay uyum
saglayabilmeleri de aile sirketlerinin avantajlarindan sayilabilir.

1.5.2.  Aile sirketlerinin zayif yonleri (Dezavantajlari)

Bu kadar iistiin yonii bulunan aile sirketlerinin zayif yonleri, bir diger degisle dezavantajlar
oldugu da bir gercekliktir. Asagida ilizerinde durulacak bu zayif yonler aile sirketlerinin
cogunun neden {i¢ilincii kusaga devredilemediginin acik birer delilidir.

Birinci dezavantaj olarak akrabalik kayirmasi, diger bir deyimle nepotizm sorunu kargimiza
cikmaktadir. Cogu aile isletmesinde aile, isletmecilik kurallarinin Oniine gecer. Patron
konumundaki yoneticiler, yeteneklerini ya da sirkete katkilarimi dikkate almaksizin aile
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Uyelerini ise almakta ve onlarin yetersiz oldugu noktalar1 goz ardi etmektedirler. Aile
sirketlerinin ¢ogu, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime bakmaksizin aileden birini
getirmekte, eleman ihtiyacinin karsilanmasi i¢in kullanilan kriterleri géz ardi etmektedirler.
Yetkinlige sahip olmayan bir kisinin emrinde c¢alismak, aile iiyesi olmayan bir g¢alisan
acisindan rahatsiz edici bir durumdur.

Sirket i¢inde bir esitsizlik durumu s6z konusu oldugunda, calisanlar adil olmayan bir ortamda
calistiklarin1 diisiinebilmektedirler. Tabii ki bunun sonucunda dogan giiven eksikligi otomatik
olarak is tatminini, odaklanmay1 ve performansi etkiler. Ozellikle iicret politikasinin aile
iiyelerini kayiran bir yapida olmasi iist diizey yonetimin kopmasi ile sonuglanan durumlar
dogurabilir.

Ikinci dezavantaj faktorii olarak finansal yap1 karsimiza c¢ikmaktadir. Ailenin menkul,
gayrimenkul veya nakdinin fazla olmamasi ya da isletmenin biiyliyememesi veya biiylime
hizinda yavaslama olasilig1 s6z konusu olabilir (Alayoglu, 2003: 25).

Burada baska bir husus ise aileye gelir getirmek i¢in kurulmus igletmenin aile ihtiyaglarini
karsilamak adina kendi finansman ihtiyaglarindan yoksun kalabilecegidir.

Ugiincii bir dezavantaj olarak aile bireyleri arasindaki rekabet gelmektedir. Aile sirketlerinin
en gii¢lii yonlerinden olan uyum ve ahenk bozulabilir ve aile iiyeleri arasinda rekabet,
isletmenin gelecegini tehlikeye atabilir. Sirket yonetiminde gorev alan aile bireyleri arasinda
birtakim 6zel sebeplerle ¢ikan aile i¢i c¢atismalarin isletme yonetimine de yansimasi
durumunda sirket negatif yonde etkilenecektir. Aile sirketinin basindaki aile liyelerinin birbiri
ile rekabeti, giic ¢atismasi, kontrol kavgalari, goriis farkliliklarinin kisisel siirtlismelere
dontismesi, 1s ylikii ve ticrette adaletsizlik, catismaya neden olan baslica konulardir (Levinson,
1971: 90-98). Boyle bir durumda aile i¢i ¢atisma kisa siirede ¢oziimlenerek sirket yonetimine
zarar vermesi 6nlenmelidir.

Dordiincii zayif nokta olarak degerlendirebilecegimiz bir diger konu sirket icinde yasanan rol
catigmalaridir. Caligma yasami ve c¢alisma disi yasam alanlar1 arasindaki iliski sosyolojik
acidan geleneksel rol kavrami ile kurulmaktadir. Okul, isyeri, aile gibi toplumsal yapilar
icinde yasayan kisiden beklenen biitiin gorevler rol olarak tanimlanir.

Aile icinde anne olma, baba olma, ¢ocuk olma gibi statiiler agisindan degerlendirildiginde
anneden, babadan, evlattan beklenen biitiin kaliplagmis davraniglar rol kapsaminin iginde
kabul edilmektedir. Her toplumsal statii tek degil, sirali bir dizin rolii kapsamaktadir. Ornek
vermek gerekirse bir bireyin anne, baba, koca, evlat, meslek orglit iiyesi vb. ¢cok sayida statiisii
olabilir. Biitlin bu statiilere bagl roller nedeniyle “rol ¢atigsmas1” olgusu ortaya ¢ikmaktadir
(Ozkanli, 2000: 12).

Aile icinde ortaya ¢ikan rol ¢atismasi ¢alisma ortamina, isyerinde ortaya ¢ikan rol karmasasi
aileye yansidiginda aile bireyleri arasinda rol ¢atismasi yasanabilir. Aile bireyleri, bir yandan
kisiliklerini korumak ve rollerinin geregini gerceklestirmek icin ¢aba harcarken, 6te yandan
catismadan kagmak icin yol ararlar.
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Bunun yaninda sartlar ve kosullar dahilinde c¢alisan aile iiyesi farkli roller istlenmektedir. Aile
iiyesi olarak ailenin birlik ve diizeninden, isin sahibi olarak isletmenin karlilifindan, yonetici
olarak da isletmenin piyasada hakim olmasindan sorumludur. Farkli sistemlerdeki farkli
rolleri birbirinin igine girer ve rol ¢atigmasi yasanir (Giinver, 2002: 23).

Aile tiyelerinin sirket i¢cindeki pozisyonlari, onlarin aile i¢indeki durumlarimi etkiledigi gibi,
aile i¢indeki durumlar1 da isletme i¢indeki pozisyonlarini etkiler.

Besinci zayif nokta olarak az oOnce kisaca degindigimiz rekabet kavrami karsimiza
cikmaktadir. Kisilerin bakis agilarindan ve beklentilerinden kaynaklanan farklilagmalar
catigsmalara yol agabilir ve bu ¢atigmalar isletmenin igleyisini negatif anlamda etkiler. Diger
yandan, aile i¢i ¢atigsmalarin varligi isletmeyi dogrudan etkilemektedir. Her iki sorun da aile
ve isletme igerisinde gruplagsmalara neden olmaktadir.

Altinc1 dezavantaj sirket i¢indeki kusaktan kusaga gegis ve bir sonraki nesilde yonetimin kime
devredilecegi sorunudur. Aile isletmelerinin yasam siiresini kisaltan kusaktan kusaga devir
krizleri, girisimciden sonra onun yerini kimin alacagi, varisin belirlenmesi ¢aligmalar1 ve
devir planlamalaridir. Bu siireci mevcut rekabet sartlar1 dahilinde ¢ozebilmek isletmenin
devamliliginda biiyiik katk: saglar.

Yedinci dezavantaj unsuru olarak isletme kiiltiirii kabul edilebilir. Birgok aile isletmesi
sermayedarinda var olan aile kiiltiirline, degisim karsisinda mevcut normlara, yapir ve
kriterlere son derece bagli kalma ve direng gostermeye yonelimlidir. Yukarida da agiklandigi
gibi, tutuculuk ailenin dolayisiyla isletmenin kiiltiirinii olusturuyor ise isletmeyi ters yonde
etkileyecektir.

Sekizinci zayif halka olarak degerlendirebilecegimiz unsur genel anlamda personel yapisidir.
Kabul etmek gerekir ki sirket belirli bir biiyiikliige ulagsmadan digsaridan personel temini
giindeme gelmez. Aile dis1 istthdam giindeme geldiginde idari personel olarak genellikle
aileden, akrabalardan ve aileye yakin kisilerden uzak akrabalar, tanmidik ¢evre ve komsu
cocuklart istthdam edilir. Bu tiir isletmelerde giivenirligin uzmanliktan once geldigi ve aile
iiyeleri var iken, aile disindan idari personel almanin hi¢ de hos karsilanmadigr durumlar
vardir. Ucret konusunda da profesyonel ilkeler unutularak is iicret dengesi ve fazla mesai
kavramlar: ithmal edilir. Diger yandan, aile isletmelerinde ise alma ve atamalarda aileye iiye
olma kriteri aile i¢i ¢atigma, rekabet gibi faktorlerin birgogu profesyonel yoneticiyi aile
isletmesinden uzak tutmaya sebep olmaktadir. Gilinlimiiziin profesyonel yoneticileri kariyer
planlarin1 aile sirketlerinin olmadig:1 firmalarda devam ettirmeyi diisiinmekte, bu da aile
isletmelerinde istenen diizeyde bir yonetici kadrosu olusturmay1 engellemektedir.

Dokuzuncu dezavantaj olarak motivasyonu gormekteyiz. Aile isletmelerinde kurucu ve aile
tiyelerinin yiiksek motivasyonuna karsin aile disinda olanlarda ciddi bir giidiilenme sorunu
olusabilir. Caligsanlarin tamaminda yiliksek motivasyonun saglanabilmesi i¢in performansa
gore Ucretlendirme ve is boliimii yapilmalidir. Aslinda yukarida saymis oldugumuz tiim bu
olumsuz wunsurlar dogru bir sekilde degerlendirilebilir ve siiziilebilirse avantaja
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dontstiirilmesi miimkiindiir. Bunun yaninda bu kadar ¢ok yumusak noktanin varligi aile
isletmelerinin dmriiniin neden kisa oldugunun da bir gostergesi niteligindedir.

Aile Sirketlerinin Dezavantajlar

» Calisanlar Arasinda Kayirmacilik: Nepotizm, yani akraba ve yakin arkadaslar1 kayirma,
yetenek ve performansin yerine kan baginin 6ne ¢ikmasina denmektedir (Cetin vd., 2008,
108). Nepotizm sozciigl aile sirketlerinin en tipik dezavantajlarindan birisini yansitmaktadir.
Ciinkii Aile sirketlerinin ¢ogunda ¢alisan personelin se¢imi, performans degerlendirmesi ya da
maas dagilimi konularinda aile iiyelerine diger personelden daha oncelikli, kayirmaci bir
mantikla calistirllmaktadir. Bunun sonucu olarak aile degerlerinin, is degerlerinden daha
onemli olmasi durumunda (kan baginin 6n plana ¢ikarak, “ise gére adam” degil, “adama gore
is” ilkesinin uygulamasini giindeme getirme noktasinda), gelecekteki yonetimin yetersiz ve
cesaretsiz aile bireylerinin elinde kalmasi tehlikesi s6z konusu olabilir (Bilgin, 2007, s.28).

+ Kalifiye Personel Sikintisi: Aile sirketlerinde aile iiyesi olan personelin kayirilmasi
durumunun yarattigi imaj dolayisiyla boyle bir durum karsisinda rahat ¢aligma ortami
bulamayacagina inanan yoneticiler, aile tipi isletmelerden uzak durmaktadirlar (Papatya ve
Hamsioglu, 2004, s.267). Bunun disinda isletmeye alinan aile iiyesi olmayan ¢alisanin kariyer
planlamasina para ve vakit harcanmamasi, yonetici adayligi i¢in profesyonel kisilerin
yetistirilmemesi de biiyliyen ve gelisen aile sirketlerinin ihtiya¢ duyacag kalifiye personele
sahip olamamasi ya da mevcut personeli kaybetmesine sebep olmaktadir.

* Yetki ve Sorumluluklarin Acik Bir Sekilde Belirlenmemesi: Aile sirketlerinde
calisanlarin yetki ve sorumluluklarinin yazili ve net bir sekilde belirlenmemis olmasi,
calisanlarin hangi isi hangi sinirlar icinde yapmasi gerektigini, yetki ve sorumluluklarin net
olmamasini bundan dogan yonetim sikintilarin1 dogururken isverenin de personel ihtiyacini ya
da acigim fark edememesine yol agmaktadir. Eger 15 tanimlar ile yetki ve sorumluluklar tam
olarak belirlenirse, 6zellikle aile tiyeleri disindaki ¢alisanlar, kime bagli olduklarini tam olarak
bilirler ve herhangi bir yetki ve sorumluluk catismast meydana gelmez (Papatya ve
Hamsioglu, 2004, 5.266).

* Hizh Karar Alma Siirecinden Dogan Yonetim Sorunlari: Aile sirketlerinde hizli karar
alabilmesinin diger sirketlere gore bir avantaj oldugu belirtilmisti ancak bu durumun zaman
zaman Yyarattig1 dezavantajlarda vardir: Karar siirecinin ¢ok hizli oldugu,- giinliik islere
dalindigindan- saglikli degerlendirmelerin yapilabilecegi veri analizlerinin ve bunlari
degerlendirebilecek yetkinligin gelismedigi kosullarda “mutlaka karar alalim” saplantisiyla
sonuclandirilan isler gibi (Ural, 2009, s.11). Bu durum sonucunda alinan kararlar kimi zaman
uygulanamamakta kimi zamanda aile sirketlerinin ileriye doniik planlarini sekteye
ugratabilecek yanlis kararlarin alinmasina yol agmaktadir.

* Yonetim Devrinin Zor Olmasi: Aile sirketlerinde en {ist yoneticinin kurucu kisi oldugu
belirtilmisti, kurucu kisi kendisinden sonra yonetimi devralacak kisinin aile liyesi olmasini
ozellikle ¢ocuklarindan biri olmasini tasarlamaktadir ancak devir asamasinda bazi problemler
ortaya ¢ikmaya baslamaktadir. Bu asamada, iki farkli sorun yasanabilir. Ilki ve ¢ok sik
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rastlanani, kurucunun/kurucularin gesitli sebeplerle cocuklarina yetki devrini gergeklestirmek
istememesidir. Yetki devrinden kaginilmasindaki ana sebepler olarak; kurucunun ¢ocuklarina
yeterince glivenmemesi, ¢ocuklariin gesitli sebeplerle basarili olamayacagmi diisiinmesi,
kendi kurmus oldugu sirketi en iyi kendisinin ydnetecegi diisiincesinin hakim olmasi
belirtilebilir, Haleflik planlamasinda dogan bir bagka sorun ise; ¢ocuklarin isi devralmak
istememesidir (Sebilcioglu vd., 2010, s.21). Bunun sebebi c¢ocuklarin egitim ve/veya
psikolojik olarak bu pozisyon i¢in yetistirilmemesi ya da ¢ocugun bu tarz bir goreve egilimi
olmamasi gosterilebilmektedir.

Yeni nesillere haleflik plani aile sirketlerinde nesiller boyu devamliligin anahtaridir. So6z
konusu planin gerceklestirilmesinde ge¢ kalinmasi ise, aile icerisinde anlagsmazliklara ve
sirket iginde yer almasi diisliniilen yeni nesillerin se¢iminde yanlis kararlara neden olabilir
(Sebilcioglu vd., 2010, s.21).

Bunlarin disinda aile yonetim devrinin gergeklesememesi ya da zorlasmasinin yol actig1 aile
ici rekabet durumu ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda aile i¢i ¢atismalar isletmenin is akisini,
verimliligini olumsuz yonde etkilemesine sebep olabilmektedir.

1.6.  Aile Uyelerinin Sirkette Ustlendigi Statiiler

Bireyin bagkalarina gore bulundugu konumun yani statlisiiniin sinirlart  igerisinde
yapacagi/yapamayacagi onceden belirlenen davranislar toplami olarak adlandirilan rol, kiginin
beklenen davraniglart nasil gerceklestirdigi ile ilgilidir. Aile sirketlerinde aileden olan
bireylerin {istlendigi roller ile aileden olmayan bireylerin iistlendikleri roller farklilik
gosterebilmektedir. Aile liyelerinin tistlendigi roller kisilerin ailenin bir pargasit olmasindan
dolayr elde ettigi statiilerin gerektirdigi davraniglart igermektedir. Buna karsin, aileden
olmayan bireylerin iistlendigi roller bilgi, beceri, deneyimlerin sonucunda kazanilan statiilerin
uygulamaya aktarilis bi¢imini igermektedir.

1.6.1. Girisimci stati

Girisimei kavramini davranigsal 6zellikler boyutundan ele alirsak su sekilde bir tanimlama
yapilabilir : “Dinamik, risk alan, yaratici, yenilik¢i, vizyon sahibi, problemleri kolaylikla
cozme yetenegine sahip, Onemsiz durumlar1 Onemli firsatlara c¢evirebilen kisidir”
(Karpuzoglu, E., 2000:23).

Girisimci ile ilgili bir baska tanimlama ise ekonomik degerlerin yaratilmasindaki roliiyle
ilgilidir. Bu anlamda girisimci, “Kendi bilgi ve yetenekleriyle birlikte mal veya hizmet
iretmek/pazarlamak amaci ile dogal kaynaklar, isgiicii, sermaye vb faktorleri bir araya
getiren, kar amaci1 gliden ve zarar olasiligini goze alan kisidir”. Kuriloff ve Hemphill’e gore
girisimei, “ Bizzat isi yapan, gelistiren ve bagimsiz hareket eden kisidir” (Kuriloff, A.,
Hemphill, J., 1988:521).

Bir girisimci girisimde bulunsun veya bulunmasin iiretim faktorlerini bir araya getirerek mal
veya hizmet Gretmek, Uretilen mal veya hizmetin Kkalitesini ylkseltmek, yeni pazarlar bulmak
(Onal, G., 1995:5-6), yeni iiretim teknikleri, dagitim kanallari bulmak i¢in aragtirma yapmak
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gibi fonksiyonlar iistlenir. Bunun yan1 sira en uygun hammadde kaynaklarindan yararlanmak
(Dikmen, C., 1990:77), isletme politikasin1 belirlemek, risk iistlenmek ve belirsizlikleri
azaltmak, toplumun ihtiya¢ duydugu mal veya hizmeti dagitmak, liretmek ve pazarlamak,
planlama, kontrol, koordinasyon vb yonetim fonksiyonlarini yerine getirmek tizerinde durur.

Bir sirket aile sirketi olsun veya olmasin girisimcinin yukarida belirttigimiz 6zelliklerin belli
bir kismima sahip olmasi gerekmektedir. Girisimcinin bilgisi, tecriibesi ve Ongoriisii ile,
isletme kariyerinin yonlendirilmesinde ve isletme varligiin siirdiiriilmesinde 6nemi oldukga
blyuktdr.

Keasey ve Watson girisimcinin 6zelliklerini iki grupta toplamistir : 1. Bireysel ozellikler, 2.
Sosyo-Ekonomik altyap1 (Keasey, K., Watson, R., 1993:83-84).

Bireysel dzellikler:

* Teknik Yetenek: Isin yapilma sekli, kullanilan hammadde ve malzemenin kalitesi ve
birlesim oranlari, hammaddeden mal/hizmete doniisiim siirecindeki islemler gibi teknik
bilgilere sahip olan girisimci, bu bilgi ve yetenegi isin en az maliyetle minimum zamanda
yapilmasi i¢in kullanir.

* Zihinsel Yeterlilik: Girisimcinin tahmin etme, algilama, Ongérii, analiz, sentez vb.
yeteneklerini iceren &zelliktir. Cok yonlii diisiinebilen girisimci isletmenin saglikli kararlar
almasin1 ve bu kararlarin optimum diizeyde uygulanmasini saglar. Zihinsel yeterliligi olmayan
firmalar kurumsallagsma sorunlari yasar ve 6miirleri uzun olmaz.

* fnsan Iliskileri Becerisi: Girisimciler calisanlariyla, miisterileriyle, tedarikgileriyle,
kurmak durumundadir. Boyle girisimcilere sahip sirketler kendilerini degisikliklere kolay
adapte edebilecegi gibi, bu degisimlerden genelde olumlu etkilenecektir. Ozellikle aile
sirketlerinde insan iligkileri oldukca 6nemli yer tutar.

* Yiksek Basarma Durtisu: Girisimcilerin iginde yogun bir basarma istegi olmalidir.
Ancak bu sekilde orta ve uzun vadeli hedeflere yonelebilirler. Bu hedeflerin kolay hedefler
olmasindan ¢ok, zor hedefler olmasin tercih ederler. Aile servetini korumak ve gelecegini
giivence altina almak amaciyla kurulan ¢ogu aile sirketinde girisimciler bu diirtiiyili fazlasiyla
hissederler. Bu girisimciler basarisizliktan son derece korkarlar ve siirekli ¢alisarak, planlar
yaparak, tahminlerde bulunarak firmalarin1 basarisizliktan korurlar.

* Yaraticthk: Her turlu olaydan, durumdan, godzlemden fikir Gretebilme ve bu fikri
uygulamaya gecirebilme Ozelligidir. Bu yetenege sahip olan girisimciler hem iiretilen
mal/hizmette hem de {iiretim sekillerinde yenilikler yaparak pazar paylarini artirirlar ve
tilketici goziinde deger kazanirlar (Ediz, M., 1992:10). Aile bireyleri de yaraticilii tesvik
ediyorsa girisimci yaratici faaliyetleri kolayca yonlendirebilir.

* Risk Ustlenebilme: Girisimcinin risk iistlenme yetenegi firmanin karliligini da gogunlukla
olumlu y6nde etkiler. Hig risk almayan bir girisimcinin kurdugu sirketin ilerlemesi pek kolay
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olmayacaktir, ayni sekilde gereksiz ve zamansiz riskler alan girisimcinin kurdugu sirketin
iflas etme olasilig1 da yiiksektir. Girisimcinin belirledigi risk tistlenme derecesi i¢ ve dis gevre
kosullar1 gz Oniine alinarak belirlenmisse firmanin karliliginda ve pazar payinda artis soz
konusu olacaktir.

Sosyo-Ekonomik Altyapa:

* Etnik Koken: Girisimcinin etnik kokeni deger yargilarini, inanglarini, tutumlarini etkiler.
Sirket kiiltiiriiniin olusumunda bu faktor etkilidir. Eleman se¢imi ve terfilerde de ¢cogunlukla
etnik kokenin etkisinde kalinir.

* Aile Ugraslari: Aile biiyiiklerinin ve girisimcinin ilgi alanlart firmanin sektoriiniin
belirlenmesinde 6nemli rol oynar. Aile iiyelerinin de ilgi duyduklar1 alanlarda g¢alismasi
motivasyon ve is tatminini artiracaktir bu da sirkette verimi artiran 6nemli bir faktordur.

* Onceki Is Memnuniyeti: Girisimcinin sirketi kurmadan 6nceki is deneyimleri firmanin
faaliyet alanin1 ve hedef kitlesini etkileyen bir faktordiir (Keasey, K.,Watson, R., 1993:83-84).
Girisimci 6nceki isinden memnunduysa kurdugu iste de ayni isine devam etmek isteyecektir.
Girisimcinin agirlik verdigi konular firmanin gii¢lii yonlerini de belirlemektedir.

* Medeni Durum: Genelde bekar girisimcilerin daha kolay risk alabildigi, buna karsgin evli
girisimcilerin artan sorumluluklar1 sebebiyle daha zorlandig1 sOylenebilir, ayrica evli
girisimcinin bagarma gilidiisii daha yiiksektir. Girisimcinin evlenmesi, bosanmasi, cocuk sahibi
olmasi vs. isletme faaliyetleri tizerinde etkili olan faktorlerdir.

* Sosyal Gecmis: Eger girisimcinin sosyal yonii giigliiyse ve gevresi genigse isletmenin
ithtiya¢ duydugu zamanlarda 1yi iligkilerini kullanarak sirkete faydali olabilmektedir. Aile
iliskileri sebebiyle kazanilan sosyal iligkilerin isletme icin kullanilmasi, aile ve is
faaliyetlerinin birbirine karigmasina sebep olabilmektedir.

* Cevredeki Firsat ve Tehditler: Girisimci, sirketin varligini giivence altina alabilmek i¢in
sektore ve iilke ekonomisine yonelik arastirmalar yapmali ve elde ettigi veriler dogrultusunda
firsat ve tehditleri degerlendirmelidir. Isletme ancak bu sekilde gelecege hazirlanabilir.

* Ekonomik Degerlerin Yaratilmasi: Tuketici istek ve ihtiyaclarini karsilamak amaciyla
kurulan sirketler ekonomik deger yaratarak topluma fayda saglarlar. Yine bu sirketler
ekonomik degerler yaratilmasinda ve kullanilmasinda yeni yontemler gelistirilmesine de
onculik ederler.

* Yurtici ve Yurtdisi1 Gelismelerin izlenmesi: Girisimciler faaliyet gosterdikleri sektorii ve
bu sektorle alakali diger sektorleri, rakiplerin gosterdigi gelisimleri, teknolojik degisiklikleri,
hedef kitlenin istek ve ihtiyaclarindaki farkliliklari, iilke ekonomisinin gidisatin1 ve iliskide
bulunduklar iilkelerdeki ekonomik ve sosyal gelismeleri takip ederek sirket amaglarini ve bu
amaglara ulasma yontemlerini siirekli giincellemelidir (Titiz, T., 1995:13). Yurti¢i ve yurtdisi
gelismeleri takip eden girisimciler ve aile bireyleri kendi bilgi, beceri ve deneyimlerini
giincellestirerek firmanin piyasada yenilik¢i bir imaja sahip olmasini saglarlar.
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Bu boliimde bahsettigimiz bireysel 6zellikler ile sosyo-ekonomik altyapi 6zellikleri birbiriyle
uyum i¢inde olmalidir. Ancak bu sekilde girisimcinin ve sirketin etkinligi artacaktir ve
toplumun ihtiya¢ duydugu kalitede mal/hizmet tiretilecektir. Boylece de hem ekonomik deger
yaratilip ililke ekonomisine katkida bulunulacak hem de toplumsal ihtiyaglar giderilecektir.

1.6.2. Varis statusu

Varis gelecekte girisimcinin yerini alarak firmanin yonetim kurulu baskani veya genel miidiirii
iinvanini alacak ve sirket yonetiminde etkin rol oynayacak olan kisidir.

Aile sirketlerinin ¢ok az bir bolimii ikinci nesilde varligini siirdiirebilmektedir. Bunu
basarabilenler ise yeterli deneyim, motivasyon ve bilgiye sahip olan varislerdir. Genellikle
girisimcinin biiylik oglu varis olarak sirketin basina geger fakat bu konuda birtakim problemler
¢ikabilmektedir. Girisimcinin en biiyiik ¢ocugunun kiz olmasi durumunda veya girisimcinin bir
den fazla ¢ocugu olmasi durumunda ¢atismalar meydana gelebilir. Bu ve buna benzer durumlarda
sirketin varis se¢imi igin strateji gelistirmesi ve segilen varisin yeterli bilgi, deneyim ve
motivasyona sahip olmasi i¢in kariyer planlamasi yapilmasi gerekmektedir.

Kurumsallasma amaci olan bir firmada yazili bir varis segme stratejisi yeterli olmamaktadir, bu
stratejiyi uygulamaya koymak gerekmektedir. Varisin tepe yonetim icin hazirlanmasinda
gelistirme programlarina katilmasini saglamak, kendini gelistirmesine firsat tanimak, mevcut ve
potansiyel yoneticiler i¢in kariyer ve emeklilik planlar1 yapmak, aile iiyelerinin birbirleriyle ve
profesyonel yoneticilerle iliskilerini iyilestirmek olduk¢a 6nemli konulardir.

Varis Sec¢im Stratejileri
Varis segim stratejileri iki baslikta incelenecektir:

1.6.2.1. Erken secim stratejileri
1.6.2.2. Gecikmis secim stratejileri

Erken Secim Stratejileri: Bu strateji, varisin erken yasta se¢ilmesini 6ngdrmektedir. Bu sayede
varisi sirket ihtiyaclar1 hususunda yonlendirmek daha kolay olabilecegi gibi, varise isi ve
personeli yakindan tanima olanagi saglayacaktir.

Isin gereklerini erken yasta dgrenmesi varisin sirkete varis olarak kabul edilme olasiligin1 artirir
ve diger liyelerle iyi iliskiler kurulmasi saglanir.

Ustiin yénlerinin yansira bu stratejinin birtakim sakincalar1 da vardir. Sirket sahibi sirketin
kontroliinii ve isleri varise birakmada kararsiz bir tutum sergilerse veya zorluk cekerse ¢atigmalar
baglar ve varisin yaptig1 en kiigiik bir hata bile varisin kabul edilme olasiligini azaltir.

Diger sakincalar ise varisin sirkette ¢alisacagimi bildigi i¢in kendini gelistirmek istememesi veya
ilerleyen yillarda sirkette calismay1 diisiinmemesi olarak agiklanabilir.

Gecikmis Secim Stratejileri: Bu stratejide sirkette tam zamanl ¢alisan varisin is ile alakali bilgi
ve deneyimi yeterli diizeye gelmistir. En biiyiik avantaji, isin varis tarafindan 6grenilmis
olmasidir. Bunun yaninda, is ¢evresini de tanimig olmasi diger bir avantajli yonidar.
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Gecikmis se¢im stratejisinin olumsuz yonlerinden bir tanesi varisin yetismesinde uzmanlarin bilgi
ve deneyimlerinden yararlanilmamasidir. Baska bir sakinca ise varisin, uzun yillardir sirkette
calisan kisilerin oniine ge¢mesi sonucu anlasmazliklar veya kiiskiinliikler olmas1 olasiligidir.

Her sirket mutlaka bu stratejilerden biriyle gelecegini planlamalidir. Ancak bu sekilde o sirketin
verimliligi artacak ve amaclarina ulagmasi daha kolay olacaktir. Varis se¢im stratejisine sahip
olan sirketlerde organizasyonel karisikliklar azalacaktir.

1.6.3. Akrabalik statlsu

Aile sirketlerinde yonetimi zorlastiran en Onemli faktorlerden birinin akrabalik bagi oldugu
sOylenebilir. Akraba olarak sozili gegen bireyler 1. kusak akraba dedigimiz anne, baba, ¢ocuklar,
amca, day1 vs olabilecegi gibi evlilik yoluyla aileye katilan herkesi i¢cermektedir. Sirketin ilk
yillarinda genellikle sorun yasanmazken, asil sorun ilerleyen yillarda 6zellikle varis se¢iminin
giindeme gelmesi durumunda ciddi anlagsmazliklara sebep olur.

Sirket igerisinde bulunan akrabalarin pozisyonlari cogunlukla yetenek ve bilgiden ¢ok girisimciye
olan yakinlik veya verilen giivenle iliskilidir. Akrabalarla ilgili en biiylik sorunlardan biri, bazi
akrabalar verimli ve etkin c¢alisirken, bazilarinin isten atilma korkusu yasamamasi sebebiyle ise
istedikleri zaman gitme veya diisiik kapasite ile ¢alisma durumudur. Boyle durumlar iicret ve terfi
gibi konularda adaletsizlik dogurmakta, diger bireylerin motivasyonunu ve calisma istegini
azaltmaktadir. Sirket i¢inde istenen basariy1 saglayamayan veya aile iliskilerini 6n plana ¢ikaran
bireyler, sirket disinda ¢alismaya 6zendirilmeli ve yonlendirilmelidir.

Bu durumda sirketin kurumsallagsma diizeyinin yiikseltilmesi i¢in gerekli onlemler alinmali ve
kisilerin degil sirketlerin 6nemli oldugu vurgulanmalidir.

1.6.4. Karma yontem

Aile sirketlerinde ikinci jenerasyondan {iglincli jenerasyona gegebilmeyi basarmis sirketlerin
sayisi oldukga azdir. Bu sirketlere 6rnek olarak Kog Sirketler Grubu gosterilebilir. Bu grupta ti¢
jenerasyon ayni anda ve bir arada ¢alismaktadir ve hatta bu konuda ilk olma 6zelligi vardir. Dogus
ve Tekfen grubunda birinci kusak yonetim devam etmekte; Eczacibasi, Boyner ve Enka’da ikinci
kusak devam etmektedir (Tamer, M., 1998:6).

Ikinci jenerasyonda varligim siirdiiren girisimciler iigiincii veya dordiincii jenerasyonun sirketi
yonetimini géremeyebilirler. Bunun sebepleri, finansal sikintilar, faiz oranlarinin artmasi,
piyasadaki degisimler, bilingsiz ve deneyimsiz yoneticiler, aile i¢i kiskanglik ve catigmalar
olabilir. Bu durumlarin olusmamasi i¢in yonetim profesyonellere devredilmeli, patronlar sadece
yonetim kurulunda bulunmalidir.

Varis ile girisimcinin isletme degerlerine ve isletme faaliyetlerine bakiglar1 farkli olabilmektedir.
Sirket sahipliginin devri oncesi veya devir esnasinda ortak bir anlayis benimsenmelidir. Aksi
takdirde jenerasyonlar arasinda c¢atismalar yasanacak ve devir islemi saglikli olmayacaktir.
Yonetimde {i¢c veya daha fazla kusak olmasi sorunlan artiran bir faktordiir. Bu sorunlarin
kokeninde, farkli gecmislere, kisiliklere, egitimlere ve deneyimlere sahip kisilerin isletmeye bakis
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acilarmin da farkli olmasi yatar. Birinci kusakta sirkete tamamen baglilik varken iigiincii veya
dordiincii kusakta bu baglilik en alt diizeylere inmektedir (Nas, A., 2000:13).

Girigsimcei saglikliyken varisi segemezse veya varisi sirketin gelecegi dogrultusunda yetistiremezse
kurumun etkinligi lizerinde olumsuz etki yaratacaktir. Sirketin gelecekte varligini siirdiirebilmesi
icin aile bireylerinin ise uygun 0zelliklerde olmalari ve aileden olmayan profesyoneller ile sirketi
desteklemeleri gerekmektedir.

1.7. Aile Sirketlerinde Yonetim Sireci

Aile igletmelerinin ekonomik yapist ve personel yapisinda oldugu gibi yonetim anlayisinda da
ciddi farkliliklar goze ¢arpmaktadir. Bunun en temel sebebi, sirketleri kuran ve yoneten
bireylerden kaynaklanan anlayis, fikir, kiltir, duygu ve diislince farkhiliklanidir. Aile
sirketleri, aileyi olusturan bireylerin duygu ve diisiinceleriyle, kiiltiirlerinin yansimasini
olusturur.

Kiiltiirel agidan Tiirk toplumunda lider ¢ok farkli ve iistiin bir statiide addedilir. Bu durum aile
sirketlerinde ¢ok daha baskindir. Liderin yonetim anlayisi, direkt olarak sirketi etkilemektedir.
Bu cergeveden bakildiginda aile sirketlerinin yonetiminde genel olarak ii¢ tiir yOnetim
anlayisinin hakim oldugu goriilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 19).

Ilk olarak merkeziyetci (paternalistic) yonetim anlayis1 karsimiza c¢ikmaktadir. Ozellikle
belirtmek gerekir ki birinci nesil aile sirketlerinde daha yaygin olarak goriilen bu yonetim
anlayis1, tek yonetici durumunda olan kurucu tarafindan belirlenen politikalar ile soz
konusudur. Bir bagka degisle, sirket patronu ¢alisanlarini ve diger aile fertlerini korumaya,
temel statiide ihtiyaglarim1 karsilamaya calisir; tabii ki yonetimin bu o6zelligi geregi tiim
kararlar tek elden alinir. Diger yonetici ve personele soz hakk: taninmaz.

Kurucu yonetici ve yoneticilere, kendilerine giiven duyulmasini ve g¢alisanlarint motive
edebilmenin yan1 sira her seyi denetim altinda tutmak isteyen otokrat bir yap: hkimdir (Us,
2003: 29). Bu durumda kimi zaman kirtasiye alimindan, 6nemli yatirimlara kadar her tiirlii
karar1 kendi denetimi altinda tutan tek adam idaresi, baska bir degisle hilkmedici bir yonetim
sergilendigi gézlemlenmektedir.

Nihai karar sirket sahibinin tek basina aldigi bu yonetim bi¢iminde, sirkette istthdam edilen
yoneticilerin timandn veya 6énemli bir b6limandn aile bireyleri oldugu, kurucunun inang ve
degerlerini tamamen sekillendirdigi goriiliir. Sirketin biiyiimesi nitelikli personel istthdamini
ve sistemli kontrol mekanizmalarinin olusturulmasimi  gerektirir ki, merkeziyet¢i
(paternalistic) yonetim tarzinda boyle bir yapiyr kurmak miimkiin géziikmemektedir.

Ikinci bir ydnetim tarzi olarak degerlendirebilecegimiz yaklasim katilimec1 yonetim
anlayisidir. Bu tarz yonetim anlayisinda aileye ait degerler kadar, is degerleri de dnemlidir ve
esas olan ise en uygun Kkisinin istthdam edilmesidir. Hisselerin biiyiikk cogunlugu aile
tiyelerinde olmakla birlikte, sirkette teknik uzmanliga sahip profesyonellerin de yer aldig:
goriilmektedir. Ortak sayisinin ¢ok olmasi ve isletmede aile iiyeleri ile profesyonellerin
beraber ¢aligmalar1 bir takim problemlerin ¢gikmasina neden olabileceginden, islerin, yetki ve
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sorumluluklarin  6nceden belirlenmesi biliylilk O6nem tasir. YOnetim sistemi iginde
profesyonellerin de yer almasi, bir diger ifade ile aile iiyelerinin yeterli olmadiklar1 veya
uzmanlik gerektiren gorevleri profesyonel kisilerin icra etmesi sirketin daha verimli ve etkin
caligmasini saglar.

Uzun soluklu yasayan, iiclincii kusaga devrolmayir basarmis aile sirketlerinin biiylik bir
boluminde ise profesyonel (aristocratic) yonetim anlayisi karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tarz
yonetim anlayisi sirket sahipleri ve aile tiyelerinin bilfiil islerin icrasinda yer almamalarini
ongortiir. Sirket yoneticilerinin aile liyeleri tarafindan belirlendigi bu yonetim sisteminde, asil
kilit kararlar olan yatirim kararlari, genel isletme politikalari, kurucu iiyeler tarafindan
sinirlart onceden belirlenmis kurallar ¢ercevesinde alinir. Diger bir ifade ile profesyonel
yonetim tarzinin hakim oldugu kurumlarda, isletme ile ilgili stratejik kararlarin alinmasindan
aile bireyleri; sirketin yonetilmesinden, yani operasyonel kararlar ve isleyisten ise profesyonel
yonetici ve yoneticiler sorumlu olur.

Profesyonel yonetim tarzinda sirket sahibi veya sahipleri, sirketin gelecege hazirlanmasi igin
uzun vadeli hedefler belirlenmesi, yatirim kararlarinin verilmesi, rakiplerinin durumlarina
gore konum ve strateji belirlenmesi, yurt i¢i ve yurt disindaki gelismelerin takip edilmesi gibi
ana sirket faaliyetleri ile ilgilenirler. Yoneticiler ise sirket hedeflerinin gergeklestirilmesi igin
sermaye, enerji, makine, hammadde ve insan kaynaklarinin etkin kullanimi, objektif
standartlarin belirlenerek, bu standartlara uygun sistemlerin kurulup, isletilmesine yonelik
faaliyetleri yuraturler (Bilgin, 2007: 18).

Mevcut durumu ozetlemek gerekirse aile tiyeleri liderligi, profesyoneller ise yoneticiligi
kendilerine gorev olarak addederler. Bununla birlikte, g6z ardi edilmemesi gereken en énemli
nokta sudur: Sirketin basinda bulunanlarin basarili olabilmeleri, liderlik vasiflar1 yaninda
yoneticilik vasiflarini da biinyelerinde barindirdiklar: siirece miimkiin géziikmektedir.

1.8. Aile Sirketlerinin Turkiye ve Diinyadaki Yeri ve Ekonomik A¢idan Onemi

Eski Tirk Ticaret kanununda aile isletmeleri ile ilgili bir tanim bulunmamaktadir. Bununla
birlikte 13 Ocak 2011 tarihinde kabul edilerek, 1 Temmuz 2012 tarihinde yiiriirliige giren 535
maddelik yeni Tiirk Ticaret Kanununda da aile veya aile sirketi ad1 altinda yapilan bir tanim
yoktur. 1 Temmuz 2012 tarihinde yiirtirliige giren 535 maddelik kanunda kurumsal yonetim
ilkeleri diizenlenmis, (adillik, seffaflik, hesap verilebilirlik, sosyal sorumluluk) bu kavramlara
yonelik yeni duzenlemeler getirilerek, mevcut maddelerde degisiklikler ve eklemeler
yapilmistir (Sonmez ve Toksoy, 2011:66-67).

Diinyanin 17. Biiylik Ekonomisi arasinda yer alan Tiirkiye’de, hizmetlerin 6nemli bir
cogunlugu 6zel sektor tarafindan iiretilmekte, iiretim sektorii igerisinde bulunan bu isletmeler
ise 1980’11 yillardan bu yana piyasa ekonomisinin uygulandigi bir ekonomik sistem igerisinde
caligmalarint siirdiirmektedir. Diinya Ekonomisinde oldugu gibi Tiirkiye Ekonomisinde de
aile sirketleri istthdam, sayisal ¢ogunluk ve katma deger olarak g6z ardi edilemeyecek
derecede stratejik ve édnemli bir yere sahiptir (S6nmez ve Toksoy, 2011:66).
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Aile sirketlerinin Diinya ekonomisi iizerindeki Onemini idrak etmek icin Diinyada aile
sirketleri olarak biiyliylip marka haline gelen sirketlere 6rnek vermek gerekir. Amerika’da
Fortune’nin listeledigi 500’e yakin kiiciik ve orta dlgekli en iyi1 sirketlerin %30’luk bir boliimii
aile isletmeleridir. Ford, Mars, Estere Lauder, Levi Strauss, Mariott Hotels Amerika’da,
Michelin, Bic, L’Oreal Fransa’da, Fiat, Barillo, Benetton Italya’da, Lego Danimarka’da, C&A
Hollanda’da faaliyet gosteren aile sirketlerinden, Diinyada taninir hale gelmis olanlardir
(Giiney, 2008: 106). Tiirkiye’de de, Tirkiye Ekonomisine biiyiik katkida bulunan aile
sirketlerine 6rnek vermek gerekirse Dogus Holding, Ko¢ Holding, Sabanci Holding akla
gelecek olan ilk sirketler olur (Kirim, 2001:4).

Biitiin bunlara bakilarak aile sirketlerinin toplam sirketler i¢indeki pay1 ¢cogu tilkede % 70-80
arasindadir. Alacaklioglu (2004: 11) Fransa’da bulunan biiyiik 6l¢ekli 100 sirketten 26’smnin,
Almanya’da 100 sirketten 17’sinin, italya’da 100 sirketten 43’iiniin biiyiik &lgekli aile sirketi
oldugunu belirtmistir.

Aile sirketlerinin Ulkelerin Gayri Safi Milli Hasilalarinin yani sira, issizlikle miicadelede
Devlete biiyiik katkilar1 vardir, istthdam konusunda bulunduklari iilkelere biiyiik o6lciide
katkilar saglar. Diinya’daki aile sirketlerinin {ilkeler i¢indeki paylar1 asagidaki tablo 3.’de
Ozetlenmistir.

Cizelge 2. Diinya’daki Aile Sirketlerinin Ulkeler Igindeki Paylar:

Ulke Mevcudiyet Orani

Italya % 99

Amerika Tiim Isletmelerin %901

Avusturalya % 75

Sili Biiyiik ve orta isletmelerin %65°1, kiiciik isletmelerin hemen hemen
tamami

Turkiye Tiim isletmelerin %901, KOBI’lerin %94.1’i

Ingiltere En biiyiik 8000 isletmenin %76’s1

Almanya % 80

Ispanya Senelik satiglart 2 milyon dolarin iizerinde olan isletmelerde %71, En
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biiyiik 100 igletmenin 17’si

Meksika

Tim isletmelerin %801

Kaynak: Karpuzoglu, 2004:45

Family Business School’a gore, (2011)’ den akt., Yolga¢ ve Dogan (2011:104) Diinyanin en
eski aile sirketi Japonya’da bulunan, insaat sektoriinde 14 yy. faaliyet gosteren, 578 yilinda
kurulan “Kongo Gumi” isimli sirkettir. Bu sirketin 2006 yilinda faaliyetlerini sonlandirmasi
nedeniyle “Hoshi” sirketi Diinya siralamasinda ilk siraya yerlesmistir. Diinyanin En Eski Aile
Isletmeleri tablo 4.’de sirlamistir.

Cizelge 3. Diinyanin En Eski Aile Sirketleri

Sirket Ismi

Kurulus Yih Ulke Nesil Sayist

Hoshi

718 Japonya 46

ChateaudeGoulaine

1000 Fransa

Barone Ricasoli

1141 Italya

Barovier & Toso

1295 Italya 20

Hotel Pilgrim Haus

1304 Almanya

Kaynak: (Family Business School, 2011)'den akt., Yolga¢ ve Dogan 2011:105

Tiirkiye’de yy.’larca faaliyet gosteren aile sirketleri incelendiginde; 200 yili agkin bir siiredir
faaliyet gosterip giiniimiize kadar siirdiirtilebilir bir sirket halini almis Tiirk firmalar1 vardir.
Goker ve Ugok (2006:45), Tiirkiye’de yer alan koklii aile sirketlerini ve bu sirketlerin
giinlimiize kag nesildir ulastigin1 asagidaki tabloda 6zetlemistir:
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Cizelge 4. Turkiye’de Yer Alan Koklii Aile Sirketleri

Sirket adi Nesil Kurulus Kurucusu
Sayisi Yih

Haci1 Bekir ve Akide 5 1777 Haci1 Bekir
Sekerleri
Iskender 3 1860 Mehmetoglu Iskender Efendi
Vefa Bozacisi 4 1870 Haci1 Sadik
Kuru Kahveci Mehmet 3 1871 Mehmet Efendi
Efendi
Giillioglu 5 1871 Hac1 Mehmet Giillii
Sabuncakis 3 1874 Israti Sabuncakis
Komili 3 1878 Komili Hasan
Cemilzade A.S. 3 1883 Udi Cemil Bey
Cogenler Helvacik 4 1883 Rasih Efendi
Hac1 Abdullah 3 1888 Abdullah Efendi
Haci Sakir 4 1889 Haci Ali
Teksima Tekstil 4 1893 H.Mehmet Bostanli
Konyali Lokantasi 3 1897 Ahmet Doyuran
Arkas Holding 3 1902 Gabriel J. B. Arcas




Bebek Badem Ezmecisi 1904 Mehmet Halil Bey
Koska Helva 1907 Haci Emin Bey
Abdi Ibrahim 1912 Abdi Ibrahim Barut
Mustafa Nevzat 1923 M. Nevzat Pisak
Eyup Sabri Tuncer 1923 Eytp Sabri Tuncer
Ko¢ Holding 1923 Vehbi Kog
Eczacibasi 1942 Nejat Eczacibasi
Ulker 1944 Sabri Ulker

Yasar Toplulugu 1945 Durmus Yasar
Sabanci Holding 1946 Hac1 Omer Sabanci
Yeni Karamiirsel 1949 Nuri Gliven
Magazacilik

Abalioglu Holding 1951 Cafer Sadik Abalioglu
Triko Misirh 1951 Stileyman Misirh

Giliniimlize kadar gecen silirede aile sirketlerinin iigte birinin 2. Kusaklara devredildigi
sOylenmektedir. 2. kusaga devredilen sirketlerin diger kusaklara ge¢mesi daha kolaydir.
ABD’de bulunan isletmelerin %30’luk bir kismi ikinci kusaga devredilebilmistir. Ikinci

kusakta bulunan bu isletmelerin %13’ii ise ii¢iincii kusaga devredilmistir. Ingiltere’de iigiincii
kusaga devredilen aile isletmelerinin orant % 14 diir. Kanada da bu oran % 33 ile % 50
arasindadir (Pazarcik, 2004:35). Tirkiye’de ise aile sirketleri iiglincli kusaktan sonra
yikilmakta, bu sirketlerin ortalama yasam siiresi 17 ile 20 yil arasindadir (Ulgen ve Mirze,

2004:28).
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IKiNCi BOLUM

AILE SIRKETLERININ YASAM EVRELERI

2. AILE SIRKETLERININ YASAM EVRELERI

Isletmeler hayatin i¢inde varligmn siirdiirmeye ¢alisan, yasayan organizasyonlardir. Bu siireg
icerisinde insanin dogasinda oldugu gibi, gelismeler yasar, biiylime gelisme gosterir ve
nihayetinde hayatlarin1 sonlandirirlar. Sosyal bir varlik olarak degerlendirdigimiz sirketler her
canl1 gibi bir dmre sahiptir. Buna bagl olarak aile sirketlerinin yasam siiresinde bazi unsurlar
bulunur ve bunlara yasam evreleri adi1 altinda bazi agiklamalar getirilmistir.

2.1.  Girisimcilik ve ise Baslama Donemi

Aile sirketleriyle ilgili, aile sirketlerinin yasam evreleri lizerine son yillarda yapilan
arastirmalara bakilacak olursa, Girisimcilik iizerine oldukc¢a cok sayida caligma yapildig
goriilmekte ve bu ¢alismalarin 1985-1999 yillar1 arasinda yogunlastigi goriilmektedir (Upton
ve Heck; 1997: 243°den, Akt., Giiney, 2007:106) .

Aile sirketlerinin yasam evrelerinde ilk asama “Girisimcilik ve Ise baslama” dénemidir. Aym
zamanda bu siireg isi kurma ve sirketin ayakta kalabilmesini saglama dénemi olarakta ifade
edilebilir. Sirketler girisimcilerin hayal diinyasinda kurdugu bir {iriin olarak sosyal hayata
baglanir, girisimcinin sermaye ve emek ¢abalariyla tirtin-mal ya da hizmet (reterek ayakta
kalma cabas1 sarf ederler. Girisimcilik ve ise baslama donemi igerisinde olan bir sirket
bicimsel olmayan bir sistemsel yapiyla hayatini siirdiiriirken, Orgiitsel yapiin heniiz
kurulmadigr kendini belirgin bir bicimde ifade eder. Sirketin kurulmasi yani, Girisimcilik ve
ise baglama donemi olarak adlandirilan bu evrede Orgiitiin nihai amaci piyasada tutunmaktir.
Isletmenin siirdiiriilebilir bir isletme halini almasi icin gerekli temeller bu evrede atilir. Bu
evrede isletme tirettigi iirlinii veya hizmeti piyasaya sunar. Bunun ardindan kendine rakip olan
isletmeleri ve rakip trtinleri piyasada goriir ve tanir. Piyasada varligini siirdiirebilmek igin bu
rekabet kosullarina gore pazarlama stratejisi gelistirir. Isletme teknolojisini kurar ve bu
teknolojiye uygun is gorenlerle tiretime devam eder (Altinkaynak, 2007:35).

2.2. Buyume ve Gelisme Donemi

Girisimcilik ve ise baslama doneminin basarili sonuglanmasinin ardindan ortaya c¢ikan
evredir. Isletme artik piyasada tutundurma faaliyetini yerine getirmis, pazarlama faaliyetine
deger katmis ve bliyiiyiip gelismesi gereken bir isletme halini almistir.

Bu siiregte yonetim calisan personelleri daha dikkatli incelemekte, ¢alisan personellerin aile
iyelerinden olmasina dncelik gostermektedir.

Sirketlerin biiylime ve gelisme evrelerinde biiyiime stratejileri gelistirmeleri sarttir. Buna gore
sirketlerin iizerinde durduklar1 en 6nemli unsur stratejik planlamadir.
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2.2.1 Biiylime ve gelisme evresinde isletmelerin se¢mis olduklar1 biiyiime
stratejileri, isletmenin temel stratejilerine uyum saglamali, aykirilik
gostermemelidir,

2.2.2. Secmis oldugu stratejinin mevcut rakip firmalarla rekabet etmek
tizerine kurulup kurulmadigina dikkat edilmelidir,

2.2.3. Segilen stratejinin mevcut rakip firmalar
tarafindan kullanilip kullanilmadig: aragtirilmalidir,

2.2.4. Sirket finans durumunun segilen stratejiye uygunlugu kontrol
edilmelidir (Poza, 1989:69’dan akt., Seving, 2005:318).

2.3. Mulkiyet Genislemesi

Aile sirketlerinde tek bir girisimcinin kontrolii zaman igerisinde biiyiiyerek kardes ortakligina
veya kuzen ortakligina doniiserek sirketin yonetimi genisleyebilir. Miilkiyet Evrimi {izerine
yapilan calismalar genellikle John Ward'a ait ¢alismalardir. John Ward'in yapmis oldugu
caligmalar, miilkiyette ortaya ¢ikan degisimin, sirketin ¢alisma sisteminde dogabilecek bir
degisime neden olacagini savunan niteliktedir (Gersick vd., 1997:15; Akt.,Ates, 2003:27). Is
gorenlerin yapacaklar1 isin hacminde meydana gelebilecek bir biiylimenin, ig gorenler ve
istihdam agisindan da biiyiimesine neden olacagi kaginilmaz bir gergektir. Bu evrede de aile
iiyelerinin sirket icerisindeki istihdami devam eder. Buna bagli olarak personel alimi
noktasindaki titizlik adil davranilarak yapilmalidir. Isletmenin sadece yakinlarini ise alarak
yapilacak isin gereklerini ikinci plana atarsa isletmede uzun vadede kriz kaginilmaz olacaktir.
Bu evrede ise alimlardaki karar noktalarinda rasyonel davranilmasi gerekli iken, isin
nitelikleri ve bu niteliklere uyacak personel adaylar daha 6n planda degerlendirilmelidir
(Sengiin, 2011:45).

Miilkiyet geniglemesi yasayan aile isletmelerinde en onemli 6zellik, is tanimlarinin ve is
gereklerinin hazirlanip, formal bir yapida, yetki ve sorumluluk alanlar1 olusturulmasidir.
Miilkiyet genislemesi yasayan aile sirketlerinde kardeslerin veya ¢ocuklarin egitim
donemlerini tamamladiktan hemen sonra, bilgi, beceri, yetenek ve isteklerine bakmaksizin
sirkette ¢alismak istemelerini beyan etmeleri ve sirketin bir boliimiinde ise baglamalaridir. Bu
durum bir istek veya taleple beyan edilmemis olsa bile cocugun veya kardesin aile igindeki
sosyal durumu ve aileye olan bagi, o kisinin isletmeye olan bagini da gelistirerek, kardesi
veya ¢ocugu isletmeye bagimli ve sorumlu hale getirebilir (Giinel, 2005:17).

24, Doyum Asamasi

Sirketteki istikrar ve yavaslayan biiylime hizi, isletmenin doyum asamasinda oldugunu ifade
eder. Aile isletmelerinin doyum noktasi, profesyonel ve yetenek esasina dayali yoneticilere
yetki verip, onlarin otoritelerini gliclendirmeleri ile baslar. Doyum agsamasina gelen bir sirket,
kendi segmentinde pazarini olusturmus ve bu pazara hakim olmus, ayakta kalmay1 basarmis
bir sirkettir. Aile ile isletmenin isimlerinin birbiri ile 6zdeslesme yasadigi, ailenin toplum
tarafindan sirketle birlikte tanindig1 asama doyum asamasi olarak ifade edilir (Ates, 2003:46).

Doyum agamasina ulasmis bir sirket kurulup biiylime ve gelisme gosterdikten sonra doyum
noktasina ulasmis demektir. Tiirkiye’de ve Diinya’da 6rnegi olan bir¢ok isletme bu asamaya
30



gelmeden yok olup dagilmistir. Doyum agsamasina gelmis olan sirketler bu asamadan sonra
isletme stratejilerini daha dogru ve titiz yiiriitmeli, daha dogru kararlarla yoluna devam
etmelidir (Sengiin, 2011:45).

2.5.  Eski Basarilar1 Bekleme

Bu evrede isletmede yonetici kademesinde olan aile iiyelerinin sorumsuzluklar1 ve isleri
birbirlerinin iizerlerine yikmak istemeleri gibi isi savsaklayici durumlar bas gostermeye
baglar. Hazirdaki miisterileri ve mevcut mallariyla satig seviyelerinin artacagini ve karlarinin
buna bagh olarak yiikselecegini hayal ederler. Yonetim kademesinde ve iiretim tekniklerinde
yenilemeye gitmeyen bu aile sirketleri zamanla satiglarinin azaldigini gorerek, maliyetlerinin
daha yukartya ¢iktigini anlar. Bu siire icerisinde is tatmini yagamayan mevcut personelde
verimlilik diiser ve buna bagli olarak personel degisimleri yasanir. Mevcut miisteri profili
degisir, miisteri sayis1 azalir. Yeni Uriinler iretmeyen ve teknolojik seyri iyi takip etmeyen bu
aile sirketlerinde isler kotiiye gitmeye baslar. Islerin kétiiye gitmesi ile birlikte sirkette calisan
aile liyeleri arasinda ayriliklar baglar, hem ticari hem de ailevi sorunlar daha da buyir (AKk,
2010:54).

2.6.  Sistem Arayisi ve Profesyonellesme

Bu evre sirketin ve sirketi yoneten aile iiyelerinin sirketin durumunu fark etme ve gerekli
tedbirleri alma evresidir. Bu asamada sirketin kurumsallasmaya olan ihtiyaci en st
diizeydedir ve yoneticiler kurumsallasmak i¢in gerekli kosullar1 saglamakla yiikiimliidiir.
Sirketin kurulusunda kurumsallagma i¢in gerekli ve yeterli adimlar atilmadig: gerekgesiyle bu
evre sirket biit¢esine ve girisimci ortaklara maliyetli bir sekilde yiik getirecektir. Bu evrede
sirketin kurtulmasi1 ve ayakta durabilmesi i¢in kurumsallasma bir cankurtaran gorevi
gorecektir. Her zaman olmasa da bu asamada kurumsallagsma sirketleri ayakta tutmayi
basarabilen bir unsur olmustur. Bu asama sirket sahibi ve ortaklarinin karar mekanizmasini
degistirecek calisanlar tarafindan sorumluluk bilinci yaratacak bir asamadir. Sadece girisimci
ve patronlarin diisiincelerinin degil, calisanlarin da tasin altina elini koyup, sorumluluk alacag:
bir karar mekanizmasinin kuruldugu yoénetim yapisinin varligmi gosterdigi bir agsamadir.
Buradaki amag kisilerin yanilabilecegini diisiiniip, ¢ok kisiden ortak fikir ¢ikartip yanilma
ihitmalini en aza indirgemektir (Sengiin, 2011:46).

Bu evrede sirket, aile sirketi olmasina ragmen, yonetimde sadece aile iiyeleri degil disardan
profesyonel yoneticilerinde yer aldigi bir organizasyon halini alacaktir. Aile sirketlerinin
yasam evresinde bulunan bu evrede bilinen en yaygin problem; aile bireyleri ile
profesyoneller arasinda gerceklesen karar alma siirecindeki catismalardir. Sirket igerisinde
gorev alan aile bireyleri ile profesyonel yoneticiler arasinda fikir ayriliklar1 ydniinden
catigmalar yasanacak, isin ehli olan aile iiyeleri profesyonel yoneticilere cephe alacaktir. Bu
catigma ortami ise karar alma mekanizmasini etkileyerek, sirketin hem kurumsallagmasina
hem de profesyonel yoneticilerin isi yapmasina engel olacak, kurumsallasma siirecini
yavaslatacaktir (Dilli, 2013:10).

2.7.  Yeni Kusaklara Devir

Bu asamaya kadar basari ile gelebilmis bir sirketin, kurucu aile iiyesi tarafindan, alttan gelen
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yeni nesile sirketi devretmesi en mantikli ve rasyonel bir karar olacaktir. Bu asamadaki en
stratejik konu sirketin yOnetiminin aile igerisinden kime birakilacagidir. Aile iiyeleri

icerisinden gelen yeni nesilin egitim durumu, yetenekleri, basari alanlar1 bu evrede c¢ok iyi
irdelenmeli ve rasyonel bir karar verilmelidir (Giliney, 2007:115-116). Nitekim bu agamanin
uzun ve zor bir slire¢ olmasinin akabinde, yen nesilin piyasay1 tanimayip, pazar alanini iyi
bilmemesi, egitim siireclerinden yeni c¢ikip, is hayatina yeni giriyor olmalari, toy bir is
tecriibesine sahip olmalari, idealist olmalarin is hayatinda her zaman basar1 getirmeyecegi
tartisilmaz bir gercek olacaktir (Ak, 2010:55).

Aile sirketlerinin isletmeyi yeni nesile aktarmasinda basarili olabilecegi gibi basarisiz oldugu
durumlarda s6z konusudur. Bunun sebebi sirketin yasama ve gelisme egiliminin noksanligi,
yeni nesilin sirket yonetiminde bulunma isteginin negatifligi, sirket sahibinin yeni nesile isleri
birakmak istememesi ve planlama konusunda yapilan hatalardir (Yal¢in ve Giinel 2004:76).

Sirket kurucusunun sgirketi aile {yelerinden yeni nesile sirket yoOnetimini birakmak
istememesinin yaninda yeni nesilin de yonetimde bulunmak adina isteksizligi onemli bir
konudur. Sonugta yeni nesilin egitim durumu, bilgi becerisi bu sirketi yonetmeye erk
olmayabilir. Bunun yaninda baska bir girisim yapma istegi, ilgi alanina yonelme gibi
unsurlarda s6z konusu sebeplerdir.

Yeni nesilin bu tutumunu 6zetleyen 6nemli bir iktisatci olan Alfred Marshall bu durumu bir

climle ile 6zetlemistir: “Bir isletmeyi; Dede kurar, Baba biiyiitiir, Ogul tutar, Torun sanat
tarihi okur” (Miiftiioglu, 2003:445).

Tiirkiye’de bir veya iki yiizyili geride birakmis cok az sayida sirket ayakta kalabilmistir.
Bunlardan Cagaloglu Hamami 1471 yilinda kurulmus, Ali Muhiddin Hacibekir 1877°de,
Kurukahveci Mehmet Efendi 1871°de, 1876’da Komili, 1887°de ise Haci Sakir kurularak
gliniimiize kadar varligini stirdiirmiistiir (Miftiioglu, 2003:445-448).

Ikinci veya iigiincii nesile devredilen aile sirketleri ayn1 zamanda *’Kompleks’* aile sirketleri
olarak ta adlandinlir (Yildirim, 2007:26). Isletmede birden fazla nesilin istihdam edildigi
sitketin bu evresinde 3. ve hatta 4. nesile rastlamak tesadiif degildir. Bu sebeptendir ki
kompleks ile sirketlerinde farkli yasta, bilgi ve beceri konusunda, yiiksek egitim noktasinda
oldukca ¢ok sayida profesyonel yoneticiye rastlanir (Alaylioglu, 2003:37).

2.8. Tasfiye Donemi

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirlik miicadeleleri diger sirketlerde oldugu gibi sirket sahip ve
yoneticilerinin strateji ve ongoriilerine gore sekillenir. Bu sirketlerde goriinen taraf olmasiyla
birlikte goriinmeyen tarafinda aile ici iligkiler ve ailenin sirketi yasatabilme adina vermis
oldugu miicadele vardir. Buna bagli olarak aile, isletmenin yoneticilerinin vermis oldugu
kararlarin disinda, ailenin sosyal yasantisi, dis ¢evreyle olan iligkisi dogal olarak sirketin
yonetiminde ve kurumsallagmasinda biiyiik bir etkendir. Bu etken ise uzun vadede sirketin
bliyliylip kurumsallagsmasinda ve gelismesinde biliyiikk ve ciddi katkilar saglayacaktir
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(Karademir, vd., 2006:109).

Sirketin 2. veya 3. kusaga devri miimkiin olmadiysa isletmeyi ve o zamana kadar sarf edilen
emekten vazgegmekten baska bir ¢are yoktur. Bu durumdaki bir isletmenin kapanmis olmasi
ve isletmeye bagl aile iiyelerinin sirket {izerindeki yasal haklarinin iade edildigi evre tasfiye
evresidir. Aile sirketlerinde en 6nemli unsur sirketin bu noktaya gelmemesi igin gerekli
tedbirleri almak ve dogru kararlar vermektir (Ak, 2010:55).
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UCUNCU BOLUM

KURUMSALLASMA VE YONETIM

3. KURUMSALLASMA VE YONETIM
3.1 Kurumsallasma Kavram

Basit bir tanimlamayla kurumsallasma, bir isletmede kural ve kaidelerin egemen olmasidir
(Arslan, 2006:90). Tirk Dil Kurumu sozliigiinde “Kurumsal” kelimesi “degisik birim ve
fonksiyonlariyla bir kurumun niteliklerine tam anlamiyla sahip olan” anlaminda
kullanilmigtir (www.tdk.gov.tr). Sirketi veya orgiitii planlanmis belirli amaglar dogrultusunda
yonlendiren, isletmeyi ailenin ve kisilerin etkisinden kurtaran bir kavram olan kurumsallagsma,
orgiitlerin deger ve denge kazanmalarini saglayan bir siire¢ olarak tanimlanmistir (Saglam,
2002:32). Kurumsallasma kavrami orglitsel varligin ve devamliliginin nedenleri ve sonuglari
iizerinde durur (Yazicioglu ve Kog, 2009: 499). Bu nedenle rekabetci ortamda, ¢evreye ve
isletmeyi etkileyen faktorlere uyum saglama cabasi olarak agiklanir ( Apaydin, 2008: 122).

1990’11 yillarda Diinya, ekonomik ve sosyal alanlarda yasanan gelismelerle bas dondiiriicii bir
hal almis, isletmelerin eski strateji ve politikalarin1 degistirmesi, yenilenmesi gerektirdigini
ortaya koymustur. Teknolojinin ilerlemesiyle miisteri odakli rekabet anlayisinin ortaya
cikmasi, sirketlerin kendilerini siirekli bir yenilige tabi tutmasi gerektirdigini ortaya
koymustur. Rekabet ortami gittik¢e biiylimiis, uluslararasi rekabet ortami dogmus ve buna
bagli olarak sirketlerin geri kalmisliktan arinmasi i¢in kurumsallagmasi gerekmistir (Biite,
2010:6).

Bir sirketin kurumsallagsmis kabul edilmesi, ¢evresi tarafindan kabul edilmis ve siireklilik
kazanmis olmasina baghdir. Kisilerden bagimsiz bir sekilde, uzun vade de ayakta kalmais,
kamuoyuna mal olmus sirketler kurumsallagsma yolunda 6nemli adimlar1 tamamlamislardir
(Aslan ve Cmar, 2010:91).

Kurumsallagma her ne kadar kurallar ve standartlar biitiinii olarak tanimlanmis olsa da, ylizde
yliz kurumsallagsmanin saglanmasi oldukg¢a zor olabilmekle birlikte, bu streci tamamlayan
isletmelerin sayisinin olduk¢a az oldugu sdylenebilir. Kurumsallasmadan sz edebilmek
adma, degisen rekabet sartlar1 ve toplum yargilar: siirekli takip edilerek oOrgiitiin hedefleri,
orgiit yapisi, personellerin nitelikleri, siirekli olarak uyum igerisinde olmalidir (Yasa,
2006:56).

Yukaridaki tanimlardan da ortaya c¢iktig1 lizere Kurumsallagsma; politik, ekonomik ve
sosyolojik agidan farkli anlamlar igermekte ve belirli bir stireci ifade etmektedir.

Tiirkiye’de Kurumsallagsma kavramina bakis acisi, iggorenlerin yapacag islerle ilgili tariflerin
yapilmasi, is planlarmin hazirlanip yazili prosediirlerin belirlenmesi olarak gozlemlenir
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(Kogel, 2005:18). Ornek olarak bir isletmede isgdrenlerin birbirlerine olan hitap sekilleri ve
miisterilerle olan iletisimleri ve ilgileri kurumsallagabilmekte, bu sayede de isgorenler daha
profesyonel bir ¢alisma sekli sergileyebilmektedir (Baraz, 2006:120).

Cagin globallesen ekonomisinde orgiitler artan rekabet ve siirekli olarak degisen kosullar
karsisinda faaliyetlerini devam ettirmede 6nemli firsat ve tehditlerle yiiz yiize kalmaktadirlar
(Eren vd., 2003: 55). S6z konusu firsatlar1 degerlendirmek ya da tehditleri bertaraf edebilmek
icin Orgiitler, degisen kosullara uyum gostermek zorundadir. Bu uyumun dizeyi ise 6rgutlerin
kurumsallagma diizeyi ile kosutluk gosterir (Karpuzoglu, 2001: 71).

Diger bir deyisle bir 6rgiitiin kurumsallasma diizeyi ne kadar yiiksek ise; degisime gosterecegi
tepki de o kadar esnek olabilir ve orgiitsel yapiyr ve c¢alisanlarin davranislarini sartlarin
gerektirdigi bicimde yeniden diizenleyebilecektir (Lau vd., 2002: 533).

Kurumsallagsma kavrami; farkli disiplinlerin farkli bakis agilar1 ile tanimlanabilmektedir.
Degisimin her yerde ve her tiirlii dinamigin etkisiyle ortaya ¢ikabilmesi kurumsallasmanin da
bircok alanda incelenmesine neden olmaktadir. Bu agidan bakildiginda kurumsallasma;
ekonomik, sektorel, sosyolojik ve orglitsel agidan agiklanabilmektedir (Lau vd., 2002: 533).

John Dewey “Arastirmanin Teorisi” adli kitabinda bilime rehberlik eden, yolunu agan seyin
hayat ve i¢indeki sorular ve deneyimler oldugunu 6ne siirmiistiir. Diger bir deyisle bilim, teori
ve teknik iiretmekten ¢ok, yasanilan sorunlara ¢6ziim tiretmek i¢in yapilmaktadir. Dolayisiyla
gelistirilen higcbir teori ya da teknik; sosyal ihtiyag, istek ve tehlikelerden bagimsiz
degerlendirilmemelidir (Dewey, 1938: 501).

Dewey’in sosyal bilimleri degerlendirmede kullandigi bu perspektif oldukca genistir.
Dewey’e gore bir soruna yoneltilen bakis acisinda degerler, deneyimler, ekonomik ve politik
hayat sorunun teshisinde, ¢oziimiinde ve ¢oziimiin siireklilik arz etmesinde oldukg¢a dnemli
noktalardir.

Bu durumda su soruyu sormak yerinde olacaktir; kurumsallasma teorisi yukarida agiklanan
bilimsel hedefleri yakalayabilmis midir?

Kurumsallik teorisinin orijini hukuk ve sosyoloji profesorii olan Philip Selznick’in gelistirdigi
“Kurumsal Orgiitler Modeli”ne dayanmaktadir. S6z konusu modele gore; orgiitler icin en
onemli seyin ellerindeki araglar sanilmasina karsin, aslinda hayatta kalmalaridir (Selznick,
1996: 271).

Selznick’e gore; s6z konusu hayatta kalma miicadelesini kazanan orgiitler kurumsal orgutler
olarak adlandirilmaktadir. Diger bir deyisle rekabet farki yaratacak bigimde kendine 6zgii bazi
nitelikler gelistiren, yeteneklerine ve kapasitesine yatirim yapan, bigimsel yapisini, i¢
stireclerini ve stratejilerini diger orgiitlerle olan etkilesimi sonucunda yeni durum ve kosullara
adapte olunabilir hale getiren Orgiitler; kurumsal orgiitlerdir (Selznick, 1996: 271). Bu agidan
bakildiginda Selznick kurumsal orgiitlerle 1ilgili olarak su iki ana kavram iizerinde
durmaktadir: Karakter ve rekabet.
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Isletmenin karakteri; dis ¢evreden gelen tehlikelere isletmenin strateji, kapasite ve yetenek
gelistirerek adapte olabilmesini ifade ederken, rekabet ise; 6rglt calisanlarinin nasil birer

gonilli  asker gibi disipline olup, basariya ulasabilmek igin c¢alistigin1 anlatmaktadir
(Selznick, 1996: 272). Diger bir ifade ile lizerinde durulan nokta, orgiitlerin sahip olmasi
gereken niteliklerdir. Buna gore kurumsal bir drgutten séz edebilmek igin rekabet glicu elde
edebilecek bicimde yeteneklerini gelistiren bir orgiit karakterine sahip olmasi beklenmelidir.
S6z konusu karakter ve rekabet giicliniin kazaniminda teknik gereklilikler 6nemli olmakla
birlikte orgiit yapisi, bicimsel ve bigcimsel olamayan normlar, yonetim kurallari, ideolojiler,
sonu¢ odakli davranis bigimleri, problem c¢oziimiine yoneltilen bakislar bunu destekler
nitelikte olmalidir. Diger bir deyisle degerler, kuramsal 6rgiitler yaratmada merkez konumu
ustlenmektedir (Selznick, 1996: 272).

Kurumsallagsma kavramina uyum agisindan bakan March’a gore kurumsallagsma; cevresel
degisim ile birlikte Orgiitsel degisimin ve bu degisime paralel olarak standardizasyon
saglanmas1 anlamina gelmektedir (March, 1996: 279).

March’in bu taniminda ii¢ unsur dikkati ¢ekmektedir. Kurumsallasmis oOrgiitler cevresel
degisime paralel olarak degisirler; bu degisimi 6grenip siirekli hale getirirler ve yeni kosullara
uygun standartlar gelistirirler.

Kurumsallagmay1 yasallasmis kurallar agisindan degerlendiren Meyer ve Rowan’a gore;
Orgutiin dis gevresiyle etkilesimi sonucunda ortaya c¢ikan uyumlu ve kontrollii faaliyetler
sistemi ve bu sistem sonucunda olusan kurallarin, uygulama ve prosediirlerin icra edilmesidir
(Meyer vd., 1977: 341).

3.2.  Yonetim Kavram ve Tanimi

Evrensel bir kavram olan “Yodnetim”, 6nceden ne yapacaginin tahmin edilmesi oldukga giic
olan insanla ilgilenen bir kavramdir. insanlarm diger kisi ve kurumlarla olan iliskilerini,
onlarin ¢esitli kosullardaki davranis ve durumlarini inceler. Bu baglamda her bireyin birer
yonetici oldugunu sdylemek oldukgca kolaydir. insanlarm giinliik yasantisinda yapmis oldugu
planlama, Orgiitleme ve bunlart yonlendirip, kontrol etme davramislarimi karar alma
mekanizmasinda toplayan bir olgu yonetimi ifade eder (Giiglii, 2003:63).

Yonetim en kiigliglinden en biiyiigiine kadar tiim organizasyonlarda gegerli ve olmasi gereken
bir islev olmakla birlikte, organizasyonlarin amaglarina etkin ve verimli bir sekilde
ulasabilmeleri icinde gereklidir (Tortop vd., 1993:20).

Lewis vd.’nin , (1994:5) bir takim islerin insanlar araciligiyla yaptirilmasi olarak tanimladigi
yonetim kavrami, ¢ok boyutlu bir kavramdir. Istenilen amaglarin etkin ve verimli bir sekilde
gerceklesmesi i¢in kaynaklarin (insan giicii, para, zaman, malzeme ve yer unsurlari) etkin ve
yeterli bir sekilde birlestirilmesi ve koordine edilmesi seklinde farkli tanimlamalarda yonetim
kavrami i¢in gegerli tanimlardir (Hitt vd., 1989:15).

Yonetim, Sistem yaklasimi agisindan ele alindiginda ise, her bir sistemin alt ve {ist sistemleri
oldugu bir gercektir. Bu sistemlerin islevleri farkli olsa da birbirleri arasinda etkilesim
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gordiikleri ve ¢evreden etkilendikleri bilinmektedir. Buna bagli olarak yonetim de bir sistem
olarak kabul edildiginde ¢evreyle olan iligkisi gézden kagirilmayacak kadar — 6nemlidir.

Yonetim her ne sekilde tanimlanirsa tanimlansin; en 6nemli unsur, yonetimin beseri yonii
oldugudur (Sahin, 2010: 26).

Kocgel (2010:60) yonetim kavramini, belirli bir siireci isleten gruplar olarak incelemis ve ii¢
¢esit yonetim oldugunu savunmustur. Aile yonetimi, siyasal yonetim ve profesyonel yonetim
olarak gruplandirdigi bu yonetim tiirlerini, organizasyonlarin sahiplerine goére adlandirmstir.
Yonetim Bilimi, Sanayi Devrimi sonrasinda karmasiklasan ve idaresi zorlasan isletmelerin
yapilar1 nedeniyle ortaya c¢ikmis ve Onemini gittikce arttirmistir (Sonmez ve Toksoy,
2011:54). Sirketlerdeki verimsizligin en dnemli nedeni olarak kotii yonetim bi¢imi hedef
gosterilmis, 20. yy igerisinde yonetim kavraminin igletmeler icerisindeki iglevleri ayr1 ayri
degerlendirilerek geleneksel yonetimlerin gelistirilmesiyle, kurumsal yonetim yaklagiminin
One ¢ikmasi, yonetim olgusunu ¢agdas seviyeye ulastirmistir (Sonmez ve Toksoy, 2011:16).

3.2.1. Aile yonetimi

Bir sirket veya orgiit yonetiminde miilkiyete dayali olarak temel yapisal kararlarin, politik
kararlarin ve hiyerarsik yapmin onemli bir boliimiinlin belli bir aile veya aile grubunun
iiyelerinden olugmasi halindeki yonetim bi¢imine aile yonetimi denir (Akdogan ve Seyrek
2004:274). Ailesel yonetim seklinin en belirgin ve en onemli Ozelligi Orgiitiin tepe
yonetiminin s6z konusu ailenin bireylerinden olusmasidir (Kogel, 2003: 17). Gegmisi ¢ok
eskilere dayanan ve olduk¢a yaygin olarak goriilen yonetim sekli ailesel yonetim; sirketin
belirli bir biiylikligiin istiine ¢ikana kadar aile iiyelerinin sirkette etkin olmasini amaglar
(Vural ve Sohodol, 2004:326).

3.2.2. Siyasal yonetim

Isletme miilkiyetinin temel karar alma organlarinda ve yonetim kurullarinda, belirli siyasal ve
politik egilime veya iliskilere sahip kisilerin olmasi o isletmede siyasal yonetim seklinin
uygulandigini belirtir. Siyasal diigiince ve amaglarin yonetim kademelerine girisi etkiledigi
siyasal yonetim tiirtinde, yonetim konusunda kendisini egitmis kisilerin ¢alisma ve galistiritlma
imkan1 vardir (Kocgel, 2003: 18). Bu nedenle siyasal yonetimde farkli bir nepotizm
uygulamasi s6z konusudur. Ailesel yonetim gibi rasyonellikten uzak olan siyasal yonetim
stbjektif degerlere daima agiktir (Simsek, 1998: 10).

3.2.3. Profesyonel yonetim

Orgiitlerde profesyonellik veya uzmanlik orgiitii yoneten kisinin segimiyle ilgili bir durumdur.
Karar alma organlar1 ve 6nemli yonetim kademelerinde, belirli bir aile iiyeleri ve siyasal
egilimlerin aksine; yetenek ve uzmanlik esasina gore secilen kisilerin bulunmasidir (Mucuk,
2001:141). Profesyonel yonetim, yapilacak isin rast gele kisiler tarafindan degil, yapilacak isi
meslek edinerek bu alanda uzmanlagmis, egitim gérmiis ve yetismis kisiler tarafindan yerine
getirilmesini arzular (Simsek, 1998: 10). Yonetim olgusunun bir meslek haline gelmesini
amaclayan Profesyonel yoOnetim; herhangi bir ugrasin meslek niteligini degerlerken su
unsurlardan bahsetmistir (Kogel, 2003: 18; Tosun, 1990:405,406):
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3.2.3.1. Sistematik bir analizin neticesinde test edilmis, bilimsel niteligi
olan sistematik bir bilgi toplulugu,

3.2.3.2. Sosyal sorumluluk,

3.2.3.3. Kendini kontrol altina almak,

3.2.3.4. Toplum tarafindan yapilan ise gosterilen otorite ve uygulama
serbestligi,
3.2.3.5. Uzmanlagmig terminoloji,
3.2.3.6. Yontem ve arastirmalarda siirekli egitim ve uzmanlagma.
3.3. Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar

Kurumsallagma orgiit kavramini inceleyen temel yaklasimlardan bir tanesidir ve oOrgiitsel
degisimin anlagilmasinda yol gostericidir. Birgok arastirmaci tarafindan farkli yonlerle
incelenen kurumsallasma, Isletmelerin cevrelerinden etkilenerek nasil degistigini agiklayip,
kurumsallasmanin nasil olacagi konusunda yeterli ve somut Oneriler ortaya koymuslardir
(Boons ve Strannegard, 2000:7-15).

Iki grupta incelenen Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimi, Rasyonel Kurumsallasma Yaklasimi
ve Kurumsallagsma Analizi Yaklasimi olarak birbirinden ayrilir. Bunlardan ilki olan Rasyonel
Kurumsallagma, orgiitii kapali bir sistem olarak kabul eder. Kurumsallasma analizi yaklagimi1
ise Orgiitii sosyal bir varlik olarak kabul eder.

3.3.1L. Rasyonel kurumsallasma yaklasimi

Bu yaklasimda arastirmacilar formal organizasyon yapisini benimsemislerdir. Cevresel
kosullarin degismedigini One siirerek, insan unsurunu goéz ardi etmis ve oOrgiit yapisinin
mekanik bir isleyise sahip oldugunu vurgulamistir (Karpuzoglu, 2002:76). Bu yaklagimin
ilgili oldugu alan; departmanlarin islevleri, orgiit i¢i de8isim ve bu degisimin sebepleridir.
Formal organizasyonla ilgilenen bu yaklagim, informal organizasyonu gérmezden gelmekte
ve buna bagl olarak sosyal iliskileri onemsememektedir (Holm, 1995:399). Cevresel
degisimleri dikkate almayip, insan unsurunu dislayan bu yaklagim, klasik yonetim teorisiyle
paralel bir yapiya sahiptir.

3.3.2. Kurumsallasma analizi yaklasim

Rasyonel Kurumsallagma yaklagimi “eski kurumsallagsma’> olarak adlandirilirken,
Kurumsallagsma Analizi Yaklasimi “yeni kurumsallasma” olarak adlandirilmistir. Rasyonel
Kurumsal Yaklasimdan farkli olarak dissal faktorleri de dikkate alip, orgiitiin siirekliligini
saglamasi, orgiitteki belirsizligi azaltmasi ve buna bagl olarak orgiitsel yaraticilig1 arttirmay1
amaclar. Birer sosyal varlik olarak kabul edilen oOrgiitlerin, bireysel ve orgiitsel amagclar
dikkate alinarak informal orgiitlerin varligin1 savunur (Karpuzoglu, 2002:73). Kurumsallagma
Analizi Yaklasiminda, orgiitte yapilmasi gereken bir isin organize edilme sekli belirlenirken,
i¢sel faktorler kadar dissal faktorlere de onem verilmektedir (Parson, 1960:73).

DiMaggio ve Powel Kurumsal Analiz Yaklasimi’nda ¢evreye uyumun isletme stratejileri ve
faaliyetlerinde etkilesim yarattigini ve bu etkilesimin isletmeler i¢in 6nemli sonuglar ortaya
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cikarttigini vurgulamistir (Ataman, 2001:196-197). Rasyonel Kurumsallasma Analizinde
yapilan arastirmalar teorik, Kurumsallasma Analizinde yapilan arastirmalar ise deneysel bir
nitelik tagimakta ve buna bagli olarak kurumsallasma analizi neticesinde elde edilen
bulgularin gegerliligi rasyonel analiz sonucunda elde edilenlere gore daha yiiksektir
(Karpuzoglu, 2002:59). Ayrica Rasyonel Yaklasimda problemlere gecici ¢oziimler tiretilirken,
Kurumsal Yaklasimda kalic1 ¢éziimler bulunmustur.

Rasyonel kurumsallasma yaklagimi ve kurumsallagsma analizi yaklasimi arasindaki farklar
asagidaki tabloda kisaca 6zetlenmistir.

Cizelge 5. Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlari

Rasyonel Kurumsallasma Kurumsallasma Analizi
Yaklasimi Yaklasim
Cevre ile etkilesim | Cevre sabit kabul edilir. Cevre kosullar dikkate alinir.
Organizasyon yapist revize
edilir.
Amaclarin odak Isletme amaclari. Birey-organizasyon-amag
noktasi biitiinlesmesi
Dikkate alinan zaman | Yasanan giin. Gelecek.
arahigi
Dikkate alinan Formal organizasyon. Resmi olmayan organizasyon.
organizasyon yapisi
Problem ¢dzme Gegici. Kalict.
yontemleri
Yapisal unsurlarin | Kurallar ve aligkanliklar. Miskiler ve kisiler.
odak noktasi
Yontem bilimi Teorik. Amprik. (deneysel)

Kaynak: Karpuzoglu, 2002:74

3.4. Kurumsallasmanin Temel Bilesenleri

Sirketlerin kurumsallasma diizeylerini bir takim bilesenlerle tespit etmek miimkiindiir. Bu
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bilesenlerin gostergelerini formallesme, profesyonellesme, sosyal sorumluluk, tutarlilik,
ozerklik ve seffaflik seklinde gruplamak miimkiindiir.

34.1. Formallesme

Formallesme kural ve kaidelere baglanan isletme fonksiyonlarinin siirekli ve diizenli bir
sekilde koordine edilmesidir. Formallesme ile yonetsel eylemler ve kararlar bu koordine
dogrultusunda yazili olarak formiile edilir ve kaydedilir (Ferrel ve Skinner, 1988:103’den akt.,
Apaydin, 2009:11). Bir isin yapilmasi sirasinda olusturulan yontem ve kurallarin ne derecede
uygulandigr formallesmenin ilgi alanina girmektedir. Formallesme derecesi yapilan islerin
daha 6nceden koyulan kurallara uyulup uyulmadigi ile alakalidir. Eger kurallara uyulmusgsa
formallesme derecesi yiiksek demektir.

Formallesme derecesi yliksek olan isletmelerin, ¢evreye uyum saglayarak stirdiiriilebilir
isletmeler haline gelebilecegini sdylemek miimkiindiir. Isletmelerin kurumsallasmasinda
onemli bir yere sahip olan formallesme isletme eylemlerinin bireysellikten uzaklastirilip
belirlenen kurallara baglanmasidir. Bununla birlikte organizasyona istikrar kazandirmak,
personellerin neyi nasil yapacagini bilmesi ile alakalidir. Formallesen isletmelerin
eylemlerinde belirlilik s6z konusudur. Belirlilik ayn1 zamanda rakip firmalarin da arzuladigi
bir olgudur ve belirlilik asamasi yiiksek olan organizasyonlar tercih sebebidir (Staggenborg,
1988:585-586).

Organizasyonlarda hiyerarsik yapmin sorunsuz isleyebilmesi belirli ve diizgun
sekillendirilmis bir organizasyon sekline baglidir. Buna bagli olarak formallesme

organizasyonlarda hiyerarsinin diizgiin ve saglikli calismasina olanak saglar (Adler ve Borys,
1996:63).

3.4.2. Sosyal sorumluluk

Carroll (1999:269) sosyal sorumlulugu bir isletmenin ekonomik faaliyetlerinin Gtesinde
goniillii olarak daha iyi bir toplum ve daha seffaf bir ¢evreye katkida bulunma cabasi olarak
tanimlarken, Mohr vd., (2001:45) sosyal sorumlulugu “orgiitiin toplum iizerindeki biitiin
zararl etkileri ortadan kaldirmaya ¢alisip, uzun vadeli faydalart azami seviyeye
¢tkaracagnin taahhiidii” olarak tanimlamustir.

Sosyal sorumluluk kavrami isletmeyi ekonomik bir yapi olarak kabul eder ve yasamini
stirdiirebilmesi icin kar elde etmesi gerektigini savunur. Fakat kar elde etmek ile bu kar1 elde
etmek icin katlandigi maliyetler arasinda denge kurmasi gerekir (Drucker, 1996:122).
Orgiitlerin sosyal sorumluluklari ve goniilliiliik ve vekillilik esasina gére iki temel prensipte
incelenir. Post (1996:44) bu prensipleri asagida tablo 2.’de 6zetlemistir:
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Cizelge 6. Sosyal Sorumlulugun Temelleri

Vekillik Prensibi

Gonullik Prensibi

Tanim

Orgiitiin kararlar ve
izledigi politikalardan
etkilenenlerin beklentileri 6rgit
tarafindan tipki bir kamuoyu
vekili gibi gbz 6niine almalidir.

aldig

Orglitler, muhtag birey ve
gruplara goniillii yardimlarda
bulunmalidir.

Ornekler

Kisa  donemli  maksimum
karlilik yerine uzun donemli
optimal karlilig1 hedefleme

Stratejik planlarda
“etkilenenler” yaklagimin1 goz
ondne alma.

Sosyal sorunlarin ¢éziimii i¢in
0zel ¢oziimler baglatma.

Cesitli muhtag gruplar ile sosyal
ortakliklar olugturma.

Orgiit  tarafindan  kurulan

yardim kuruluslart.

Modern
Bicim

Toplumdaki cok cesitli
gruplarin cikarlar ve
beklentileri arasinda  denge
kurma.

Orgiit ve toplum dayanigsmasini
destekleme.

Sosyal  refahi
gonallu faaliyetler.

destekleyen

Orgiit hayrseverligi.

Kaynak: Post, Frederick, Lawrence ve Weber, 1996:44

Ekonomik hedeflerin gerceklesmesi, potansiyel miisterilerin sosyal ve kiiltiirel 6zelliklerinin

dikkate alinmasi sosyal sorumluluk baglaminda isletmelerin dikkate almasi gerektigi ana

unsurudur (Karabacak,1993:100).
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3.4.3. Profesyonellesme

Orgiitlerin Profesyonellesmesi; yapilan islerde profesyonellerin istihdam edilmesi, orgiit
sisteminin profesyonel personellerin 6zelliklerini destekleyecek sekilde tasarlanmasi ve
orgutiin sektordeki profesyonel ve sektorel kurumlarla iliski igerisinde olmasi olarak
tanimlanabilir. Bir orgiitiin profesyonellesmesini saglayan unsur, o isletmedeki profesyonel
calisanlarin isletmede diger calisanlara oranina gore daha fazla olmasiyla gergeklesir.
Orgiitteki profesyonel sayis1 fazlalastikga, orgiitler daha c¢ok profesyonel &zellik
kazanmaktadir. Profesyonel personellerin davraniglart diger personellerden farklilik gosterir.
Bunun i¢in profesyonel personellerin davranis bigimleri ve 6zellikleri bilinmeli, orgiit sistemi
profesyonellerin daha verimli sekilde ¢alisacagi sistemde insa edilmelidir. Profesyonel
yoneticiler kariyerleri karsiliginda para kazandiklar1 gibi, bir sirketten baska bir sirkete gecis
yapabilirler (Hall, 1968: 92-8’den; akt, Apaydin, 2009:13).

Toplumda bir gorevi, bir meslegi, diizenli ve minimum hata ile siirdiiren kisiye profesyonel
denir. Profesyonelligin en 6nemli 6l¢iitii bu etkinligi en yetkin bigimde uygulamak, goriilen
isin gereklerini en miikemmel haliyle gerceklestirip maksimum verim saglamaktir.
Profesyonelligin en belirgin 6zelligi isin gereklerini en miikemmel sekilde gerceklestirmektir
(Gokcora, 2006:4). Profesyoneller i¢in kisisel basar1 kariyer olusturmaktadir. Bu kisisel
basariy1 Orgiitii hedefe gotiirerek ve orgiitiin hedeflerini basarili kilarak gergeklestirirler. Yani
basarili olmak icin bir bakima sermaye olarak bilgi ve zekayr kullandiklarini sdylemek
miimkiindiir (Apaydin, 2009:11). Kurumsallasmay1 benimsemis ve uygulamaya kararli olan
orgiitlerde profesyonellesme esas alinan bir kavramdir. Profesyonel yoneticiler reklam finans
pazarlama hukuk muhasebe alanlarinda bilgi ve deneyim sahibi olduklar1 i¢in Orgiitlerde
kurumsallagsmaya biiyiik katki saglarlar (Biiylikbese vd., 2004:311).

3.4.4. Ozerklik

Organizasyonun bir biitiin olarak toplumsal sistem igerisinde baska gruplardan ve alt
sistemlerden bagimsiz bir kimlik gelistirmesi veya belirli alt sistem ve gruplara bagiml
olmaktan kendisini kurtarmaya, yani kendi sektoriinde kendi egemenligini yaratmasidir. Bu
baglamda kendisini diger organizasyonlardan ayirarak bagimsizligini ilan eden Orgiitlerin
kurumsallagsma stirecinde iyi bir adim attif1 sOylenebilirken, tam aksine bagka isletmelerle
birlikte, disa veya ice karsi bagimli hareket eden isletmelerin kurumsallasma yolunda geri
kaldigin1 séylemek miimkiindiir (Saglam, 1979:116).

Orgiitiin rakip orgiitlere gdre fark yaratmasi, yonetsel kararlarda serbestce hareket ederek
ozerk olmasi saglanirken, bir baska yandan da kurumsallagsma anlaminda oOrgiitiin ciddi
adimlar attigin1 goreceli bir sekilde fark etmek miimkiindiir (Ozdevecioglu, 2004-115).

3.45. Seffafhk

Ozellikle son yillarda iilkemizde ve diinyada ortaya cikan kiiresel finans krizleri ve sirket
skandallar1 bu ilkenin 6nemini, gerekliligini, uygulanmasi gerektigini ortaya c¢ikartmigtir.
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Buna bagli olarak isletmelerin mali durumlarmi raporlamada kullandiklari yontemler ve
standartlarda 6nem kazanmustir. Ornegin Amerika’da meydana gelen en Onemli sirket
skandallarindan bir tanesi olan Enron ve Worldcom sonrasinda ortaya ¢ikan, Sarbanes-Oxley
Yasasi sirketleri daha seffaf ve anlasilabilir hale getirmistir. Bu yasa sonucunda Amerika’da
bulunan sirketler Mali Tablolarini ve sirket dis1 aktivitelerini daha ayrintili bir sekilde beyan
etmek durumunda kalmistir (Mentes, 2009:45).

Sirketle ilgili finansal veya finansal olmayan, yani sir niteligi tagimayan bilgilerin dogru
zamanda anlagilabilir bir sekilde kamuoyuna duyurulmasi Seffaflik anlayisinin bir geregi
olmustur (Mentes, 2009:44).

3.4.6. Tutarhhik

Sirketlerin, misyonu, vizyonu, stratejisi, eylemleri arasindaki uyum ile verdigi sdzleri tutmast;
ayn1 sektorde veya segmentte isletmelere benzeme veya o isletmelere benzer tepkiler
sergileme tutarlilik olarak tanimlanir. isletmelerin kurumsallasma yolunda en 6n énemli adimi
tutarli eylemler yapmasi, dogru kararlar almasi ve bu kararlar1 uygulamasindan gecer
(Jaworski ve Merchant, 1988:36’dan akt., Apaydin, 2008:126). Yoneticilerin kararlar1 ile
eylemlerinin uyumlu olmasi isletmeleri glivenilir kilmakla birlikte kurumsallasma siirecini
hizlandirr.

3.5. Yeni Kurumsalcilik ve Orgiitsel Es Bi¢imlilik (Izomorfizm)

Cevre, Orgiit iizerinde baski unsuru olarak gorillen &nemli bir bilesendir. Orgiitler
uygulayacaklari strateji ve eylemlere yon verirken dis ¢evrenin etkisi altinda kalirlar. Yeni
kurumsalci yaklasima iliskin goriis ve diisiinceler, mevcut bilgi ve birikimine yeni kavramlar
getirmig, yeni bakis acilar1 ortaya koymustur. Buna bagl olarak Yeni kurumsalci yaklagim,
kurumsal yaklagima gbre bagimsiz bir sekilde ortaya ¢ikmistir (Nee, 2001:1).

Coase tarafindan baslatilmig, Williamson tarafindan canlandirilmis analitik gelenek, iktisat ve
hukuk alanlar ile orgiitsel iktisat ve ekonomi tarihi gibi alt disiplinlerin katkilari ile iktisatta
yeni kurumsalct goriisiin yayilmasina sebep olmustur. (DiMaggio ve Powell, 1991:3). Yeni
Kurumsalcilar bagimsizligi savunduklar1 kadar ¢evrenin ve Orgiitiin sembolik boyutuna
yogunlagirlar. Bu yiizden de teknik ile sosyal arasindaki sorunsali izler ve buna bagl olarak
rasyonel olanla sembolik olan kars1 karsiya gelir (Towley, 2007: 104).

Orgiitsel rasyonaliteyi arka plana iten bir ekolii temsil eden yeni kurumsal kuramcilar
orgiitlerin mesruiyet ve kaynak kazanmalar1 icin kurumsal kurami gelistirmis ve
savunmuglardir. Buna goére oOrgiitin devamliligin1 saglayan ve Orgiite kaynaklardan
yararlanma firsati sunan siireglerin rasyonel eylemler olduklarimi disiiniirler. Kurumsal
rasyonaliteye gore toplumsal yasami bir organizasyon haline getiren kurumlarda ortaya ¢ikan
farkli yasam alanlarina rastlanir. Bu yasam alanlar1 kendi mantiklar1 gercevesinde hareket
ederken, bireyde bu yasam alanlar1 ierisinde hareketini siirdiiriir (Ozcan,2011:307-308).
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35.1.  Kurumsal es bicimlilik (izomorfizm)

Kurumsal es bigimlilik popiiler bir uyum siirecini ele almaktadir. i¢ dinamikleri ele alarak
sirket calisanlarinin tutum ve inanglarini, devletin koymus oldugu normlari, sektore ait is
yapma prosediirleri gibi daha 6nce kurumsal ¢evre olarak adlandirdigimiz c¢evreye uyum
gostermeyi amaglarlar. Rakip isletmelerin kurumsal ¢evreden gelen baskilara maruz kalmasi,
onlarin benzer standartlara gore caligmalarini siirdiirmesini saglayacak, bunun sonucunda da
es bigimlilik denilen kavram ortaya ¢ikacaktir (Yogun, 2010:4).

3.5.2. Rekabetsel Es Bicimlilik (izomorfizm)

Organizasyonun rekabet ettigi cevreden gelen baskilarla, kaynaklarimi ve verimliligini
arttirmak amaciyla baskilara uymasi, rekabetin olduk¢a yogun yasandigi kiiresel rekabet
kosullarinin izlerini gosterdigi giiniimiiz sartlarinda oOrgiitler rekabet ortaminda basari
kazanmak adma rekabet avantaji saglamis firmalardan etkilenerek verim elde edebilirler.
Sistem rasyonelligini savunan bu es bicimlilik en ¢ok serbest ve agik rekabetin oldugu
alanlarda gecerlidir (Mizruchi ve Fein, 1999: 657).

3.5.2.1. Zorlayici es bicimlilik

Toplum basta olmak iizere diger orgiitler tarafindan yapilan baskilar neticesinde belli norm ve
standartlar1 benimseyen oOrgiitlerde ortaya c¢ikar. Zorlayici neden yasalardan, kisi veya
toplumdan gelebilir. Bu tiir baskilar ikna etme yontemiyle olacag: gibi, karsilikli davet etme
seklinde de goriilebilir. Organizasyonun kendi insiyatifinin diginda baska orgiitlere benzemesi
s6z konusudur (DiMaggio ve Powell, 1983:150).

3522  Taklitci es bicimlilik

Rakip isletmelerin yapilarini, faaliyetlerini ve sistemlerini 6rnek almaktan Ote, bire bir
kopyalamak i¢in yapilan baski tiiriine taklit¢i es bicimlilik denir. Burada organizasyonlari
taklit¢ilige iten unsur sektordeki belirsizliklerdir. Belirsizligi gercek anlamda algilayamamis
ve belirsizlikle basa ¢ikamamis orgiitler, benzer kosullarda basarili olmus 6rgiitlerin sistemini,
isleyisini ve yapisi taklit ederler. Bu orgiitlerin belirsizlik durumuna kars1 ihtiyati olarak
kullandiklar1 bir teknikten Gte, savunma yontemidir Piyasada yeni faaliyete baslamis bir
orgutiin, daha tecriibeli érgutleri hedef alarak, politika misyon, kiltir gibi dinamiklerini hedef
olarak sectigi Orgiit ya da orgiitlerden etkilenerek ortaya ¢ikan bir es bigimliliktir (Yogun,
2010:4 ; Sargut, 2000:6-7).
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3.5.23.  Normatif es bigimlilik

Organizasyonlarin ilgili alanlarinda, uzman egitim kurumlar1 veya meslek kuruluslarindan
destek almak sartiyla, ayn1 alanda faaliyet gosteren igletmelerde ortaya ¢ikan es bigimliliktir.
Organizasyonun kurumsallagsma baglaminda sahip olmasi gereken profesyonel egitimlerin
alinmasi suretiyle biiytik bir adim atmasidir (Arslan ve Sayli, 2006: 278).

3.6. Kurumsallasma Siireci ve Orgiitsel Kurumsallasma

Kurumsallagma kavramina ait bilinen en eski yaklasim “Selznick” yaklagimidir. Bu yaklagim
Kurumsallagmay:1 fikir ve degerleri yayma siireci olarak tanimlamistir. Kurumsallagsmayi,
kurum ve bireyler tarafindan bir smirlama Ongériisii olarak géren bu yaklasim,
kurumsallasmanin bir siire¢ oldugunu ifade eder (Eryilmaz, 2002:15).

Ibicioglu ve Isler (2005: 441) kurumsallasmay1 Peters ve Waterman’a gore, yapilan isin
gereklerinin Otesinde, Orgiitii sektoriin degerleri ile kaynastirmak olarak tanimlamiglardir.
Sosyal ve Kkiiltiirel olgu toplum iginde kurumsallagsmis bir kaliptir. Buna bagli olaraktan
kurumsal ¢oziimlemeler, orgiitlerin kurumsallasma cabalar1 sirasinda oOrgiitiin  bulundugu
cevre kosullarmin degismesinden, yeni kosullara adaptasyonu saglayacak yaptirimlara gore
belirlenebilir (Ozler vd., 2006: 439). Kurumsallagsma 6rgiitiin ¢evresi tarafindan kabul edilmis
ve siireklilik kazanmis olmasi anlamini tasir (Dilbaz, 2005:64). Orgiitiin bir sistem haline
gelmesini amaglayan ve agiklayan kurumsallasma, bununla birlikte artan rekabet kosullarinda
orgiitiin sistemini yenilik¢i kilip, orgiitii gelecege giivenle tagimayir da amagclar (Kiraci ve
Aklara, 2009: 174).

Kurumsallasma zaman igerisinde, Orgiitiin iginde gerceklesen, Orgiitin kendine  06zgii
Oykiisiinii yansitan, orgiitte bulunan kisileri ve orgiitlii sekillendiren unsurlar1 belirten ve bu
unsurlarla orgiitiin ¢evreye olan adaptasyonunu saglayan bir siirectir (Mese, 2005: 20).
Uygulamada belli bir sistemi oturtmayr amaclayan kurumsallagma, Orgiitiin isleyisinden
orgiite katki saglayanlara kadar her asamayi belirli bir diizen igerisine alir. Kurumsallagmayla
birlikte orgiit icerisindeki her sey bir kalip gibi bir sablona oturtulmustur. Bunun neticesinde
orgiite katki saglayanlarin degismesi isleyisi asla degistirmez (Saglam, 2002: 46).
Kurumsallagsma 6nceden planlanmis ve belirli asamalardan olusan bir siiregtir. Bu siire¢
kanunen taninma, varligin siirekli kilinmasi, bireysel ve oOrgiitsel ama¢ uyumu, kurumsal
kimlik kazanma gibi siralanabilir.

3.6.1. Kanunen taninma

Orgiitlerde kurumsallasmanin belirli asamalar1 vardir. Sirketler veya orgiitler isleyis yapilarini
sekillendirirken kanunlarin getirmis oldugu yilikiimliiliikleri yerine getirmek zorundadir.
Kanunlarin yan sira faaliyet gosterdikleri iilkenin veya yorenin, alisilagelmis sosyal yap1 ve
kiiltiir gibi aligkanliklarma da uymak zorundadir (Boons ve Strannegard, 2000:7-15).
Kurumsallagsmanin temel prensibi olan kanunen tanmir hale gelme, orgiitiin pazar ¢evresinde
olusan aktdrlerce, olusturulan standartlar ve diizenlemelere uygun calismalar ve uygun yapi
gelistirerek Orgiitiin yasal bir kurum haline gelmesini saglamaktir. Buna mesruluk ya da
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yasallikta denilebilir. Mesrulasma orgilitlerin kaynaklara ulasmasini ve siirdiiriilebilirligini
saglamasi i¢in gerekli ve dnemli bir adimdir. Bu adim orgiitlerin performansini 6nemli 6l¢iide
etkilemektedir. Orgiitler tedarik¢i sirketlerin giivenlerini kazanmak ve daha fazla kaynaga
ulagabilmek i¢in mesrulagsmak yani kanunen taninir hale gelmek zorundadir (Apaydin,
2009:8).

3.6.2. Varhgn strekli kilinmasi

Orgiitlerin var olusunda en temel amacglardan bir tanesi de oOrgiitiin siirekliligini
saglayabilmektir. Orgiitlerin varliklari1 devam ettirebilmesi degisimler karsisinda tedarikli
olmasi ile saglanir. Isletmelerin dinamik bir yaprya sahip olmasi, siirekliliginden kaynaklanan
bir durum olmakla birlikte, rakiplerince gelismeleri takip edip esneklik saglamasiyla olur
(Dilii, 2013:21).

3.6.3.  Bireysel ve 6rgutsel amag¢ uyumu

Orgiit amaglar1 ile orgiite hizmet eden bireylerin amaglar1 aym dogrultuda olacag gibi
bireysel cikarlarin 6n plana ¢iktigi durumlarda olabilir. Orgiitlerin daha iyi bir konumda
olmasi orgiite hizmet edenlerin yani1 sira Orgiitle ikinci dereceden kisilerinde yararina bir
durum saglayacaktir. Bireysel c¢ikarlarin 6n plana c¢iktig1 bir orgiitte amag birligi saglamak
oldukga gii¢ ve oOrgiitiin hedeflerine ulagmasi zordur. Bu durum orgiit igerisinde amag
catigmasini ortaya ¢ikartir. Bir orgiitte kurumsallagsma yalnizca hedef birligi saglanirsa saglikli
tam anlamiyla gergeklesmis olur (Dilii, 2013:21).

3.6.4. Kurumsal kimlik kazanma

Kurumsallasmanin en son asamasi bir isletmenin kurumsal kimlik kazanmasidir. Kurumun
ortak amac ve hedeflerine ulagsmas1 kurumsal kimligin kazanilmasiyla gerceklesmektedir.
Kurumsal kimlik kazanma orgiitiin tiim iletisim faaliyetlerini igine alarak biitiinliik saglamak
ve rakiplerince daha farkli bir imaja sahip olmak c¢abasini ifade eder. Kurumsal kimlik
denilince aklimiza ilk gelen unsurlar, isletmenin logosu, kullandig1 renkler ve amblemi gibi
unsurlardir. Oysa kurumsal kimlik bu goérsel unsurlar i¢ine alan kurumsal tasarimin yaninda,
kurumsal davranis, kurumsal iletisim ve kurum felsefesi unsurlarindan meydana gelmektedir
(Bozkurt, 2004:111).

3.7. Kurumsallasmaya Etki Eden Faktorler

Kurumsallagma siireci diizenleyici, normatif ve biligsel bir slire¢ olarak incelenmektedir.
Kural koyma, yaptinnm ve izleme aktiviteleri bu siirecin bir pargasi olarak kabul edilir.
Kurumsallagsmamis kurallar sistemi bu siirecte kayitsiz sartsiz varligini kabul ettirir ve bunun
neticesinde isletmeler etkin bir sekilde calisir. Normatif siiregler ise toplumda neyin
yapilabilir ve uygun olduguna dair 6ngoriilerden olusmaktadir. Diizenleyici siireglerin bir
benzeri olan normatif kurumsallagsma siireci, diizenleyici kurumsallasma siirecinin koymus
oldugu kurallarn takibi ile ilgilenir. Bireyler normatif kurallar izlemekle birlikte, bu kurallar:
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hem ahlaki acgidan etik, hem de hukuken dogru bulurlar (Paksoy vd., 2009:102).Bilimsel
Kurumsallasmanin en 6nemli gostergesi bir faaliyetin yaygin bir sekilde uygulanmasi ve
kabuliidiir. Insanlar uygulamis olduklar1 kurallar1 sosyal hayatin bir pargasi olarak kabul
ettiklerinde kurumsallasma siirecine girer. Bilissel kurumsallasmada bagka bir 6ngorii ise,

yapilan bir isin fikir olarak dogru oldugu inancinin yaygilastirilmasidir (Colbeck,
2002:399°dan; akt., Paksoy vd., 2009:103).

3.7.1.  Orgutkaltira

Orgiit kavram1 bir grup insanin ortak degerler ve amaglar dogrultusunda bir araya gelerek
belirli bir hedefe odaklanmasindan ortaya ¢ikmistir. Buna baglh olarak ta orgiit kiiltiirii bir
grup insanin bu amagclari, kurallar1 ve hedefleri benimsemesi ve bu degerlere saygi
gdstermesinden ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit Kiiltiirii, 6rgiitiin icerisinde olan bireyleri bir arada
tutmay1 amaglayan sosyal bir kavramdir (Tiiz ve Sabuncuoglu, 1998:28).

Kltar orgutleri cevreleyen ve etkileyen 6énemli bir unsurdur. Bu sebepten dolay1 6rgiitlerin
strdiirtilebilirligini ve gelismelerini 6nemli 6l¢iide etkiler. Bir orgiitiin icerisindeki, tiyelerin
davranis bigimlerini yonlendiren normlar, davranislar ve inanglar sistemi olarak tanimlanan
Orgut kultird, aynm1 zamanda Orgiit tiyelerinin davranis ve diisiincelerini sekillendiren egemen
bir kavram olarak tanimlanir (Atay, 2001:179).

Dinger (1992:271) Orgiit Kiiltiiriinii, bir 6rgiitiin icindeki iiyelerin davranislarmi yonlendiren
normlar olarak ve bu davranislara yonelik kabul edilen deger inan¢ ve aliskanliklar sistemi
olarak tanimlamustir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda oldukca fazla degisik etken séz konusudur. Bu siiregte orgiit
kurucularinin 6nemli derecede baskin bir rolii vardir. Ciinkii kendi inang ve degerlerini
kuracak olduklar1 orgiitiin sistemine kendileri uyarlarlar. Bu sebepten dolayr da Orgiit
kiiltiirlinlin olusmasinda 6rgiit kurucularinin énemli bir rolii vardir (Terzi, 2000:24).

3.7.2. Egitim ve gelistirme faaliyetleri

Isletmelerin temel amagclarindan bir tanesi de minimum girdi ile maksimum ¢iktinin elde
edilmesini saglayarak, hata oranini en aza indirgeyip maliyetlerin diigmesini saglamaktir. Bir
isletmede biitiin bu unsurlarin bir arada gerceklesebilmesi i¢in ¢alisanlara iyi bir egitim ve
gelistirme programi uygulamak sarttir. Isletmelerde verimliligi arttirmak, ancak iyi bir egitim
ve gelistirme programi sayesinde miimkiin olmakla birlikte, bu kural hem hizmet hem de mal
ireten igletmeler i¢inde kacinilmaz bir gergektir. Egitim ve Gelistirme faaliyetleri ¢alisanlara
is tatmini saglayacak, bir diger yandan da personelin is ile ilgili gerekli bilgi gereksinimini
¢ogaltacaktir. Isletmenin tiim basamaklarindaki personellere uygulanacak bir egitim
gelistirme faaliyeti, i tatmini saglamakla birlikte kurumsallagsma siirecini hizlandirmanin en

onemli yoludur (Bek, 2009:109).
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3.7.3. I¢ denetim faaliyetleri

Ic Denetciler Enstitiisii (IIA) 1999 yilinda i¢ denetim kavramim, orgiitlerin faaliyetlerini
gelistirerek, Orgiite katma deger saglamak amaciyla, girdiyi ve ¢iktiya bagl olarak yapilan
islerin verimliligini, bagimsiz ve objektif bir bicimde kontrol etmek, Orgiitlerin amaglarina
ulagabilmesi icin risk yonetimi, kurumsal yonetim islevlerini degerlendirmek, faaliyetlerin
artmast i¢in sistematik bir yaklagimi ortaya koymak olarak tanimlamistir (Kamiloglu, 2003:7).
Bu agiklamaya bagli olarak i¢ denetim faaliyeti isletmelerde bir giivence sistemi olarak,
kayitlarin tutarliligindan &te, Orgiitiin egilimlerini dikkate alan ve Orgiitteki faaliyetlerin
etkinligi ve verimliligi {izerine katma deger yaratan bir faaliyet olarak goriilmiistiir (Demirbas,
2005:173).

Denetim planlama gibi, alaninda uzman kisilerce siirekli yapilan bir istir. Uzun vadede
isletmeye biiylik katkilar saglayacak olan i¢c denetim, is etiitleri ve is tanimlar1 kullanilarak
yapilmaktadir (Asan, 2010:24-25).

Isletme Tepe ydnetiminin kontrol alania giren I¢ Denetim faaliyetlerinin faydalar1 sunlardir;

e ¢ denetimin yapilabilirligini saglamak,

e Isletmede tutulan kayitlarin giivenilirligini kontrol etmek,

¢ Yapilan islerle ilgili raporlama sistemi olusturmak,

e Yonetimin aldigi kararlari isletme galisanlarina uygulatmak,

e Tepe yonetimi ile koordineli ¢aligmak (Dittenhofer, 2001:444°den; akt, Memis,
2007:462).

Profesyonel bir i¢ denetci yapmis oldugu ¢alismalarda basarili olmak ve isletmeye arti deger
saglamak istiyorsa;

e YoOnetim gorevi Ustlenmemeli, yonetmekten uzak durmalidir,

o Kisisel ve etik degerleri tagimalidir,

e Raporunu sahsi ve menfi duygularindan uzak, serbestge hazirlamalidir,
e Bu konuda mesleki egitimini ger¢ceklestirmis olmalidir,

e Tepe yonetimine kars1 sorumlu, bagimli ve sadik olmalidir,

e Objektif ve bagimsiz olmalidir (Tiiredi, 1992:125; Ak, 2004:355).

3.7.4. Liderlik tipi

Insan ve Orgiit kavraminin en onemli ve vazgecilmez unsuru liderliktir. Fakat lider
tanimlamasinin matematiksel olarak formiile edilebilir ve evrensel nitelikte 6zelliklerinin
olmas1 imkansizdir. Formiile edilemeyecek nitelikte giic tanimlamasi olan liderlik, sinerjik bir
yonetim siirecinin ¢iktisidir (Aytag, 2003: 61).

Liderlik tanimlamasi iizerinde ortak ve tam bir goriis birligi bulunmamaktadir. Sosyal
bilimlerde iizerinde olduk¢a yogun ¢alisilan konulardan bir tanesi olan liderlik, tizerinde
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yapilan arastirma ve caligmalar agisindan Onemli bir yere sahip oldugunu kanitlamistir
(Aydin, 1994:233).

Kurumsallagma kavraminin bir sart1 olan “bizlik ve birlik” duygusu liderlik tipiyle dogrudan
ilgilidir. Bir orgiitiin benlik duygusundan c¢ok bizlik duygusuyla hareket etmesi ve kurallari
uygulamasi lidere baglidir.

3.7.5. insan unsuru

Postmodern gelismelerin olduk¢a yogun bir sekilde yasandigi diinyada demokratik hak ve
hiirriyetlerin insan unsuru agisindan ¢ok 6nemli bir ihtiya¢ oldugu kaginilmaz bir gergektir.

(Cagdas yonetim teorisi insan unsurunu sadece bir liretim faktorii olarak ele almamis, iiretim
icin gerekli bir sermaye olarak ta insan unsuruna art1 degerler katmistir. Buna bagl olarak
kiiresellesmenin etkisi altina aldig1 diinya isletmelerinde hizli ve dogru kararlar alabilecek
yoneticiler ve bu kararlar1 uygulayacak vasifli personellere ihtiya¢ dogmustur. Isgdrenlerin
mesleklerinde bulunduklar1 zaman araligi, bu is gorenlerin nitelikleri, temel 6zellikleri ve
say1s1 kurumsallagsma siirecini insan unsuruna bagl olarak etkileyen baslica faktorlerdir. Buna
bagli olarakta kurumsallasma kavraminin en 6nemli bir diger dinamigi de insan unsurudur
(Sengiin, 2011:34).

Insan unsurunun isletmelerdeki bilimsel karsiligi insan kaynaklaridir. Insan kaynaklar
isletmelerde  performansin  artmasi, personelin ise  yoneltilmesi ve biylmenin
gerceklesmesinde en Onemli gorevi iistlenen bir birimdir. Bu nedenle isletmelerde insan
kaynaklarina yeteri derecede Onem verilmezse, isletmede biiyiime gerceklesemeyecek,
isletmenin siirdiiriilebilirligi zorlasacak ve basarisizlik kag¢inilmaz olacaktir.

3.8. Kurumsallasmanin Faydalar:

Kurumsallagma kavramindaki ortak amag, isletmenin siireklilik kazanmasi, personelin verimli
caligmasi, isletme yonetiminin kontrol mekanizmasini daha isler hale getirmesi, isletmenin dig
cevre tarafindan taninabilir hale gelmesi, yetki ve sorumluluklarin smiflandirilmasidir. Bu
amag¢ dogrultusunda kurumsallagsma kavrami isletme i¢in bir fayda saglamakta, isletmenin
stirdiiriilebilir bir isletme halini almasi, ¢alisanlarin ve yoneticilerin sorumluluklarini bilen bir
yapiya biiriinmesi, is disiplini ve ¢alisma bariginin saglanmasi amaglanmaktadir. Bu amaglar
gerceklestigi takdirde isletme biiyiliyebilen, Onilinii gorebilen, yatirnmlara agik, gelecege
umutla bakan bir isletme olacaktir (Geng vd., 2008:370; Gilingor, 2008:97).

Buna bagh olarak Ulukan’ m (2005:34) yapmis oldugu bir arastirmayla kurumsallasmanin
olas1 yararlar tespit edilmis ve bu faydalar1 soyle siralamistir;
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e Kurumsallagma, isletme yonetiminin isletme iizerindeki kontroliinii ve personel
uzerindeki denetimini kolaylastirir,

e Calisanlar arasindaki ig boliimiinii diizenler ve is boliimiiniin daha saglikli yapilmasina
olanak saglar,

e Isletmenin daha sistematik ve diizenli bir yapiya kavusmasina yardimei olur,

e Isletmenin biiyiimesi, siirdiiriilebilir bir hale gelmesi ve yapilan islerin devamlilig
saglanir,

e Hata oranini en aza indirerek isletmenin nihai amaglarina daha sistematik bir sekilde
ulagmasini saglar,

e Ise uygun personelin yerlestirilmesiyle verimlilik yikselir,

e Isletme sorumlularmin daha kolay karar almas1 gerceklesir,

e Isletmenin disa agilmasi kolaylasir ve ¢alisanlarin yapilacak isler konusunda farkls
bakis agilarina yoneltilmesi saglanir.

3.9. Kurumsallasmanin Sakincalari

Kurumsallagsmanin sakincalarina bakacak oldugumuzda ise, personellerin sadece kendi
islerine odaklanmasi isletme sahiplerinin kontroliinii zorlastirmaktadir. Koordinasyonda
ortaya ¢ikan aksamalar, karar almada siirecin uzamasina neden olarak, monoton bir is
temposunun ortaya ¢ikmasina neden olabilir (Alkis ve Temizkan, 2010:76).

Yine bu agiklamaya dayanarak Ulukan’in (2005:35) yazmis oldugu bir makalede
kurumsallasmanin olasi sakincalar1 su sekilde siralanmaktadir;

. Kurumsallagma siirecinde olan isletmede, isletme sahipleri i¢in kontrol zorlagir
ve hatta kontrol kaybedilebilir,

o Kara alma siireci uzayarak, isletme maliyetleri ylkselir,

. Koordinasyon eksikligine bagli olarak, tekrarlar artar, KIT lesme ortaya cikar
ve sistem monoton bir hal alir,

. Calisanlarin  hantallagsmasiyla monoton bir yapmnin ortaya ¢ikmasinin

sonucunda agir1 fonksiyonel bir sistem ortaya ¢ikar.

Kurumsallagmanin sakincalar1 acisindan farkli bir diisiince ise, orgiitiin girisimcilik ruhunun
azalmasidir (Cabar ve Serinkan, 2008:19).

3.10.  Kurumsallasma Sirecinin Zorluklari

Kurumsallagma siirecinin en vazgegilmez unsuru insan kaynaklaridir. Bir isletmede
kurumsallasmanin gerceklesmesi i¢in kurumsallagsma bilincine sahip personellerle baslamak
gereklidir. Buna gore Kurumsallagma siirecinin 6niindeki engeller veya zorluklar sunlardir:

e Isletme sahiplerinin personele giivensizlik duymast,
e Isletme yoneticilerinin klasik ydnetim modeline bagl kalmasi ve isletme sahiplerinin
ikna edilmesinde guclukler yasanmasi,
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e Isletme sahiplerinin ve ydneticilerin bilgi beceri ve yetenek anlaminda kendilerini
yeterince iyi gdrmeleri ve egitime kapali olmalari,

e Kurumsallagma siirecine uyum saglayacak personellerin tedarik edilememesi,

e Personeller arasinda ve aile arasinda ortaya ¢ikan kusak catismalari,

e Sirket sahiplerinin yetki devrini kabul etmemeleri,

o Sirket sahiplerinin siirekli isletmeyi denetlemek ve kontrol altinda tutmak istemeleri,
kurumsallagsma inancinin olmamasi,

e Alaninda profesyonel olan yoneticilere miidahale etme istegi,

¢ Yeniliklerin belirsizliklerinde korkma ve kaginma;

e Mevcut yapiya olan aligkanliktan vazgecilememesi ve finansal kaynak yetersizligi,

e Otokratik yonetim bigiminin fark edilebilir baskisi (Ulukan, 2005:36).
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DORDUNCU BOLUM
AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

4. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

Glinlimiizde siirekli ve hizli bir degisim i¢inde olan rekabet arenasinda bagarili olabilmek i¢in
isletmelerin kurumsal bir kimlik kazanmalar1 zorunlu bir hal almistir (Civan ve Yasar, 2005:
261). Aile Sirketlerinin saglikli bir sekilde biiylimesi ve varliginm siirdiirebilmesi icin ihtiyag
duydugu kurumsallagsma siireci ikinci boliimde aciklanacak, kurumsallasma siireci aile
iliskileri ve isletme boyutunda ele alinacaktir.

4.1.  Aile Sirketleri Icin Kurumsallasmanin Onemi

Dunya genelinde oldugu gibi, Tiirkiye’de de son yillarda etkisini giderek arttiran kiiresellesme
olgusunun yani sira, birbiri ardina yasanan ekonomik krizler, sirketlerin yeniden
yapilanmalarmi, diger bir ifade ile kurumsallagsmay1 zorunlu kilmaktadir. Bu zorunluluk,
tasidiklar farkli karakteristik o6zellikler sebebiyle, aile sirketleri agisindan daha biiyiik 6nem
arz etmektedir.

Aile sirketlerinin, degisim ve rekabetin ¢ok yogun yasandigir giiniimiiz is diinyasinda
varliklarin1 koruyarak, faaliyet gosterdikleri sektdrde, bolgede, iilkede ve uluslararasi arenada
s0z sahibi olabilmeleri i¢in; kisilere bagimli olmaktan uzak bir yapiy1r biinyelerinde
barindirabilmeleri ve gelecekte var olabilmeleri igin, istek, ihtiras ve hirstan ziyade,
“profesyonelce” yonetilmeleri son derece 6nemlidir.

Dolayisiyla, Tiirk aile Sirketlerinin varliklarini koruyabilmeleri, kurumlarini gelecek nesillere
aktarabilmeleri ve diinya dlgeginde isletme haline gelebilmeleri i¢in dikkate almalar1 gereken
en Onemli meselelerden birinin, en uygun evrede “kurumsallasma/miiesseselesme”
caligmalarina baglamalari, yani profesyonel bir yonetime dayali orgiit yapisini olusturmalari
gerektigini sdylemek dogru bir tespit olacaktir. Ancak siirekliligin saglanmasi agisindan
onemli olanin, aile sirketlerinin her haliikarda sadece kurumsallagmas1 degil, bu calismalarin
hangi evrede basladigidir. Cilinkii kurumsallagsmay1 thmal edip, belirli bir biiyiikliige ulastiktan
sonra bunu yapmaya calisanlarin 6nemli bir boliimiiniin basarili olamadiklari, bu ¢alismay1
ancak, biiylime ve gelisme asamasina gecis slirecinde saglikli olarak gergeklestirebilenlerin
ise biiylime istidatlarini ve siirekliligini devam ettirebildikleri goriilmektedir (Alayoglu, 2003:
61-62).

Goriildugi tlizere, diinyada ve Tiirkiye’deki aile sirketleri i¢cin her gegen giin artan bir 6nem
tagiyan kurumsallasma calismalarinda en 6nemli konulardan birisi, sirketlerin kurumsallagsma
faaliyetlerine optimum zamanda baglamasi, bu konuda ge¢ kalinmamasidir. Sirket belirli bir
biiyiikliige ulasmadan ve kontrolii gii¢ bir hale gelmeden gerekli 6nlemler alinmalidir.

Kurumsallagsma tanimlar1 goézden gecirildiginde ilk akla gelen husus, sirketin “Orgiitsel
acidan” kurumsallasmasidir. Oysa aile sirketleri acisindan kurumsallagsma denildiginde
anlasilmasi1 gereken diger bir husus, “aile iligkilerinin” kurumsallasma yoluyla sistemli bir

51



yapiya kavusturulmasidir. Bu nedenle kurumsallagma yoniinde atilmasi gereken adimlar temel
olarak bu iki baglik altinda ele alinacaktir (Bayrak, 2005: 47).

4.2.  Aile Isletmelerinin Kurumsallasmasi

Aile isletmelerinde kurumsallasmanin ilk basamagi aile iligkilerinin kurumsallagmasidir.
Kurumsallagsmak inang ve oOzveri gerektiren bir siirectir. Dolayisiyla ilk olarak ailenin
ozveride bulunmasi gerekir (Civan ve Yasar, 2005: 262).

Gorildiugi gibi, kurumsallasma c¢alismalari, oncelikle ailenin kendi i¢inde baslamali, daha
sonra sirket geneline yayilmalidir.

Aile Sirketlerinin gelecek kusaklara aktarilamamasi ve pek cogunun girisimcisinin vefat1 veya
is goremez hale gelmesiyle, hayatiyetlerini stirdurememelerinin en 6nemli sebebi; buyik
ol¢tide plansiz hareket etme ve uzun donemli diisiinme aligkanligina sahip olmamalari; yani
aile iligkilerinin kurumsallastirilmasina gereken 6nemi vermemeleridir (Alayoglu, 2003:85).

Aile, duygularin baskin oldugu bir birlikteliktir. Duygularin yogun oldugu bu birlikteligin
ticari bir amaca yonelmesi, belirli bir mantik ve kurallar zincirine ihtiya¢ dogurur. iste sikint:
da burada baglar. Cilinkii duygu-yogun iliskileri ile igin igine giren, yogun etkilesim ile
calisarak kisa zamanda islerini biiyiiten aile sirketi iiyeleri, yanlarina bagka insanlar1 da almak
ve bdylece islerini bilyiitmek isterler. Isler biiyiidiikce belirli bir sistematige ve kurallar
zincirine olan ihtiya¢ da artar (Findike¢i, 2005 :84). Aile iliskilerinin kurumsallagmasi siireci
icinde yapilmas1 gereken bazi 6n hazirliklar vardir. Bu hazirliklar;

e Aile anayasasinin hazirlanmasi

e YoOnetim kurulunun olusturulmasi
e Devir planlamasinin yapilmasi
e Aile meclisinin kurulmasi

e Catigma yonetimi

gibi ana basliklardan olusur.
4.2.1. Aile anayasasi

Aile anayasasi; “aileye ve ailenin igletmeyle olan iliskisine ait yazili ve yazili olmayan temel
kurallardir ve bir aileye evlilik ya da kan bag ile katilarak aynmi1 soyadi tasimayi hak eden
kisilerin, gerek liclincii sahislarla ve gerekse isletmeyle olan iliskilerinde, rehber vazifesi
goren, aile iiyeleri tarafindan kabul edilen, tiim aile bireylerine aym sekilde uygulanan ve
uyulmamasi durumunda belirli yaptirimlart bulunan kurallar ve degerler manzumesi”
biciminde tanimlanabilir (Adsan ve Eren Giimiistekin, 2005 :217). Anlasilacagi lizere, aile
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anayasasl, bir aile sirketinin faaliyetleri ve aile, isletme, iiglincii sahislar arasi iligkiler ile ilgili
her tiirlii konuyu igeren, tiim sirket tarafindan benimsenmis bir el kitabidir. Aile sirketi
anayasasi, aile sirketlerinin siirekliligini etkileyebilecek temel konularin uzlasilip yaziya
dokiilmesinin sonucu yaratilan bir belgedir. Anayasa, aile {iyelerinin birbirleri arasinda ve aile
iiyeleri ile is arasindaki iliskileri saglikli bir sekilde yonetebilecek temel ilkeleri ve rehber
unsurlari igerir. Aile sirketi anayasalari, her aile i¢in farkli konulart igereceginden, sonsuz
farkl sekillerde diizenlenebilecek olmalarina ragmen, genelde asagidaki su konular hakkinda
kararlari ele almaktadir:

e Aile Sirketine girmek, katilimda bulunmak ve bu sirketlerde kalabilmek i¢in gerekli alt
kosullar,

e Hissedarlarin ¢ikarlari ve kar dagitimi konularinda temel ilkeler ve kurallar
e Devir igin kistaslar
e Davranis ilkeleri (Kirim, 2001:51)

Aile anayasasi, istihdam politikasiyla ilgili olabilecegi gibi, aileye ait bir misyon ve vizyonun
tespit edilmesi; aile amaclarinin tespit edilmesi, isletmeye yonelik ortaklik oranlari, kar pay1
dagitim oranlari, isletmeyi digsarida temsil etme yetkisi ve sirketin adin1 kullanarak, farkl
alanlara yatirim yapma veya kredi alma sorumlulugu gibi hususlarin yani sira, aile tiyelerinin
birbirleri ile iligkileri saglikli bir sekilde yonetebilecek temel ilkeleri ve rehber unsurlar1 da
kapsamali, gelecekte ortaya cikabilecek muhtemel c¢atisma konularini daha bastan belli
ilkelere baglamalidir.

Isin ve ailenin giderek genislemesi, ikinci kusagin isin icine girmesi, damatlar ve gelinlerin
karar siirecine katilmak istemeleri, eslerin miidahaleleri ve benzeri konulardaki uygulamalari
kapsayan bdyle bir yazili metnin bulunmasi, aile iiyelerini rahatlatacak; ¢cikmasi muhtemel
catisma ve huzursuzluklarin 6niine gecilmis olacaktir (Alayoglu, 2003: 87). Goriildigi gibi
aile sirketi biiyiidiikge, isletmeye yeni aile iiyeleri katilacak, her iiyenin farkli beklentileri
dogacak, catismalar ¢ikabilecektir. Aile anayasasi olusturmus bir isletmede, yasanabilecek
catiysma konularma Onceden agiklik getirildigi i¢in dogabilecek bir takim huzursuzluklar
onceden ¢oziimlenmis olur.

Aile sirketlerinin isleyisini kuralli hale getirecek anayasa ¢alismasi, kurumun Omriini
uzatacak, isleyisi rahatlatacak, kurumun yeni kurallara uyumunu kolaylastiracak, degisim ve
dinamizmi baslatacak, ortaklarin kavgalarimi Onleyecek nitelikte bir kurallar zincirini
icerdiginden profesyonel bir ekip tarafindan yapilmasi gereklidir. Aile {iyesi ortaklar, bu
konuda yeterli olsalar bile kurumun i¢inden olduklarindan tarafli olma, objektif olmama
tehlikeleri vardir. Dolayisiyla bu ¢alisma, konuyla ilgili uzman danigmanlarca yirutilmelidir.

Anayasay1 hazirlayacak danigmanin, aile iiyesi ortaklara esit mesafede durabilen, objektif
olabilen, bu konuda deneyimli, gerekli akademik arka plana sahip ve miimkiin oldugunca
uygulamanin i¢inde bir kisi olmas1 yararli olacaktir. Anayasayr hazirlayacak ekibin ic¢inde
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konuyla ilgili uzman danismanin disinda, bir avukatin yani sira, bilgi toplama ve arastirma

gelistirmeden (AR-GE) sorumlu bir veya iki uzman da olmalidir.

Bu noktada 6nemli olan anayasa olusturulurken, sirket digindan, tarafsiz uzman ve
danigsmanlardan destek alinmasidir. Boylelikle objektiflik saglanabilir.

Aile sirketi anayasasinin amag kisminda iizerinde durulabilecek baz1 madde bagliklar1 su

sekilde siralanabilir:

Kurumsallagmanin geregi, 6nemi ve temel amag olarak belirlenmesi

Anayasanin kimler tarafindan hazirlandigi ve bu hazirligin nasil bir siire¢ izledigi

Kurumdaki batin isleyisin, anayasanin belirledigi temel esaslar dahilinde
gerceklesecegi

Anayasanin hem ama¢ hem ara¢ oldugu, amac¢ olarak belirlenen kurallara uyumun
gerekliligi, ara¢ olarak da ailenin ve isin daha verimli ve yararli bir etkilesim ile

Ozellikle birbirlerini desteklemeleri

Hazirlanan anayasanin, yonetim kurulu iiyeleri disinda gizlilik 6zelligi tasidigi

Anayasanin ilkeler kisminda {izerinde durulabilecek bazi madde basliklar su sekilde

siralanabilir:

Sirketin ilk kurulusunu gergeklestiren kisi ya da kisilerin zikredilmesi

Sirketin gegmisinden beri gelen ve halen isi yiiriitmekte olan ortaklar1 ve bunlarin pay
durumlari

Sirketin uzun yillar yagsama arzusu ve uygun kosullar olustugunda, isin yeni kusaklara
devrinin belirli bir sistematik dahilinde yapilacagi

Temel ilke olarak, aile iiyelerinin karsilikli sevgi, saygi ve giiven ile baglayici aile
degerlerinin korunmas: ve siirdiiriilmesi ihtiyaci,

Aile iliskileri ile is iliskilerinin ayr1 degerlendirilecegi

Her tiirlii kararin verilmesi asamasinda ve islerin yiiriitiilmesinde dnceligin, aileler,

kisiler veya sirketlerden birisi degil, bir biitlin olarak isin ve kurumun oldugu

Anayasanin  olusturulmas1 ve ylritilmesi asamalarinda mevcut 6rneklerden
yararlanilacagi ve temelde “bilimsellik” ve “deneyim “’in esas alinmasi

Y 6netim kurulu liyelerinin anayasay: bir biitiin olarak uygulama konusunda aktif rol
oynamalar1 ve bu aktifligin gerektirdigi kisisel gelisim ve egitimlere katilmalari
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e Anayasanin Yyiriirlige girmesinden sonra, benimsenmis olan yeni  kurallar
cercevesinde kurumun yeniden yapilanma siirecine girmesi

e Ortaklarin genel olarak maliyet diisiiriicli, gider azaltici bir politika ve uygulama
icinde olmalari

e Yonetim kurulu {iyelerinin, is ve sosyal hayatlar ile kendileri ve kurumlarini temsil
ettikleri, dolayisiyla biitiin insan iligkilerinde, aile ve kurumun degerlerini
tanidiklarini, tutum, davranis ve eylemleri ile bu bilinci canli tutmalari

e Yonetim kurulu tiyeleri arasinda egitim, beceri ve yetenege dayali bir gérev boliimii ve
sorumluluk paylasimi yapilmasi

e Ihtiyac var ise ve kurumun 2. ya da 3. kusaklara gecis asamas1 sz konusu ise isin ilk
kurulusunda bulunan ortaklarin kurucu yonetim kurulu iiyesi olarak belirlenmeleri ve
belirli ayricaliklarin taninmast

e Isin icinde aktif olarak yer alsinlar ya da almasinlar 1.dereceden aile iiyelerinin
kosullar elverdigince korunmalari

e Ortaklarin isletme ile ilgili olaylar1 eve, ayn1 bigcimde evdeki olaylar1 ise tagimamalari
(Findikg1, 2005:152:162).

Toparlamak gerekirse, aile anayasasi bir isletmenin aile iligkilerini ve ailenin dis gevre ile
iligkilerini bir takim yazili kurallara baglar, ancak bu kurallar isletmeden isletmeye farklilik
gosterebilir. Dolayisiyla yukarida bahsi gecen amaclar ve ilkeler boliimleri isletmeden
isletmeye degisebilir.

4.2.2. Aile Anayasasinin Yapisi

Bir¢ok aile isletmesinin yapisina gore heniliz uygulama alani bulamayan aile anayasasi
genellikle dort boliim ve yirmi maddeden olusmaktadir. “Genel Hiikiimler” basligini tasiyan
birinci boliimde anayasanin gerekgesi, amaci, ailenin misyonu, degerleri, aile ici iligkiler yer
almaktadir. “Calisma Iliskilerinin ele alindigi ikinci béliimde, aile disindan ya da aile
iiyelerinden olan calisan ve yoneticilere iligkin diizenlemeler, sirkette gorev alan aile
iyelerinin uymalar1 gereken kurallar ele alinmistir. Anayasa’nin {iglincli bolimii, aile
toplantilarina, aile konseyi ve {liyelerine, konseyin c¢alisma sekil ve gorevlerine iliskin
hiikkiimlerin yer aldig1 “idari yapilanma” ya ayrilmistir. “Miilkiyet” basligini tasiyan son
boliimdeki hiikiimler ise, sirketin miilkiyet yapis1 ve bu yapida meydana gelebilecek
degisimlere iliskin diizenlemeleri igermektedir (Adsan ve Eren, 2005:181)

4.2.3. Yonetim kurulu

Yonetim kurulu aile iliskileri iizerine kurulu bir orgiitten oncelikli olarak is iligskisine dayali
orgute gecmenin bir yoludur (Cadbury, 2007:24-25)

Yo6netim Kurulu, genel kurulda pay sahiplerinin kendisine vermis oldugu yetki dogrultusunda,
mevzuat, esas soOzlesme, sirket ic¢i diizenlemeler ve politikalar cercevesinde yetki ve
sorumluluklarini kullanir ve sirketi temsil eder (www.denetimnet.com).
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Yonetimden ¢ok sirket politikas1 lizerine konsantre olan bir yonetim kurulu ve mantikli bir
yonetim yapisi, biliyliyen bir aile sirketinde bagliligi korumak ve sirketin basarisinin
stirekliligi i¢in gerekli kosullardir (Cadbury, 2007:25).Y6netim Kurulu bir sirketin stratejik
karar alma, temsil ve en (st seviyede yuriitme organidir.

Pay sahipleri ile sirketin biiyiime geregi arasindaki hassas dengenin bozulmamasina da 6zen
gosterir. Goriildiigii gibi, yonetim kurulunun islevi bir sirket i¢in oldukca hayatidir. Bu
bakimdan yonetim kurulu tiyeleri herhangi bir etki altinda kalmayacak, bagimsiz ve objektif
bireyler olmalidir. Giinlimiizde artik tiim uzmanlarin birlestigi nokta, bir aile sirketi yonetim
kurulunun etkinliginin en st noktaya ulasabilmesi i¢in az sayida kisiden olusma
zorunlulugudur. Bu say1 genellikle bes ile sekiz arasindadir. Bu da sirketlerin biiyiikligi,
karmagikligi, endiistrinin durumu gibi etkenlere baglhidir. Bu sayi, sirketin icraatindan etkin
olarak sorumlu olan kisiyi de (CEO / Genel Midiir...) igerir. Sirket hissedarlarinin cesaretine
ve ileri goriisliliigiine bagl oranda da bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri cogunlugu olusturur.
Yo6netim kurullart olustururken karsilasilan en biiylik sorunlardan biri aile bireylerinin en tepe
noktalara gelmeden ya da halef (varis) ilan edilmeden yonetim kurullarinda yer almalaridir.
Sayet en tepeye gelmeden ya da halef ilan edilmeden yonetim kurullarinda yer alirlarsa, aile
disindan olan tepe yoneticiler hiyerarsi konusunda sorunlar yasamaktadirlar.

Etkin yapilasmis orta dlcekli bir aile sirketinin yonetim kurulu yapist sdyle olabilir:
« fcra Bagkan1 (Aileden)

* Hissedar (Aileden, icrada gorev almiyor)

* Genel Miidiir Yardimcisi ( Aileden — icra bagkaninin yerine gegmesi bekleniyor)
» Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)

« Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)

« Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)

« Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)

Y 6netim Kurulu olusturulmasina bagka bir agidan bakarsak, kimlerin Yonetim Kurulu’nda yer
almamas1 gerektigini soyleyerek isimizi biraz daha kolaylastirabiliriz. Oncelikle sirketin
bankerleri, avukatlari, muhasebecileri gibi servis saglayicilarinin yonetim kurulunda
olmamasi saglikli olur. Ozellikle, Y&netim Kurulu hangi banka ile galisacagi konusunda karar
verme bagimsizligin1 her zaman koruyabilmelidir. Buna ek olarak yonetim kurulunu icra
baskaninin, ailenin veya sirket idarecilerinin arkadaslari, yakin tamidiklari, sirketin kilit
yoneticileri ve diger sirket icraatcilari ile doldurmanin da faydali oldugu sdylenemez. Icra
baskaninin arkadaslar1 onun sirketle ilgili goriislerine kolayca karsi ¢ikamazlar. Sirketin
icindeki yoneticiler ise genellikle tartismalari operasyonel konulara g¢ekmeye calisirlar.
Halbuki yonetim kurulunda hedeflenen uzun vadeli diisiinme, stratejik planlama ve genel
resme disaridan bakabilme gibi aktivitelerdir (www.denetimnet.com).
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Ozetle yonetim kurulu, birbirini etkisi altina alacak ya da menfaat iliskisi bulunan kisilerden
secilmemeli, miimkiinse bagimsiz yonetim kurulu iiyelerine de yer verilmelidir.

Cogu aile Sirketinin yonetim kurulunda girisimcinin akrabalar1 ve elemanlar1 bulunarak
girisimcinin sirket iizerindeki etkinligini devam ettirilmesi saglanir. Boyle bir yonetim
girisimcinin istedigi dogrultuda bulunsa bile, akrabalarin hosgoriisii ve yardimi yeni nesilde
yerini anlagmazliklara birakir (Erdogan, 1993:63).

Aile sirketlerinde kurumsallagma siirecinin belki de en Onemli ayagi, aile anayasasinin
olusturulmas: ise, aile sirketi anayasasimnin en Onemli ve belirleyici asamasi da yonetim
kurulunun olusumudur.

Hemen biitiin aile sirketlerinde kagit iistiinde bir yonetim kurulu vardir ama cogunda
fonksiyonel degildir. Net bir gorev boliimii olmaz. Biitiin bunlar ortaklar1 karsit karsiya
getirebilir. Karsilikli kirllmalara neden olabilir. Oysa ortaklar, ister baba ile ¢ocuklar, ister
kardesler, ister yakin akrabalardan olusan ortaklar olsun, sistematik bir yonetim kurulu
altyapisinin olusmasi herkesi rahatlatacaktir. Daha da 6nemlisi kurumda toplanti geleneginin
baslamasi, kararlarin birlikte verilmesini, birbirlerinden haberli olunmasini, boylece daha az
hata yapilmasint saglayacaktir. Bunun igin aile sirketinde kurumsallasmanin en Snemli
gostergesi ve asamalarindan birisi hi¢ kuskusuz yonetim kurulu altyapisinin olusmasidir
(Findikg1, 2005:166-168). Goriildiigii gibi sistematik ve fonksiyonel bir yonetim kurulunun
olusturulmasi yaganabilecek huzursuzluklari 6nler ve saglikli bir yonetim kurulu mekanizmasi
olusturulmasini saglar.

Yonetim kurulunda yetkinligine bakilmaksizin aile tyelerinin agirlikla yer almasi veya
yonetim kurulu iiyelerinin ayn1 zamanda icrada veya farkli grup sirketlerinin yonetim
kurullarinda gorev almasi, bu organin fonksiyonuna uygun olarak saglikli ¢aligmasina engel
olabilir. Bu sebeple de, yonetim kurulu iiyeleri, nitelikli, yetkin ve bagimsiz kisiler olarak,
kendini ispatlamis profesyoneller, sirket ile ¢ikar catismasi olmayan uzman kisiler ve yonetim
kuruluna zaman ayirabilecek, katkida bulunabilecek aile {iiyeleri/hissedarlar arasindan
secilmelidir. Bu cergevede, etkin bir yonetim kurulu olusturulmasinda asagidaki hususlara
dikkat edilmesi énemlidir:

- Oncelikle aile ve isle ¢ikar catismasi olmayan, sirket dis1 bagimsiz kisilerin de yer almasi
saglanmali, bu kisilerin se¢iminde uzmanlik alanlarinin birbirini tamamlayic1 nitelikte
olmasina dikkat edilmelidir.

- Yonetim kurulu iyeleri belirli, sabit bir siire i¢in atanmali ve yalnizca iyi performans
gostermis olanlar gorevlerine devam etmelidir.

- Yonetim kurulunda tek tiye ve tek oy kurali benimsenmelidir (Alayoglu, 2003:89-90).

Yonetim kurulunun yapisini, kimlerden olusmasi gerektigini belirttikten sonra yonetim
kurulunun yetki ve sorumluluklarini belirtmekte fayda vardir.
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4.2.4. Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklar:

Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarini asagidaki gibi siralayabiliriz : (Kultlr
Universitesi, 2006:20)

4.2.4.1.Y 6netim kurulu, sirketin misyonu ve vizyonunu belirler

4.2.4.2 Sirketlerin  uzun vadeli stratejik planlarinin  hazirlanmasi, onaylanmasi ve
denetiminden sorumludur

4.2.4.3.Sirketlerin performanslarinin degerlendirilmesi ve onaymdan sorumludur

4.2.4.4 Sirketi gerek hiikiimet nezdinde, gerekse sivil orgiitlerde temsil etme yetkisine sahiptir

4.2.4.5 Sirketin ulusal/uluslararasi temsilinde gorev alacak olan bir {iyeyi veya bir
profesyoneli belirler

4.2.4.6.Ust diizey yoneticilerin segilmesi, atanmasi veya isten ¢ikarilmasi konularinda bizzat
gorev alabilir veya yapilan faaliyeti onaylar

4.2.4.7.Yeni Sirket kurulmas, sirket birlesmeleri, devralmalar veya sirket kapatma kararlari
alir

4.2.4.8 Sirketlerin yeniden yapilanmalari, kurumsal bir kimlige kavusturulmasi ve daha
rekabetgi bir hale getirilmesini saglamak i¢in karar alir

4.2.4.9.Sirketleri hissedarlari, list diizey yonetimi ve g¢alisanlari ile iyi iliskiler kurulmasini
saglar ve bunlarin menfaat g¢atismalarini onleyici ve aralarinda denge saglayici
tedbirler alir

4.2.4.10. Banka ve diger finansman kuruluslariyla sirket iliskilerini diizenler

4.2.4.11. [s ahlaki ilkelerine uyar ve tiim sirketlerde uyulmasini saglayici tedbirleri alir
veya aldirr

4.2.4.12. Gerek CEO, gerekse Genel Miidiir ile Yonetim Kurulu arasindaki iligkileri
duzenler

4.2.4.13. Sirket ¢alisanlariin ticretleri ve diger 6zliik haklarini diizenler ve onaylar

4.2.5. Devir plam

Aile Sirketlerinin 6niinde duran en 6nemli meselelerden biri, “devir planlamasidir”. ““ Varis ve
emeklilik plan1 ” olarak da adlandirilan bu uygulama, “isi gelecek kusaga devretme”
konusunun onceden (lider heniiz isin basindayken) belirlenmesi ve belirli kistaslara
baglanmasi esasina dayal1 olarak, miitesebbisin vefatindan, is géremez hale gelmesinden veya
emekliliginden sonra, sirketin yonetim kurulu bagkani veya genel miidiirii unvanini tistlenecek
kisinin tespiti ile ilgilidir (Alayoglu, 2003:93). Anlasildig1 tizere devir plani, lider aktif olarak
calisiyorken belirlenmelidir. Bu plan zamaninda yapilmadig: taktirde sirket icinde bir takim
catigmalar ve beklentiler yaratabilir. Ayrica varisin dnceden belirlenmesi ve yoneticilige
hazirlanmasinda da fayda vardir.

Devir plani, isletmeyi devralacak potansiyel gelecek nesil yoneticileri belirleme, devredilen
iiyenin atama islemi ve devretmenin tiim paydaslara duyurulmasi gibi konular igerir (Civan
ve Yasar, 2005:262). Yonetimin bir kusaktan digerine gegisi, girisimcinin isi  idaresine
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baskalarinin yardim etmesi veya isi lizerinden almasi yoluyla ayakta dururken ileride yerini
alacaklarin (varislerin) golgede kaldig1 ve hayal kirikligina ugradig: aile sirketlerinde daha
biiyiik bir problem olusturmaktadir.

Birinci kusak isadamlarinin ¢ocuklar1 sirketin yonetimini iistlenmek igin siralarini beklerken
sabirl1 ya da sabirsiz olabilmektedir. Ustlenme zamam geldiginde, bu gérev cogunlukla “yaslh
adam” 6ldiigii i¢in ya da yonetimde aktif olarak rol alamayacak kadar hasta olmasindan Gtiirii
devredilmekte, buna ragmen aile sirketinin dizginlerini halen elinde tutmaktadir.

Yash ve gen¢ kusaklar yonetimin tepesinde beraberce bulundugu siirece bu durum yillarca
gerilim ve anlagsmazliklarin olusmasina yol ac¢maktadir. Yonetim, c¢ekismeler ve
kararsizliklarla zarar géormektedir. Ogullar, varisler, kilit ¢alisanlar ve yoneticiler durumu
protesto etmek icin istifa etmektedir. Aileler anlasmazliklar yiiziinden parcalanmaktadir
(Barnes and Hershon, :84-85).

Gorildiigii gibi 6nceden planlanmamis bir varis se¢imi sirket iginde ¢ok biiyiik kaoslara ve
tepkilere yol acabilmekte, bu durum ailenin boélinmesi boyutuna kadar uzanabilmektedir.
Devretme orgiitleri duraganlagmaktan kurtarabilir. Baska bir deyisle, yaratilan degisiklik
orgiitiin bugiinkii Sartlara ayak uydurmasina katkida bulunabilir. Devretme, bir sonraki
nesilden yonetici belirlemenin yani sira sirketin yeni bir vizyon olusturmasin1 da kapsar.
Devretme siirecinde ii¢ bilesen vardir;

1. Kurucunun sirketi devretme arzusu

2. Bir sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu gergeklestirmek igin yeterlilik

3. Bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek i¢in istek (Ates, 2005: 113-114).

Varislik siirecinin i1yi planlanmamasinin, aile sirketlerinin siirekliligini uzun yillar
koruyamamalarinin altinda yatan en 6nemli sebeplerin basinda gelir. Ancak, aile sirketlerinin
gelecegi acisindan son derece dnemli bir yer tutmasina ragmen, pek ¢ok ailenin bu plam
bastan (zamaninda) yapmadig1, devir isinin ¢ogunlukla kendiliginden hallolmas1 yolunu tercih
ettigi gézlemlenmektedir. Bu tercihte ise kurucularin tutumlar1 ve sahip olduklar1 6zelliklerin
yani sira, Tiirk aile sirketlerinin bir¢ogunda yasanan bazi ortak sikintilar da 6nemli rol
oynamaktadir. Bunlar (Alayoglu, 2003:93-94);

e Biiyiik erkek ¢cocugun bilgisi, yetenegi ve istegi dikkate alinmadan, dogdugu giin varis
olarak gorilmesi ve bu atmosferde yetismesi

e Yetenekli, istekli ve bilgili kiz cocugunun evlenmesi durumunda damadin aile ile
beraber isletme igine de gireceginin ya da kiz ¢ocugunun is hayatinda boy
goOstermesinden ziyade, ailesine hizmet etmesinin 6ncelikli oldugunun diisiiniilmesi
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e Ataerkil aile yapismin getirdigi “babanin her durumda ve sartta hakli oldugu”
diistincesi ve varis tarafindan aksine bir diisiincenin giindeme getirilmesinin diger aile
Uyelerince saygisizlik olarak algilanmast

e Aile birliginin isletme amaglarindan 6nemli oldugunun vurgulanmasi

Ozetle, Tiirk aile sirketlerinin ¢ogunda devir olayr dnceden planlanmadan, biiyiik erkek
cocuga bir zorunlulukmus gibi benimsetilerek gergeklestirilmektedir. Bu durumda varisin
tagimasi gereken ozellikler dikkate alinmamaktadir.

Devir planinda iizerinde durulmasi gereken konulardan bazilar1 asagidaki gibidir (Alayoglu,
2003:97):

e Tepe yoneticide bulunmasi gereken 6zelliklerin tespit edilmesi

e Tepe yoneticinin gorevleri, sorumluluklar ve yetkilerinin belirlenmesi
e Varis secim yontemlerinin belirlenmesi
e Varisin isletme yoneticiligine hazirlanmasina iliskin stratejilerin olusturulmasi

e Gelecekteki tepe yonetim ekibinin segilmesi ve bu ekibin yetistirilmesine yonelik
politikalarin belirlenmesi

e QGirisimcinin ve bugilinkii tepe yonetim ekibinin emeklilik zamani, sartlar1 ve emeklilik
donemlerinde elde edecekleri gelirlerin tespit edilmesi

e Emeklilik yontemlerine iligkin politikalarin olusturulmasi
e Gelecekte hangi yonetim becerilerinin gerekeceginin tespit edilmesi

e Aile i¢i dengelerin nasil saglanacag ve hangi hassasiyetlerin goz oniinde tutulmasi
gerektigi v.b. gibi durumlar sayilabilir.

Aile sirketlerinin yapisal gelisiminde, miilkiyetin evrimi c¢ergevesinde ti¢ farkli tiirii
incelenmistir. Kurucu kontroliindeki aile sirketleri, kardes ortakligi ve kuzen konsorsiyumu.
Devretme, aile sirketinin bulundugu asamaya gore farkl tiirlere ayrilir.

Birinci tiir devretme, sirketin temel isleyisini degistirmeden sadece liderin degismesi ile
gerceklesir. Bu devretmede yapilar sabit kalirken, kisiler degisir. Bu tip devretmeye
“yineleyici ve doniisimlii devretme” denir. Bu tiir devretmeler {ige ayrilir; kurucu
kontroliindeki aile sirketinden yine kurucu kontrollii aile sirketine devretme, kardes
ortakligindan kardes ortakligina, ya da kuzen konsorsiyumundan kuzen konsorsiyumuna.
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Ikinci tiir devretme hem otoritenin, hem de kontrol yapisinin degismesini gerekli kilar. Bu tiir
devretme, sistemin evrimine ve gelismesine neden olur. Bu nedenle bu tiir devretmeye
“evrimsel devretme” denir. Bu devretme tiirlinde de aile sirketinin miilkiyetinin evrimine gore
farkli tipler olusur; kurucu kontroliinden kardes ortakligina, kardes ortakligindan kuzen
konsorsiyumuna ve kurucu kontroliinden kuzen konsorsiyumuna gibi olabilmektedir.

Ucgiincii tiir devretme ise, yapinin daha basit hale doniismesidir. Bu tip devretme, “basitlesen
devretme” olarak tanimlanabilir. Kuzen konsorsiyumundan kardes ortakligina, kardes
ortakligindan kurucu kontroliine ya da kuzen konsorsiyumundan kurucu kontroliine gegis gibi
olabilir (Ates, 2005:115-117).

Varis secimi aile sirketleri i¢in ¢ok dnemli bir konudur. Aile Sirketleri, varis se¢iminde iki
farkli strateji izleyebilir;

- Erken secim stratejisi
- Geg secim stratejisi

Erken sec¢im stratejisinde, varis adaylarmin belirlenmesiyle ilgili calismalar, Ogrencilik
yillarinda veya dncesinde baslatilir. Bu stratejide ¢ocuklarin ilgi alanlari ve kisilik 6zellikleri
dikkate alinarak, aile bireylerinin ortak degerlendirmesi ve goriismesi sonucu belirlenen
varisin, tepe yoneticilik i¢in gerekli egitim, deneyim ve becerileri kazanmasini saglayacak
sekilde mesleki kariyeri miimkiin olan en erken yasta belirlenir ve aday bu dogrultuda
hazirlanir.

Gec¢ secim stratejisinde ise, adaylarin egitim donemlerinin bitmesi ve belki de belli bir donem
1s yasantilarinin gegmis olmasi ana ilke olarak belirlenir. Belirli 6zellikleri kazanan adaylar
arasindan, aile iiyelerinin ortak goriisii ile en uygun varis belirlenir ve ist yonetim igin
hazirlanir.

Aday olan varislerin, agagida yer alan niteliklere sahip olup olmadiklarina dikkat edilmelidir;
e Liderlik kapasitesi

e Karar verme yetenegi ve SUreci

e Risk alma egilimi

e Beseri miinasebetlerdeki basarisi
e Stres altinda ¢alisma becerisi

e Sirkete ve bulundugu sektore ilgisi vb.
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Varisin sahip olmasi gereken Ozellikler kadar onemli bir diger konu da, varis se¢iminde
kullanilacak yontemin ne olacagidir. Bu amagla kullanilabilecek bes yontemden tigii, sirkette
varis olabilecek nitelige sahip kisi ya da kisilerin mevcut olmas1 durumunda uygulanabilecek
iken, ikisi sirkette varis olabilecek nitelikte bir kimsenin olmamasi durumunda uygulanabilir.
Bu yontemler sunlardir:

Yonetimi tek basma elinde tutan girisimcinin, kimseye danigmadan varis sec¢imini
bizzat kendisinin yapmasidir. Varis se¢iminde en yaygin uygulamanin bu yontem
oldugu soylenebilir.

Ikinci ydntem, girisimcinin varis seciminde sirkette calisan diger aile bireyleriyle
istisare etmesi ve onlarin tavsiyelerini géz Oniinde bulundurmasi, ancak nihai karari
yine kendisinin vermesidir.

Bir diger yontemde girisimci, farkli meslek dallarinda ve farkli endiistrilerde calisan
uzmanlarin olusturdugu damisman grubuyla birlikte degerlendirme yaparak varisi
belirler.

Ilk iiciinden farkli olarak bu yontem, girisimcinin sirketin tamamini veya bir kismini
uygun gordiigii bir profesyonel yoneticiye zaman igerisinde devretmesini 6ngoriir. S6z
konusu profesyonel yonetici, basta girisimci olmak tiizere, danismanlarin ve aile
iiyelerinin tavsiyeleri dogrultusunda belirlenir ve se¢im, girisimcinin istegi yoniinde
gerceklesir. Bu yontem, ailede sirketin siirekliligini saglayacak nitelikte bir varisin
olmamas1 durumunda s6z konusu olabilir.

Varis se¢ciminde kullanilan son yontem, girisimcinin 6liimcil bir hastaliginin olmasi
ya da fiziksel ve psikolojik ac¢idan isi slirdiirmesinin miimkiin olmamasi1 durumunda,
ailede varis olabilecek kimse de yok ise, girisimcinin sirketi tasfiye etmesi ya da
satmast durumudur (Alayoglu, :99-100).

4.2.6. Devir suireci

Devir, O6ncesi ve sonrasi safhalari olan bir siire¢ olup, siirecin farkli asamalarinda meydana
cikan karakteristik sorunlar1 belirlenebilen bir siirectir. Churchill ve Hatten (1987) bir aile

sirketinde babadan ogula devir siirecini tanimlayabilmek i¢in bir hayat halkas1 yaklagimini
gelistirmisler ve dort farkli asama tespit etmislerdir:

1- Sirket sahibinin ailenin sirketteki tek aktif {iyesi oldugu donemi iceren ““is sahibi-yonetici”
asamasi

2- Alt kusagn ticareti 6grendigi egitim ve gelisim asamasi

3- Baba ve ogul arasindaki partnerlik agamasi

4- Sorumluluklarin halefe kaydig iktidar transferi agsamasi
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Bu karsilikli rol degisiminin merkezinde liderlik deneyiminin, otoritenin, karar verme erkinin
ve hakkaniyetin transfer edilmesi yer almaktadir. Ozellikle kurucu-sahibin tek yetkiliden daha
onemsiz yetkilerle donatilmis monarka ve denet¢i liyeye ve en sonunda da emekli olmus veya
ayrilmig bir danigmana donmesidir.

Aynm1 zamanda ikinci kusak kisinin rolsiiz veya belirsiz rol sahipliginde yardimciya,
yoneticiye ve nihayet lidere ve ana karar vericiye doniismesidir. Cogu kurucu kontrolii elinde
bulundurmakta 1srar ederek monark asamasina gecmezler.

Benzer bicimde bircok ikinci kusak mensubu da babalarinin gocuklarinin otorite artisini
kontrol etmekte yetersiz kalmalarindan dolayr yardimci ve yonetici asamalarindan
gecemezler. Ikinci kusaga gore varisin ilerlemesini otorize eder. Diger taraftan varisin
sorumlulugu basarili bir sekilde tistlenmesi kurucunun kendi yeni roliine gegisine miisaade
eder. Boylece de direng kirilmis olur (Yalgin ve Giinel, 2006:75)

427, Aile meclisi

Aile isletmesi biiyiidiikge isletmeye daha ¢ok iiyenin katilimi gerekli olacak ve bunun sonucu
olarak da formal yonetim yapilarina olan gereksinim de artacaktir. Aile meclisi (aile konseyi),
aile iletisiminin etkili bir bicimde saglanmasi ve isle ilgili daha etken kararlarin alinabilmesini
saglayan bir yapidir. Iletisim, orgiitlerin faaliyetlerini yerine getirmesinde kritik bir éneme
sahiptir (Civan ve Yasar, 2005:262).

Yaratic1 bir sekilde kullanildiklarinda aile meclisleri, ailenin ele almak istedigi pek c¢ok
konuyu tartisma ve karara baglama olanag verir. Ornegin aile meclisi, aile iiyeleri igin
sirkette ¢alisabilmenin On kosullarin1 olusturabilir, kiskangliklar, ¢ekememezlikleri,
kirginliklar1, beklentileri agikg¢a ortaya koyarak farkli algilanmayr Onleyebilir, aile igi
hasimliklar1 ve ¢atismalar1 ortadan kaldirabilir, aile anayasasinin olusturulmasi igin bir
platform olarak kullanilabilir (Kirim, 2001:37).

Gortldiigii gibi aile meclisi aile i¢i iletisimi saglar, sorunlarin ¢éziimiine, karsilikli yanlis
anlamalarin giderilmesine katkida bulunur, saglikli isleyen bir sirket yapisinin olugmasin
saglar.

Aile meclisinin kimlerden olusacagi yonetim kurulu tarafindan kararlastirilir. Aile meclisine
katilim yas1 onaltidir (onbes yasini tamamlamis). Aile meclisi olagan olarak yilda iki kez,
olaganiistii hallerde yonetim kurulu ¢agrisi ile toplanabilir. Aile meclisi, toplantisinda kendi
icinde bir baskan seger. Bu baskan, sirket yonetim kurulu baskani, baskan yardimcisi,
iiyelerden biri olabilecegi gibi bagka biri de olabilir. Toplantida dile getirilen goriis ve oneriler

ile ulasilan sonuglarin yazilmasi i¢in yeni kusak temsilcilerden iki raportor segilir (Findike1,
2005:201).

Etkin bir “aile meclisinin” olusturulabilmesi i¢in asagidaki hususlara dikkat edilmelidir
(Alayoglu, 2003:91-92) :
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4.2.7.1.Aile meclisinin amaci, aile fertlerini sirketle ilgili gelismeler hakkinda bilgilendirmek,
aile i¢i sorun ve c¢atismalara sirket yonetimini ve isleyisini etkileyebilecek diizeye
gelmeden miidahale ederek gerekli onlemleri almak, aile fertleri arasindaki iletisimi
artirmak v.b. konular olmalidir. Dolayisiyla aile meclisi, bir yonetim kurulu olmadigi
gibi, bu sekilde bir fonksiyon da yiiklenmemelidir.

4.2.7.2.Aile meclislerinin temeli agiklik ve katilimciliktir. Bu sebeple aile meclisine katilim
aile fertlerine agik olmali, meclis toplantilarina belirli bir yasin lizerindeki is ile ilgili
herkes (iste aktif ya da pasif olan aile lyeleri, esleri, ¢ocuklar) davet edilmeli,
istirakleri saglanmalidir.

4.2.7.3.1sle dogrudan veya dolayli cikar iliskisi olmayanlar (6rnegin baldizlar, kaymlar vs.
gibi hisimlar) mecliste yer almamalidir. Ciinkii aile disindan kisilerin katilimi1 bu tiir
bir organin ruhuna uygun olmadigi gibi, bu kisilerin varligi meclisin asli islevini
yerine getirmesini de giiclestirebilir. Bu kisiler, gerekli hallerde, sadece bilgi vermek
maksadiyla meclise cagrilabilir.

4.2.7.4.Her aile sirketi, meclisin isleyis kurallarini, sirket ve aile yapisi ile sahip oldugu inang
ve degerlere uygun olarak belirlemelidir.

4.2.7.5.Aile meclisinin Ongoriilen fonksiyonu yerine getirebilmesi, toplantilarin diizenli
araliklarla ve giindemli olarak yapilmasina baglidir. Mesela yilda iki kez, belki sehir
disinda bir otelde, hem toplanti yapmak, hem de sosyal etkinliklerle donatilmis bir
programla, tiim ailenin birlikte zaman gegirebilmesine imkan verecek sekilde yapilan
bir organizasyon, aile fertleri arasindaki iligkilerin daha da gii¢lendirilmesini
saglayabilir.

Ozetle, aile meclisi isle dogrudan ya da dolayli ¢ikar iliskisi olan aile bireylerinden olusur,
disaridan kisiler ancak gerekli durumlarda meclise ¢agirilir. Aile meclisleri aile i¢i sorunlarin
sirket i¢in risk olusturacak bir boyuta gelmeden paylasilarak ¢éziimlendigi toplantilardir.

4.2.8. Turk aile sirketlerinin anayasa ve konsey stratejileri

Tiirk aile sirketleri arasinda onemli biiylikliik ve role sahip olan Ko¢ Holding, Sabanci
Holding ve Eczacibasi Holding’in anayasa ve konsey stratejileri ornek teskil etmesi
bakimindan belirtilecektir. Ko¢ Holding: Kararlar, 7'si profesyonel, 13 {iyeli ydnetim
kurulunda alinir. Aile komitesinde ise, Ko¢ Ailesi’nin yatirim kararlar1 goriisiiliir. Bunun
disindaki kararlar yonetime tavsiye olarak sunulur. Ko¢ Holding’de aile bireylerinin
caligmasi, ast ve Ustlerin performans degerlendirilmesine bakilarak yapilir. Aile bireyleri
biitlin calisanlara uygulanan siiregten ge¢mek zorundadirlar. “Aile Anayasasi” uyarinca,
gelecek nesiller icin kariyer planlama ve gelistirme programlari sistematik bir sekilde
uygulanir. Bu nedenle yetki devri sorunu da yasanmamaktadir.

Sabanci Holding: McKinsey'in damismanliginda “Aile Konseyi” ve ‘“Aile Anayasasi”
kavramlari uygulanmaya baslanmistir. “Aile Konseyi’ne iiyelik i¢in, kisinin holdingde belirli
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bir hisse paymin bulunmasi sart1 aranir. Bu konseyde kardesler, esleri, cocuklar1 ve damatlar
iiye olarak yer alir. Toplantilar ise ii¢ ayda bir yapilir. “Aile Anayasas1” ile aile bireylerinin
ise girmesi i¢in, belirli kurallar benimsenmistir. Aile konseyi kendi i¢inde kurallar koyar ve
belirli prensiplerle hareket eden bir yap1 olusturur. Ornegin, iiniversiteyi bitirmis bir aile
uyesinin kag yil iginde genel miidiir yardimcisi olabilecegi anayasada yazilidir.

Eczacibas1 Holding: Ailede gelecek nesillere sorumluluk devrini ve aile bireylerinin hangi
kosullar altinda gorev alabileceklerini belirleyen kurallar, “Aile Anayasasi’nda” ortaya
konulur. Bu anayasa ise, toplulugun kurucusu Nejat Eczacibasi tarafindan hazirlanmistir ve
titizlikle uygulanmaktadir. Aile Meclisi’nin gorevleri arasinda “hedeflerin belirlenmesi”,
“kaynaklarin verimli degerlendirilmesi” ve “iist yonetimin atanmasi” vardir. Bu kararlar
disinda kalan her tiirlii islev, profesyonellerin yetkisine birakilir. Anayasa, aile iiyeleri, hi¢bir
sekilde konulari disinda miidahalede bulunamazlar (Adsan ve Giimiistekin, 2005:184-185).

4.2.9. Catisma yonetimi

Genel olarak “iki veya daha fazla kisi ya da grup arasindaki gesitli farkliliklardan kaynaklanan
anlagmazlik” seklinde tanimlanan c¢atisma, aile sirketlerinin basar1 ve siirekliliginde en biiyiik
engellerden biridir. Dolayisiyla aile iliskilerinin kurumsallagmasinda 6nemli bir unsur,
catigma yonetimini etkin bir sekilde uygulamaktir.

Etkin bir catisma yonetimi, c¢atisma kaynaklarmin belirlenmesine ve catisma ¢oziim
yontemlerinin yapict sekilde kullanilmasi baghdir. Aile sirketlerinde rastlanabilecek temel
catigsmalarin bazilar1 sunlardir; aile i¢i ¢ikar g¢atismasi, patron-yonetici ¢atismasi, kusak
catigmast, rol catigmalari, varis uyumsuzlugundan kaynaklanan ¢atisma.

Konuya bagka bir agidan bakmak gerekirse, catisma bir noktaya kadar sirketi ileriye de
gotiirebilir.  Yasanan fikir ayriliklari, isletme i¢in farkli ufuklarin agilmasma fayda
saglayabilir. Ayrica fikir ayriliklar yenilik¢i ve dinamik organizasyonlar i¢in yasanmasi dogal
hadiselerdir. Ancak burada 6nemli olan nokta ¢atismanin sirkete zarar vermeyecek bir boyutta
¢Oziilmesi, sorunlarin kaynagina inilerek ¢6ziim yontemleri gelistirilmesidir.

Bir isletmedeki catismalar adalet, roller, is ve aile, kimlik ve is sahiplerinin yerlerini
baskalarina birakmasi konularinda yogunlagmaktadir. Adalet konusunda karsilagilan sorunlar
iiyelerin birbirlerine nasil davrandigi, kaynaklarin dagitimi ve 6ddemelerin yapilis bigimiyle
iligkilidir.

Aile ve is sistemlerindeki mali kaynaklarin birbirine karistirilmasi nakit akisi sorunlarina ve
parayla ilgili gerginliklere yol agabilir. Rollerle ilgili sorunlar sistemin i¢inde mi disinda m1
kabul edilecegi konusundaki belirsizliklerden dogar.

Evdeki sorumluluklar ile isteki sorumluluklarin birlikte yerine getirilmesinde giicliik
cekildiginde is-aile catigmasi gorilir. Kimlikle ilgili catigmalar aile {iyeleri ailenin
beklentilerinden kendilerini ayrigtirmak ve bagimsiz, 6zerk davranmak ihtiyact duyduklarinda
ortaya c¢ikar. Burada kadinlar ile erkekler arasindaki gegimsizlikler, kardesler aras1 rekabet ve
ebeveynler ile ¢ocuklarin karsilikli bagimliliklar: s6z konusudur. Yonetimin devri ile ilgili
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catigma isi birakan isletme sahibinin yerini alacak kisinin se¢imi konusunda sorunlarin
cikmasiyla kendisini gosterir. Yonetimi iistlenme beklentisi ig¢erisinde olan geng¢ kusak aile
iiyelerinin her biri en uygun adayin kendisi oldugu diisiincesiyle digerleriyle siirtlisme
icerisine girer (Torun ve Ercan, 2006:33-34) .

Hemen her kiiltiirde ortaya ¢ikan bu catigmalar1 ¢6zmede temel yaklasim sorunun kaynagini
saglikli teshis etmektir. Bundan sonra ise temel bakis acis1 kisa vadede g¢atismay1 ¢dzen
(bastirma, gérmezlikten gelme, otoritenin karar vermesi vb.) yontemler yerine g¢atismanin
nedenini anlama ve yok etmeye yonelik (problem ¢ozme, tartisma toplantilar1 vb.) uzun vadeli
yaklasimlar1 kullanmaktir.

Bunun i¢in agik ve samimi diyaloglara, 6nemli ve gerekli bilgilerin saglikli paylasilmasina
imkan veren sirket i¢i iletisim sistemine ve aile igi iligkilerin kurumsallasmasini saglayici
organlarin (aile meclisi, yonetim kurulu vb.) olusturulup hayata gegcirilmesi gerekmektedir
(Bayrak Kok, 2005:52).

4.2.10. Hissedar sozlesmesi

Aile Sirketlerinde gatigmalari 6nlemenin en etkin yolu giliglii bir iletisimdir. Ancak bu
sirketlerin basarili yonetiminde etkin iletisim kanallarinin kurulmasi ve kullanilmasi ve aile
iiyelerinin gelecekteki kararlarina rehberlik yapabilmesi amaciyla bu uzlasma noktalarinin
belgelenmesi son derece 6nemlidir. Bu belgelerden “hissedarlar sdzlesmesi” pek ¢cok uzlasma
noktasini i¢erebilir ve pek ¢ok farkli amaca hizmet edebilir. Bu anlagsmanin belki de en 6nemli
yarart hisse alim-satim sartlarin1 koymasidir (Kirim, 2001: 46).

4.2.11. Aile isletmelerinde mentorluk

Basarili bir aile isletmesinin yeni nesil {yeleri, isletme yonetiminde sorumluluk
istlendiklerinde basarili olabilmek i¢in bir virtlidziin adimlarmi takip ederek yiirlimeyi
ogrenmelidir. Mentorluk, yeni neslin yetistirilmesinde ve gelecege hazirlanmasinda kritik
onemdedir. Mentorluk uygulamalari, bigimsel (formel) programlardan, basit, bigimsel
olmayan ( informel) bilgilere kadar degisik kategorilerde olabilmektedir.

4211.1. Mentorluk kavram

Bir nevi usta-girak iliskisine dayanan mentorluk, birbiriyle farkli beceri ve tecriibelere sahip
iki kisinin eslestirilmesi siirecidir. Bu siirecin amac1 daha fazla beceri ve tecriibesi olan kiginin
birikimini digerine aktarmasidir. Diger bir ifadeyle, lizerinde mutabik kalinan hedef
dogrultusunda deneyimsiz, fakat gelecek vadeden genglerin egitilip, gelistirilmelerinin
saglanmasidir. Mentorlugun egitme, gelistirme, yetistirme, ¢evreye uyumlu hale getirme,
sosyalize etme, Oniinii agma, destekleme, belirli norm ve deger yargilarin1 kabul ettirme ve
korumay1 kapsadig1 soylenebilir.

Mentor, temel olarak “bagka bir kisiye ilgi gosteren ve ona kariyerine iligskin olarak tavsiyede
bulunan bilgili, genellikle etkileyici kisi” olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle mentor,
sahip oldugu isletme-yOnetme bilgi ve deneyimini, insan ve zaman yonetimi becerisi ile
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isletme prensiplerini potansiyel yonetici ve lider adayma aktaran ve onu yetistiren kisidir.
Mentorler, tavsiyede bulunan, rehberlik eden, moral veren ve terbiye eden danismanlar gibi de
gorilebilir. Mentorlerin, rehberlik ettigi kisilerden daha yagl ve daha tecriibeli olmasi esastir
(Alayoglu, 2006:535-537).

4.2.11.2. Aile isletmelerinde mentorluk

Mentorluk, ozellikle aile isletmelerinde, devir(yedekleme) planlamasinin saglikli olarak
isleyisinde faydali bir uygulama olarak degerlendirilebilir. Mentorler, danigman ve kaynak
kisiler olup, yonetici/lider adayr geng aile fertleri (halefler), kendi diisiincelerini yenileme ve
dogru kararlar1 vermede onlardan faydalanirlar. Bir mentor her zaman halefin c¢ikarini
gbzeten, ama ayn1 zamanda ona aci gelecek gercekleri sdylemekten sakinmayan kisidir.
Ancak bu iliskiden maksimum faydanin elde edilebilmesi i¢in, halefin mentorun bakis agisina
ve yargilarina deger vermesi ve giivenmesi esastir.

Aile isletmelerinde bilingli ve sistematik olarak uygulanacak mentorluk programi, ebeveynler
ve ¢ocuklar, patron ve is gorenler ile kardesler arasinda ortaya cikabilecek catismalarin
¢coziimiunde de etkili olabilmektedir. Mentorler, hamilik yaptiklar1 genglerle iliskilerinde bir
nevi ana-baba rolii oynarlar. Ancak gergek su ki, mentorler ebeveyn degildir; bu rol, sadece
bu iliskinin dogal avantajlarindan/sonuclarindan biridir. Burada dikkat edilmesi gereken
husus, eger himaye edilen, diger bir ifadeyle egitilen kisi (protege) sadece mentoru taklit
ederse, dogru liderlik icin gerekli bagimsizlig1 kazanamaz. Lider degil takip edici olur, diger
bir ifadeyle mentorun kotii bir kopyasi olur.

4.2.11.3. Mentorun se¢imi

Aile igletmelerinde mevcut liderlerin, yeni nesil yonetici/lider adaylarina mentorluk yapmasi,
gelecekteki (veliaht) liderin basarisi i¢in kritik 6nemde olabilir. Tutkularini yonetmekten
ogretmeye kanalize edebilmis kurucular, bu is i¢in ¢ok uygundur.

Ote yandan, bu alanda ¢alisma yapan ve deneyimlerini paylasanlarin cogunlugu, ebeveynlerin
her yastaki ¢ocuklarina diiriist bir geri bildirim vermesinin zorlugu konusunda hemfikirdirler.
Bu nedenle mentorun aile disindan tercih edilmesinin, uygulamadan daha verimli sonug
alinabilmesi i¢in dogru bir yaklasim olabilecegi savunulmaktadir. Bu yaklasima gore,
isletmede uzun zaman ¢esitli kademelerde gorev almis ve isletmenin i¢ini disin1 bilen kilit
pozisyondaki yoneticiler, Ogretmen, arkadas roliinii, diger bir ifadeyle mentor roliinii
ustlenecek uygun kisilerdir.

Uygulamada haleflerin iki ayr1 mentore sahip olmalarina iliskin yontemler de s6z konusudur.
Bunlardan biri, kendi is sahasinda uzman olan halefe, daha da uzmanlasmasi i¢in yardimda
bulunan kisidir. Digeri ise, daha genel anlamda kariyeri konusunda halefe danismanlik yapip
ona gelecegi hakkinda tavsiyelerde bulunan bir kisi olabilir. Kariyer mentorlugu yapan, halef
icin stirekli firsatlar arayisindadir ve bu firsatlar ortaya ¢iktiginda nasil degerlendirecegi
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konusunda yardimc1 olur. Bu mentorlerden biri veya her ikisi aile disindan olabilecegi gibi,
aile ferdi de olabilmektedir.

Mentorlarin aile ferdi olup olmamasi veya uygulamanin bigimsel olup olmamasinin bazi {istiin
ve zaylf yonleri s6z konusudur. Aile isletmelerinin, mentorluk uygulamalarina baslamadan
once bu yonleri dikkate almalar1 ve kendi sartlarin1 dikkate alarak en uygun kombinasyonu
olusturmalar1 daha fazla verim almalarina imkan saglayabilecektir.

4.2.11.4. Mentorun sahip olmasi gereken nitelikler

Bir mentorun sahip olmasi gereken temel nitelikler ve dikkat etmesi gereken hususlar
asagidaki gibi ifade edilebilir:

- Halefin ilgi alanlarina saygi duymali ve onun kendinden daha basarili olmasma kendini
adamalidir.

- Halefin ¢ok biiyiik basarilarini tehdit olarak algilamamalidir.

- Halefin babasi ya da patronu olmamalidir. Aksi takdirde zor sorular sormaktan veya gii¢siiz
gorinmekten kaginabilir.

- Ideal olarak, giivenilir bir profesyonel danisman, disaridan bir ydnetici veya isi ve aileyi
bilen yasli iist diizey bir yonetici olmalidir. Bu, halef hakkinda ebeveyne, ya da patrona bilgi
aktaran bir kanal degil, halefin menfaatine ve karsilikli giivene dayali bir iliski olacaktir
(Bayrak Kok, 2005:48).

- Mentorluk iliskisi samimi ve kisisel yakinliga dayanmalidir (Alayoglu, 2006:538-541).
4.3. Aile Sirketinin Kurumsallagmasi

Aile iliskilerinin kurumsallasmasi agiklandiktan sonra sirketin kurumsallasmasi yonetim,
planlama, orgiitleme, yiiriitme, degerlendirme ve kontrol boyutlariyla ele alinacaktir.

Sirket kurumsallagmasiyla ifade edilmek istenen, sirketin bir sistem haline gelmesi ve saglikli
kurumsal temeller iizerine oturmasidir. Ancak kurumsallagma ¢aligsmalariin etkin bir sekilde
yapilmasi ve umulan sonucun alinmasi i¢in “en uygun evrede” kurumsallagsma g¢alismalarina
baslanmas1 gerekmektedir. Bagka bir deyisle, onemli olan; aile sirketlerinin mutlaka
kurumsallagsmas1 degil, hangi evrede kurumsallasma calismalarinin basladigidir. Ciinki
kurumsallagsma her seyden once bir 6l¢ek sorunudur ve daha ¢ok biiyiime evresindeki sirketler
icin uygundur (Bayrak Kok, 2005: 48).

Kurumsallagma ile profesyonellesme sik sik karistirilir. Kurumsallagsma, sosyal yapinin belirli
kurallar dahilinde yiiriitiilmesidir. Profesyonellesme ise daha cok islerin ehil kisiler eliyle
yapilmasiyla ilgilidir. Dolayisiyla kurumsallasma bir anlamda kurumun biitiinii ve is
akisindaki sistematik ile ilgiliyken, profesyonellesme bu sistematigi yliriitecek insan kaynagi
ile daha yakindan iligkilidir.
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Kurumsallagsma yolundaki bir aile Sirketinde ailenin disindan profesyoneller ¢alisacagi gibi,
aile liyesi bireyler de profesyonel olarak calisabilirler. Yani profesyoneller genel diisiincenin
aksine sadece aile disindan kisilerden olusmak zorunda degildir, alaninda kendini yetistirmis
ve gerekli egitimleri almis aile bireyleri de aile sirketlerinde profesyoneller olarak
calisabilirler.

Yonetim {ist bagliginin altinda yer alan ve isletmenin olmazsa olmazlarint olusturan insan
kaynaklar1 yOnetimi, muhasebe, finansman, idari isler gibi fonksiyonlarin her biri bir
uzmanlik alanidir ve her birinin bu konularda egitim almis, deneyimli kisiler tarafindan
yapilmasi gereklidir (Findikg1, 2005:84-87).

Sirket kurumsallasma yolunda adim atmaya baslayinca, kontrol tek bir kisinin tekelinden
¢ikar. Bu da girisimcinin giiclinii yitirmesine sebep olur. Ciinkii kurumsallagmayla birlikte,
sorumluluk ve yetki yukaridan asagiya dogru dagilmaya baslar. Girisimcinin artik benzin
faturalarini, ¢ay kahve alimlarin1 onaylamasina gerek kalmaz. Sirket icinde emir verme, zorla
is yaptirma yerine, ikna etme ve yonlendirme 6n plana ¢ikar.

Aile Sirketlerinin kurumsal bir yapiya sahip olmasi temelde asagida yer alan unsurlari igerir
(Alayoglu, 2003:63) :

e Amagclara uygun bir 6rgiit yapisi olusturulmasini
e Stratejik planlama yapilmasini

e Bir astin bir iiste bagli olmasini, is ve gorev tanimlarinin yapilarak, yazili hale
getirilmesini

e ¢ yonetmeliklerin hazirlanmasini
e Yetki ve sorumluluklar1 dagitarak, profesyonel bir yonetime gegilmesini

e Aile iiyesi yoneticilerle, profesyonel yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin birbirine
denk olmasini

e Aile ve is iliskilerinin birbirinden ayrilmasini
e Aile iliskilerinin tanimlanarak yazili kurallara baglanmasini

e Aile sirketlerine 6zgii aile planlarinin (miras, varis ve emeklilik, acil durum vb.)
yapilmasini

e Aile i¢i etkin iletisimi saglayici, muhtemel sorun ve ¢atigmalar1 onleyici/coziimleyici
temel ilkelerin tespiti (aile anayasasi, hissedarlar sozlesmesi) ile destekleyici

organlarin (aile meclisi, yonetim kurulu, catisma yonetimi vs.) olusturulmasini

e Astlar igcin uygun motive edici faktorlerin kullanilmasini
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o Siirekli ve cok yonli iletisim sisteminin kurulmasini, isi yavaslatmayan ve
standartlardan sapmalar1 gecikmeden gosteren bir denetim sisteminin mevcudiyetini
gerekli kilmaktadir.

4.4, Ydnetim

Herhangi bir orgiit i¢in etkin yoOnetim asagida yer alan Ozelliklere sahiptir (Davis,
http://hbswk.hbs.edu).

v/ Yon duygusu, yasam ve is hayati i¢in degerler ve belirli kosullar altinda nasil
davranmalar1 ya da ne yapmalar1 gerektigini Orgiit liyelerine anlatacak anlasilabilir ve
kabul gormiis politikalar Uretir.

v Dogru (6nemli) konular1 tartismak i¢in dogru zamanda dogru insanlari bir araya
getirir.

Aile Sirketlerindeki 6nemli sorunlarin basinda kurucu ortagin biitiin yonetim islevlerini
kendinde toplamak istemesi ve ortaklarin bir kisminin yonetim kadrolarinda yer alirken, bir
kismimin yer almamasi ve aile iiyesi olan ve olmayan yonetim kurulu Gyelerinin bir arada
caligmas1 gelmektedir. Oysa kurumsal yonetim anlayisinda, yonetimde olmayan ortaklar
(disaridakiler), isletme sahipligi olmayan yoneticiler (profesyonel yonetim kadrolari) ve
isletmenin uzun donemdeki basarisinda katkis1 olacak diger insanlarla bir araya gelmek ve
caligmak yoluyla uzun 6miirlii bir yer ve siire¢ yaratmaktadir.

Bu sekilde kurucular, yonetimden yavas yavas ¢ekilerek Yonetim Kurulu Baskani veya tiyesi
durumuna gelirken, yonetim dinamiklerini kurumsallasma ilkelerine oturtmus olacaklardir.
Boylece yonetim oOzerkleserek “isletme sahipligi” ile “isletme yonetimi” kavramlar
birbirinden ayrilacaktir (Bayrak Kok, 2005:48).

Kurumsal yonetim kavrami ile ifade edilmek istenen iyi yonetim olgusu, isletme yoneticisinin
dogru kararlar alabilmesi, demokratik katilim kanallarinin agik olmasi, isletme yonetiminin
aldig1 kararlardan basta hissedarlar olmak iizere cikarlari etkilenebilecek kisilerin isletme
yonetimini denetleyebilmesi, isletmenin sahsilikten uzak, hukuk ve kurallara bagli olarak
yonetilmesi anlammna gelmektedir. Kurumsal ydnetimin bazi ilkeleri vardir. Ilkeler bes ana
baslik altinda incelenmektedir (Civan ve Yasar, 2005:263):

Hissedarlarin Haklari: Kurumsal yonetim hissedarlarin haklarini korumalidir.

Hissedarlarin Adil Muamele Gérmesi: Kurumsal yonetim azinlik ve yabanci hissedarlar
dahil, biitiin hissedarlara esit muamele yapilmasini giivence altina almalidir. Biitiin hissedarlar
haklarinin ihlal edilmesi durumunda yeterli bir telafi ya da tazminat elde etme firsatina sahip
olmalidir.

Kurumsal Yonetimde Dogrudan Cikar Sahiplerinin Rolii: Kurumsal yonetim, dogrudan
cikar sahiplerinin haklarin1 yasalarda belirtildigi sekilde tanimali, servet ve yeni is alanlar
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yaratmada isletmeler ile dogrudan ¢ikar sahipleri arasinda etkin bir igbirligini ve mali olarak
giiclii igletmelerin ayakta kalmasini tesvik etmelidir.

Kamuoyuna A¢iklama Yapma ve seffaflik: Kurumsal yonetim mali durum, performans,
milkiyet ve sirketin idaresi dahil isletme ile ilgili biitiin maddi konularda dogru ve zamaninda
aciklama yapilmasini giivence altina almalidir.

Yonetim Kurulunun Sorumluluklari: Kurumsal yonetim, isletmenin stratejik rehberligini,
yonetim kurulu tarafindan yonetimin zamaninda etkin denetimini, yonetim kurulunun sirkete
ve hissedarlara kars1 hesap verme zorunlulugunu giivence altina almalidir.

Kurumsallagsan aile sirketlerinde, aile sirketi sahiplerinin belirli bir biiyiikliikten sonra esas
islerinin, icradan sorumlu insanlar1 yonetmek oldugu unutulmamalidir. Isin basindaki hissedar
kurucular, makul bir siire i¢inde yOnetimden yavas yavas c¢ekilerek, gorevi sirket iginde
denenmis ve sirket ekoliinde yetismis yonetici grubundan olusan bir “yiirlitme kuruluna”
devretmelidirler. Bu uygulamadan ise, patronlarin isi tamamen profesyonellere birakmasi
gerektigi gibi bir netice de anlagilmamalidir. Bu siiregte yapilmasi gereken, kendilerinin
seklen degil, hakikaten “yoneticilik ten, “yonlendirici” olma asamasina ge¢meleri ve bu
durumu iclerine sindirmeleridir. Patron “karar” degil “onay” mercii olmalidir.

Kisaca, aile igletmeleri biiytlidiikce, sirket sahipleri merkeziyet¢i yonetim anlayisini bir kenara
birakarak, isleri icradan sorumlu bir yiiriitme kuruluna devretmeli, isletme sahipligi ile isletme
yOnetimi kavramlarini birbirinden ayirmalidir.

Operasyonel yonetim anlayis1 yerini stratejik yonetim yaklasimima birakmalidir. Ornegin bir
Sirket gegen yi1l X iirtiniinden 1000 birim sattik, bu sene %10 biiyliyerek, 1100 birim satacagiz
ve bitin hedeflerimizi, planlarimizi buna goére sekillendirecegiz seklinde bir politika
belirliyorsa, bu “operasyonel yonetim anlayis1” dir. Stratejik yonetim anlayisi ise, ¢evrede
hangi degisikliklerin oldugu, sektordeki rakiplerin ne yaptig, tiiketicilerdeki egilimin hangi
yonde degistigi vb. trendleri izleyerek, ¢evredeki degisimlere hemen uyum saglayacak
tedbirlerin alinmasi ve ortaya cikabilecek firsatlarin degerlendirilmesi temeline dayanir.
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BESINCI BOLUM

AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMASI KONUSUNDA YAPILAN
ARASTIRMALAR

5. AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMASI KONUSUNDA YAPILAN
ARASTIRMALAR

5.1. Calismanin Onemi

Aile sirketleri hem tilkemizde ve hem de diger iilkelerde ekonomiye kayith olan sirketlerin
yiizde 75°lik bir kismini olusturmaktadirlar. Ulkelerin ekonomik kalkinmalarma katkilarinin
yaninda toplumsal gelisim ve teknolojiyi uyarlamaya da ¢ok biiylik katkilar saglayan bu
isletmeler, sadece isletmenin yonetimi ile degil ayn1 zamanda aile {iyelerinin iliskilerini de
yonetmek durumundadirlar. Aile fertleri arasindaki iletisimin ¢ogunlukla sirketin asil
amacimin Oniine gecmesi, sirketin karmasik bir yapiya doniismesine ve dolayisiyla aile
isletmelerinin 6mriiniin diger sirketlere gore daha kisa olmasina neden olur. Bir dizi etmenin
yaninda ayrica aile sirketlerinin kurumsallagsmas1 sirasinda aile iligkileri ile sirket yonetimi
arasindaki iligkilerin saglikli kurulamamasi ve isletmelerin hala “patron merkezli” klasik
yontemlerle idare edilmesi bu sireci olumsuz etkilemektedir (Pazarcik, 2004: 34).

Varliginin devamliligini hedefleyen, pazar paylarimi arttirmay: diisiinen ve buna bagl olarak
karliligi yiikseltmeyi planlayan biitiin isletmeler i¢in kurumsallasma ¢ok énemli bir siirectir.
Aile isletmelerinin kurumsal yapilanmasinda, sirketin bu degisime ne kadar acik oldugunu
saptamak gerekmektedir. Bu yapilanma siirecinde sirketin verecegi tepkiler dogrultusunda
sitket icin bir Ustiinlik saglanabilecegi gibi zit bir durumda ortaya cikabilmektedir.
Karpuzoglu’'na (2003 :18) gore kurumsallagma kavrami, isletme sahibi ve yoneticileri
acisindan degerlendirildiginde; bir sirketin, kisilerden ziyade kurallara, standartlara,
prosediirlere sahip olmast; degisen ¢evre kosullarini takip eden sistemleri kurmasidir. Ayrica
gelismelere uygun olarak oOrgiitsel yapisimi olusturmasi; kendisine 6zgii kisiler arasi iligkiler
bicimini, is yapma usul ve yontemlerini gelistirerek 6zgiin bir kiiltlir ortaya koymas: ve bu
sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesidir. Isletmelerin varligmi
siirdiirmeleri, onlarin hem sirket i¢i hem de ¢evre ile saglikli bir iletisim kurmalarina baglidir.
Artik sirketlerin icinde bulunduklari konumu koruyabilmeleri i¢in sadece belirli bir ¢evre
icerisinde faaliyetlerini siirdiirmek gibi segeneklerinin kalmadig1 goriilmektedir. Kiiresellesme
olgusuyla beraber iilkeler arasindaki cografi ve siyasal smirlar kalkmakta ve iilkeler
birbirlerine daha ¢ok yaklagmaktadirlar.

Yapilan bilimsel caligmalar gerek ililkemizde ve gerekse diger lilkelerde aile isletmelerinin
kurumsallasmasinin dnemini ortaya koymaktadir. Ozellikle, 1997 ortalarinda baslayan Asya
finansal krizinden sonra bu konu daha da biiyiilk 6nem kazanmistir. Bilimsel arastirmalar
kurumsal yonetimi, en genis anlatimiyla sirketlerin hesap verebilirlik, seffaflik, adillik ve
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sorumluluk ilkeleri etrafinda yeniden yapilanmalar1 ve kurumlart bu dogrultuda yonlendirme
ve icraatin basarisini irdeleme sistemi olarak ifade etmektedirler (Ozilhan, 2002: 6).

Yukarida belirtilen aciklamalar ¢er¢evesinde aile isletmelerinin kurumsallagsmasi ve ekonomik
katkilarinin stirdiiriilebilir olmasi i¢in yaygin bilimsel arastirmalarin yapilmasma ve bu
arastirmalara dayanilarak aile isletmelerine yon verilmesine biiyiilk gereksinim vardir.
Ozellikle Anadolu’da kurulu isletmelerin yiizde 98’den fazlasinin aile isletmesi olmasi
nedeniyle bu sirketlerin ulusal ve uluslararasi rekabette bagarili olmasi icin aile isletmeleri ile
ilgili her tiirlii yonetimsel ve aileye iliskin dnlemlerin alinmas1 kaginilmaz gériinmektedir. Iste
bu cercevede yapilan calisma bir yandan aile isletmelerine iliskin bilimsel bilgi birikiminin
artmasina ve dolayisiyla akademik c¢evrelerde bu kuruluslara iligkin yapilacak olan
tartismalarda saglikli bir zeminin yaratilmasina katki saglarken, diger yandan uygulayicilara
yol gosterici bir niteligi olacaktir.

5.2. Calismanin Amaci

Literatiirde aile isletmelerine iliskin bir dizi genel sorunlar ortaya konmustur. Ancak her aile
isletmesinin ve icinde bulundugu ydrenin kiiltiirel, sosyolojik ve ekonomik 6zellikleri aile
isletmeleri iizerinde farkli etkiler yaratmaktadir. Bu farklilik sonucu bir ¢ok aile isletmesinin
karsilastig1 sorunlar yiizeysel olarak benzer gibi goriinse de temelde olduk¢a degisik nedenler
ve davranislara dayanmaktadir. Bu farkliliklar tespit etmek hem akademik ilgi agisindan ve
hem de tizerinde c¢alisma yapilan aile isletmelerine iligkin sorun ¢oziimlerinin isabetlilik
derecesini yiikseltmek bakimindan 6nemlidir.

Yukarida vurgulanan anlayis ¢ercevesinde bu ¢alismanin amaci, aile isletmelerinin yapisal,
yonetimsel, aileye iliskin ve isletmecilik anlayislarini belirleyerek kurumsallagma diizeylerini,
aile-sirket iligskisinin kurulma bi¢imleri konusunda yapilan arastirma ve ¢alismalarla,
kurumsallagma siirecinde yasanacak sorunlar1 ve varilan ¢6ziim onerilerini degerlendirmektir.

5.3. Calismada izlenen Yontem

Calismanin teorik boliimiinde cesitli kitap, dergi, makale ve bu konu ile iliskili Tiirkce ve
Ingilizce kaynaklardan ve diger arastirmalardan yararlanilmistir. Bazi yayinlara elektronik
ortamda ulasilmistir. Calismanin saha arastirmasi, bu konuyla ilgili yapilan bilimsel
caligmalarin saha arastirma ve sonuglarina ulasilarak yapilmistir. Elde edilen sonuglara dayal
olarak drneklemede yer alan aile sirketlerinin kurumsallasmaya kars1 yaklasimlari, sorunlari
ve Onerilen ¢ozumleri degerlendirilmistir.

5.4. Konuyla Ilgili Genel Calismalar

Aile sirketleri ile ilgili ¢alismalar diinyada 1960’11 yillarda 6nem kazanmasin ragmen
iilkemizde 1980’11 yillardan itibaren artan bir ivme gostermistir.

Donnely (1964), Oz-Alp (1971), Alcorn (1986), Bowman (1991), Cox (1996), Gersick vd.
(1997), gibi arastirmacilarin galigmalari ilk onceleri kavramsal gergeve igerisinde aile sirketi
tanimlarini, devir planlamasinin dinamiklerini, aile i¢i iligkileri teorik yaklagimlarla sinirl

kalirken, 1988 yil1 itibariyle yayma gecen ve aile igletmeleriyle ilgili ilk ve tek yaym olma
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Ozelligini o zamanlar tagsiyan “Family Business Review” dergisiyle calisma alani pratik
uygulamalarla genislemistir (Sonfield, 2002).

Ulkemizdeki sirketlerin % 95°lik bir kisminin aile sirketi olmas1 bu tiir sirketlere yonelik
caligmalarin 6nemini arttirmigtir. Aile sirketleri ve kurumsallasmada yasadiklar1 sorunlarla
ilgili literatiir tarandig1 zaman diinyada ve iilkemizdeki bu tip sirketlerin yasadig1 yapilanma
sorunlariin bazi benzerlikler gosterdigi tespit edilmistir. Bu ¢alismalardan bazilarinin ana
temalar1 agagida verilmistir:

Donnelley (1964), Harvard Business Review’de “The Family Business” adiyla yayinlanan
makalede aile sirketinin tanimini1 “bir ailenin en az iki nesli ile 6zdeslesmis kapali yonetime
sahip ve bu birlesimin aile amaglari, ¢ikarlar ile sirket politikalar {izerinde karsilikli etkiye
sahip olmasi durumunda olmasi” olarak tanimlamis ve ilk defa uluslararasi literatiirde bu
sirketlerin yapilari ile ilgili tartismalara yol gostermistir.

Dyer & Sanchez (1998), Harvard Business Review’de yayimlanan makalelerinin
cogunlugunda, aile sirketinde calisanlarin ve igin dinamiklerinin neler oldugu konusunda,
nesilden nesile aktarim konusunda ve aile sirketlerinde is performansi ve gelisimi konularinda
yaptiklar1 arastirmalar1 ortaya koymuslardir.

Oz-Alp (1971), aile isletmelerinin tanimi, yapisi, 6zellikleri ve karsilastiklar1 sorunlar tespit
etmeye yonelik konular iizerinde durmustur.

Basaran (1991), anonim sirket olarak kurulan aile sirketlerinin yonetim ve organizasyon
sorunlarini incelemeye yonelik hazirlanan tez g¢alismasinda sistem yaklasimi iizerinde
durulmustur.

Karpuzoglu (2002), biiyiiyen ve gelisen aile isletmelerinde kurumsallasma konulu eserinde
aile sirketlerinin temel Ozellikleri ve oOrglitsel kurumsallasma konular1 iizerinde durarak;
Istanbul yoresindeki aile isletmeleri iizerinde bir anket calismasina yer verilmis ve cesitli
ornek olaylarla zenginlestirilmis bilgiler sunmustur.

Oztiirk (2001), aile isletmelerinin yonetimi ve problemleri ile Istanbul ydresindeki sirketler
lizerine yaptig1 arastirmayr konu alan tezinde aile sirketlerinin farkli asamalarda en yogun
olarak hangi problemlerle kars1 karsiya olduklarini ve kurumsallagma diizeylerini, ¢calisanlarin
aileye ve sirkete bakis acilarini incelemistir.

Ates(2001), aile sirketlerinde siirekliligin saglanabilmesi i¢in degisim konusu {izerinde
durulmustur. Degisimin, bliylime, basar1 ve siireklilik i¢in planlanmasi ¢ok 6nemli bir olgu
oldugu ve sirketlerin basarisi i¢in en 6nemli iki faktoriin kurumsallagsma ve profesyonellesme
oldugu ve bu konulara 6ncelikle deger verilmesi gerektigi vurgulanmistir.

Carsrud (2004), Kiiltiir Universitesi’nde (K.U.) yaymlanan “Understanding The Complex
Relationship Between Family, Business and Ownership” adli bildirisinde aile, sirket ve
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milkiyet olgular arasindaki iligkileri sekiller {izerinde agiklayarak calisan aile {iyelerinin
tutum ve davraniglarinin sirkete yansimalarini aile ve sirket bakis acilarindan incelemistir.

Yal¢in ve Gunel (2004), K.U’de yaymlanan “Aile Isletmelerinde Yonetimin Bir Sonraki
Kusaga Devrinde Karsilasilan Sorunlar ve Coziim Onerileri” adli makalelerinde, aile
isletmelerinin varliklarin1 devam ettirebilmeleri konusunda neyi eksik yaptiklarina tek cevap
olarak kurumsallagma ya da kurumsallasamama sorununu sebep gostermektedirler. Yazarlar,
kurumsallasma siirecini basarili bir sekilde sonuglandirabilmek i¢in 6nemli bir konu olan
yonetimin devri Konusu iizerinde durulan ortak bir ¢alisma yapmuslardir.

Findike (2005), aile sirketleri ve kurumsallasma konusunda en son yapilan ¢alismalardan biri
olan “Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma” adli eserinde bir ¢ok zorluklarla
mucadele ederek kurulan aile sirketlerinin uzun Omiirlii olmalarini saglamalarinda, kendi
gelenek ve 0Oz kiltlirlerine dayanan ama evrensel igletme kurallarini da igeren bir
kurumsallasmayr basarmalar1 konusunda pratik is hayatinin i¢inden ve yasanmis
deneyimlerden hareketle drneklere yer vermistir. Yazar, kurumsallasmay1 hedefi kurumun ilk
yillarindaki agki, heyecani ve potansiyeli kaybetmek degil bunun tam aksine sinirh ve siireli
olduguna inandig1 bu heyecani siirekli ve sistemli bir hale getirmek olarak belirtmistir.

Lansberg (1999), ailelere, sirket hedeflerini gerceklestirmek tiizere ¢esitli tavsiyelerde
bulundugu kitabinda, aile agac1 ve is kollar1 genisledik¢e aile sirketinin daha karmagsik bir
yap1 haline geldigi sonucuna ulasmaktadir.

Ural (2004), kurucu aile yonetiminde ve heniiz gelisiminin baslarinda olan sirketlerin hem
sahipleri hem de yoneticileri i¢in i yonetimine evrensel bir bakis agis1 saglamak amaciyla,
kendi tecriibelerinden yararlanarak aile sirketlerin kurumsallagma sendromunu incelemistir.

Tetik ve Uluyol (2005), aile sirketlerinin yapisal sorunlarmi1 Malatya Sanayi Odasi’na bagh
sitketlerde yaptiklar1 arastirma ile degerlendirerek, sirketlerin en belirgin sorununun
kurumsallasamama oldugunu tespit etmislerdir.

Leenders ve Waarts (2003), yaptiklari arastirma ile, birbirinden farkli yapilarda olan aile
sirketlerinin istiinliikleri ve zayifliklarim1 belirlemek i¢in, aileye yonelim ve ise yOnelim
olarak iki boyutu kullanmislardir ve de oOncelikle aile boyutunun 6ne ¢ikmasina ragmen
zaman ilerledik¢e is boyutunun daha gii¢lii bir yapiya doniistiigiinii tespit edilmistir.

Gubitta ve Gianecchini (2002), aile sirketlerinin kurumsal yonetimin gerg¢evesinde aile
degerleri ve 1s yapma kurallar1 ile iligkili oldugunu ve kurumsal yonetimin aile sirketlerindeki
en 6nemli iglevinin yonetimin hangi kademesinin kime verilecegi veya tiyelerinin hangilerinin
yonetim kurulunda olacagi konusunu vurgulamislardir.

Goriildugii gibi, yurt disinda ve yurt icinde aile isletmeleri ile ilgili arastirma yapan bir ¢ok

arastirmact konuyu kendi ilgi alanlar1 gergevesinde ele almislardir. Dolayisiyla bu tiir
isletmelerle ilgili ¢ok cesitli yaklagimlar ve tanimlar ortaya ¢ikmustir.
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5.5. Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Konusundaki Tutumlari ve
Diisiinceleri

Temel anlamda aile sirketlerinin kurumsallagsma konusunda tutum ve diisiincelerinin neler
oldugu konusunda Cag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Ogrencilerinden
Eda Yasar'in 2006 yilinda yapmis oldugu Yiiksek Lisan Tezi ile yaptig1 arastirma ile ortaya
koymustur.

Eda Yasar, hazirlamis oldugu tezle Mersin iI’inin farkli sektdrlerden 6rnek aldigi 120 aile
sirketinden 59 tanesinde yaptig1 arastirma ile sonuca ulasmaya ¢aligmistir.

Yapilan ¢alismanin ilk bolimiindeki sorular uygulamaya katilan aile sirketleri ve ankete
cevap veren yoneticiler hakkinda genel bilgileri elde etmeye yonelik sorulardir.

Bu sonuglara gore, Mersin’de uygulamanin yapildigi 59 sirketten 21 tanesi gida iizerine; 26
tanesi insaat ve orman {irlinleri {lizerine; digerlerinin ise turizm, danismanlik, perakende
magazacilik, maden ve diger sektorlerde faaliyet gosterdigi sonucuna varilmistir. Anketin
yapildig ildeki aile sirketlerinin biiylik ¢ogunlugunun gida sektoriinde faaliyet géstermesinin
en belirgin nedeni, Mersin ilinin yalniz kent ekonomisinde degil iilke ekonomisinde de tarim
acisindan onemli bir isgiicii ve hasilaya sahip olmasidir. Bu sirketlerin ¢alisan sayilarina gore
blayukliklerini ise 0-9 kisi ¢alistiran mikro 6lg¢ekli 14 sirket; 10-49 arasinda ¢alisani olan 26
kiigiik olcekli sirket; 50-149 arasinda calisani ile orta 6lgekli 13 sirket; 150 ve ustii ¢alisani ile
6 biiyiik 6l¢ekli sirket olarak belirtilmistir. Aile sirketlerinin kurulus yillart ile ilgili ise, 1980
yil1 6ncesinde kurulan 16 sirket oldugu geriye kalan 43 sirketin ise 1980 yil1 ve sonrasinda
kuruldugu saptanmigtir. Kurulan bu sirketlerin ylizde 87°lik paya sahip olan 51 tanesi
isletmelerinin aile sirketi olarak kuruldugunu belirtirken, diger 8 sirket ise daha sonra aile
sirketine doniistiiklerini belirtmislerdir. Ankete cevap veren sirketlerinin ylizde 58’1 31 yas ve
alt1 aile tyeleri tarafindan yonetilmektedir. Ankete katilan sirketlerin yiizde 30’u hala
kuruculan tarafindan idare edilirken; 1. ve 2. kusagin beraber c¢alistig1 sirketlerin orani da
ylizde 35 olarak ortaya ¢ikmistir. Arastirmaya katilan sirketlerden yiizde 5’1 suan 3. neslin
yonetimde tek idare oldugunu belirtmislerdir. 3. nesle kadar gelebilen aile sirketlerinin en
biiyiik endiselerinin arasinda 3. jenerasyonun isi devam ettirmede 2. jenerasyon kadar istekli
olmamast; isletmenin ana is kolundan farkl islere yonelmeleri yer alirken, bir diger endise
ise, isletmenin biiyiimesi ile birlikte ise giren kuzenler yada akrabalar aras fikir ayriliklarinda
bir orta nokta bulmada yasanilan zorluklar olarak belirtilmistir. Zira aile sirketleri blyudikce
ve sirkette calisan aile iiyesi ayisi fazlalagtikca sirkette yasanan problemler de o denli
artmaktadir.

Tiirk toplumunun feodalist diizenden kapitalist diizene gecen yasami dolayisiyla sirket igi
iliskilerde 6zellikle aile sirketlerinde bir feodal yap1 hakimiyetinin olmasi1 ve ayrica Tiirk aile
yapisindaki korumacilik i¢giidiisiiniin fazla olmasi bazen aile sirketinde ¢alisan ¢cocuklarin ise
ve sirkete yeterince sahip ¢ikmalarina engel olabilmektedir.

Arastirmaya katilan yoneticilerden sirkette 0-5 yil arasi ¢alisan sayisi 25 iken, 6-20 yil calisan
sayis1 26 olarak saptanmustir. Aile sirketi yoneticilerinin yiizde 29’u sirketi kendilerinin
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kurdugunu ifade ederken % 49’unu olusturan kesim ise sirketin ebeveynleri tarafindan
kuruldugunu belirtmislerdir. Bu bulgular 1s18inda Mersin ilindeki aile sirketlerinin biiyiik
cogunlugunun biliyiime siireci igerisinde olduklar1 ve kurumsallagsma ihtiyacinin tam olarak
hissedildigi donemleri yasadiklar1 sonuglarina ulagilmistir.

Orgiitsel kurumsallasmanin saglanabilmesi igin bu sirketlerin sahip oldugu énemli firsatlardan
bir tanesi sirket yoneticilerinin egitim diizeylerinin yiiksek olmasi (yiizde 74’e yakin bir
bolumunun Universite yada yiliksek lisans mezunu olmasi), iken bir digeri ise, ileride lider
olabilecek durumda olan aile iiyesi varislerin mevcut is ile ilgili egitim almalar1 konusunda
baskicit olmamalar1 (yiizde 87 baskict degil), bu sirketlerin egitimle birlikte aile bireylerinin
diistince ve kararlarina verdikleri degeri ve ise alimlarda profesyonellige verdikleri 6nemi
ortaya koymaktadir. Arastirma kapsamindaki sirketler anonim sirketi (yiizde 23) ve limited
sirketidir (ylizde 68). Bu sirketlerin tamaminda bir sekilde aile iiyelerinin ortaklik statiisii
vardir. Cevap veren firmalardan ylizde 51°1 aile {iyelerinin ortakliindan, %27’si kardes
ortakligindan, % 12’si ilk kurucunun hakim oldugu ortakliklardan olusurken geriye kalan
%10’luk kisim ise kuzenlerin bir araya gelerek olusturdugu ortaklik bigimidir. Calismaya
katilan sirketlerde diizenli toplanan bir yonetim kurulunun oldugu ve olmadig: sirketler yari
yartyadir. 31 sirket (% 53) diizenli toplanan bir yonetim kuruluna sahip olduklarin
belirtirken; geriye kalan 28 sirket (% 47) boyle bir kurulun olmadigini bildirmislerdir.
Yonetim kurulunun aktif olmasi sirketlerin gelisimleri ve stratejilerini tam olarak
belirleyebilmeleri agisindan ¢ok 6nemlidir.

Cikan bu sonuclara ek olarak, aile sirketi olmanin avantajli m1 yoksa dezavantajli bir durum
oldugu konusunda yiizde 43’liik bir grup kararsiz olarak fikir bildirseler de geriye kalan ytlizde
30.5’1ik boliimii aile sirketi olmanin avantajli bir durum oldugunu belirtmislerdir.

Ankete katilan sirketlerin yiizde 27’lik kismi bu durumun dezavantaj oldugunu ifade
etmislerdir. Aile sirketi olmanin Ustiinlik sagladigi durumlar kadar aile iliskilerinin is
iliskileri tizerinde olusturdugu ve genellikle is ortamina yansittigi problemler dolayisiyla
yasattig1 sikintilarinda olmasi aile sirketi olmaktan dolay1 sirketi zora sokabilmektedir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise kurumsal yonetimin sirkette saglanabilmesi i¢in gerekli
kriterleri hangi diizeyde uygulayabildiklerini degerlendirmeye yonelik sorular yer almaktadir.
Bu gruptaki sorularin degerlendirilmesinde faktor analizi uygulanmistir. Elde edilen bilgiler
incelendiginde, 45 degisken 4 faktdr grubu altinda 19 degiskene indirgenmistir. Bu faktorler,
ise yerlestirme ve 1§ analizi ile ilgili olan 4 degisken; is degerlemesi ile ilgili olan 5 degisken;
sirketin Orglit yapisi ile ilgili olan 6 degisken ve aile ve sirket iligkileri ile ilgili olan 4
degiskenden olusmustur. Bunlar literatiirdeki faktorlerle de uyumluluk gostermektedir. Elde
edilen bulgulara dayali olarak Mersin ilindeki sirketlerin kurumsal bir yonetim anlayisim
sirketlerinde uygulayabilmek i¢in ¢aba gosterdikleri ve bunu uygulama agamasina tagimaya
calistiklar1 gozlenmistir.

Calismanin {giincli ve son boliimiinde uygulamaya katilan aile sirketlerinin mevcut durumda
degerlendirdikleri kurumsallagma ile ilgili alt kriterlere verdikleri O6nem derecelerini
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belirtmeleri istenmistir. Bu gruptaki kriterlerden degerlendirmeye faktor analizi sonucu ortaya
cikan 19 degiskene verdikleri 6nem dereceleri incelenmistir.

Sirketlerin aile ve is kavramlarini birbirlerinden ayri1 tutma igin ¢alistiklarini, islerin bir
organizasyon semasina uyarak iglemesi i¢in isletmeyi dinamik bir sistem haline getirmeye
caligtiklarini, sirket igerisinde is ve gorev dagiliminin departmanlara uygun olarak
yapilanmasinin, sirkete uygun is akis semalarinin olugturulmasinin, sirket biinyesinde yer alan
her ¢alisan i¢in performans degerlendirmenin yapilmasi ve benzeri c¢aligmalarinin ankete
katilan sirketlerin biiyiik bir boliimiinde 6nem derecelerinin yiiksek olmasi, bu sirketlerin
kurumsal bir yoOnetime ge¢me konusuna gosterdikleri Onemi ortaya ¢ikarmaktadir.
Arastirmaya katilan aile sirketleri yonetimde profesyonel yoneticilerle ¢alismanin 6nemini
yiizde 64 olarak belirtseler de uygulama safhasinda fiziksel olarak profesyonel yoneticilerle
beraber isi yliriitme kavramina sicak bakmamaktadirlar. Bu yaklagimi ise, aile disi1 olan bir
bireyin sirketin kiiltiiriinli anlamayacagi gorlisine inanmalariyla kendi tecriibe ve
birikimlerinin sirketi daha basarili yapabilecegi fikrini savunduklari icin aile dis1
profesyonellere Odenilen maas ve {icretlerin ¢ogunlukla bosa gittigine inanmalar1 ile
savunmaktadirlar.

Bu calisma ile aile sirketlerinin kurumsal bir yonetim anlayisini benimsediklerini,
kurumsallagabilmek i¢in gerekli olan asamalara ¢ok Onem verdiklerini ancak sermaye
sirketlerinden farkli olarak aile sirketlerinde aile, sirket ve miilkiyet ¢emberleri ve bu
cemberlerin farkli yerlerinde farkli aktorlerin yer aldigi belirtilmistir. Aile sirketinden aile
boyutunu ¢ikarmak aile sirketleri i¢in kurumsallagsmay1 saglamalar1 manasina gelmemektedir.
Ailenin tamamen isten ¢ekilmesi aile sirketini aile sirketi olmaktan ¢ikarip normal sermaye
sirketine doniistiirecegi i¢in bir Oonemi kalmayacaktir. Sirketin uzun yillar varhigini
stirdiirebilmesi icin aile sirketinde sirket ile birlikte aile iliskilerinin de kurumsallasmasina
onem verilmesi gerekmektedir.

Bu ¢alismada zaman smirliligi, maliyet zorlugu ve denetim giigliigii dolayisiyla kullanilan
veriler Mersin ili aile sirketlerinden elde edilen sonuglarla sinirli kalmistir. Zira, literatiir
tarandiginda, gerek yurt ici gerek yurt dist kaynakli bilgilerin 1518inda, aile sirketlerinin
kurumsallagsma sathasinda yasadiklar1 ve yiizlestikleri sikintilarin benzerlik gosterdigi ortaya
cikmustir.

Yukarida 6zetlenen sonuglardan hareketle Mersin ilindeki aile sirketlerinin asagida belirtilen
oOnerilerin uygulanmasinin uygun olacagini diistinmekteyiz. Soyle ki:

1. Sirketin 6rgiit yapist ile ilgili olarak;

« Sirketin yazili bir organizasyon semasina sahip olmasini ve islerin bu semaya uygun
olarak islemesini,

« Sirketin bir is akis semasina sahip olmasini

* Aile iiyeleri dahil herkes i¢in adil olarak uygulanan bir performans degerlendirme
sisteminin uygulanmasini,

* Departmanlar arasi yazili bilgi akis formlarinin olmasini,
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« Ust yonetimde aileden olmayan profesyonel ¢alisanlarin istihdam edinilmesine firsat
saglanmasi gibi oneriler verilebilmektedir.

Ozellikle aile sirketlerinde en ¢ok yasanan sikintilardan bir tanesi de sirkette islerin yazili bir
sekilde tutulmamasidir. Sirket calisanlarini ¢ogunlukla ailenin tiyeleri olusturdugu igin
caligsanlar yazili bir sekilde islerin yapilmasini zaman kaybi olarak goriirler. Aslinda bu
diistincenin aksine, islerin sistemli bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in gereken kosullarin
basinda islerin yazili bir seklide kaydedilmesi gelmektedir.

2. Aile sirketinde is degerlemesi ile ilgili olarak;

* Aile iiyesi olan ve olmayanlarin sirketin verimliligini en {ist diizeye ¢ikarmak igin
yapilan egitimlere ortak katilmalari,

« Isletme ile ilgili alan kararlarda aile/ kan bag1 dolayisiyla yasanilan duygusalligi arka
planda birakmalari,

* Aile ve is kavramlarini birbirlerinden ayr1 tutmalari,

» Sirkette ¢alisanlarin mutlaka mevcut is tanimlarinin yapilmasi 6nerilmektedir.

3. Aile ve sirket iligkileri ile ilgili olarak;

* Aile iiyeleri is ile ilgili problemlerini yliz yiize konusarak ¢dzlime ulastirmalari,

« Sirkette ¢alisan aile liyelerinin yasadigi sikintilar, problemler sirkete yansimamast,

* Aile liyelerinin arasinda giiclii bir iletisim bulunmasi gerekmektedir. Aile bireylerinin
iligkilerinin ve sirketin formal bir yapiya donlismesi sirketlerin kurumsallagmalarinda
onemli bir adimdir.

4.Ise yerlestirme ve is analizi ile ilgili olarak;

« Isin ne zaman ve nasil yapilacaginin tanimli olmast,

« Isin sonucunun hangi departmanlara rapor edileceginin belli olmasi,

* Calisanlarin daha 6nceden belirlenmis olan amaglara uygun olarak ise yerlestirilmeleri
sirketin kurumsal bir kimlik kazanmasinda 6nemli bir etki yapacaktir.

5.6. Geng Neslin Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasina Bakisi

Aile Sirketlerinin geleneksel anlamda devami ve ya sonraki nesillerin bu geleneklere karsi
¢ikarak ¢agin gereklerine uygun kurumsallagma igine girme ¢abalar1 Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusi Ylksek Lisans o6grencilerinden Hakan Tatli'nin 2007 yilinda
hazirladig1 yliksek Lisans aragtirma konusu olmustur.

Hakan Tatli bu arastirmasiyla, Aile sirketlerinde kurumsallasma ve sonraki nesillerin
kurumsallasmaya bakis acisim1 ortaya koyabilmek diisiinceleri kisaca agiklanmaya
caligilmistir.

Arastirma, Manisa’da faaliyette bulunan ve “MAGIAD — Manisa Sonraki Isadamlar
Dernegi” mensubu olan 50 isletmeden olusmaktadir. Orneklemin segiminde, dernek
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uyelerinin listesinden yararlanilmistir. Bu listede toplam 97 isletme bulunmasina ragmen
arastirmada 50 isletme dikkate alinmistir. Bunun en 6nemli nedeni; 20°den fazla eleman
caligtiran iiretim ve hizmet isletmelerinin, daha az c¢alisan sayist bulunan isletmelere gore
kurumsallagsma konusunda daha ciddi 6nlemler almis olabilecekleri diisiincesidir.

Yapilan arastirmada veri toplama yontemi olarak anket formlar1 kullanilmistir. Arastirmada
kullanilan anket formlarinin basinda anketle ilgili bilgi yer almaktadir. Arastirma 2006
yilinda, Nisan ay1 basinda baslayarak, 1 ay icerisinde tamamlanmistir. Anketler 6rneklem
grubunda yer alan 50 isletmenin yoneticileri ile yiiz yiize goriismeler yapilarak uygulanmaistir.

Alinan geri doniisiimlerde isletmelerin %5’inin “Adi Sirket”; %35’inin “A.S.”; %60’ min ise
“Ltd. Sti.” sirket yapisina sahip olduklar1 tespit edilmistir. Ele aliman arastirmaya konu
isletmelerin %68’inde “1- 49 ”, %26’sinda de “51- 199 ”, %6’sin da ise “200 den fazla”
calisan bulunmaktadir. Bir diger ifade ile 6rneklem grubunun biiyiik bir ¢ogunlugunu, 50’den
az sayida calisan bulunduran kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmeler olusturmaktadir.

Yine Orneklemde yer alan 50 isletmenin; %18’inde birinci nesil, %62’si iki nesil  ve
%?20’sinde ise ii¢ nesil birden ¢aligmaktadir. Ele alinan isletmelerin, %40’inda bayan aile
iiyesi caligmazken, %36’sinda “1”, %14 tinde “2”, %6’sinda “3” ve %4 linde ise 3’den fazla
bayan aile liyesi ¢caligmaktadir. Son olarak 6rneklem grubunda yer alan 50 igletmenin yonetim
kademelerine bakildiginda; %42’sinin tamamen aile lyelerinden olustugu, %26’sinda “1”,
%8’inde “2”, %14’tinde “3” ve ancak %I10’unda “3” den fazla aile iiyesinin c¢alistig1
anlasilmaktadir.

Arastirmaya katkida bulunanlarin; %22’sinin 25 yasindan kiigiik, %44 iniin “26-40” yaslar
arasinda, %26’smin “41-60” yaslar1 arasinda ve son olarak geri kalan %8’inin ise 60 yasindan
bliyiik olduklar1 anlagilmaktadir. Ele alinan 50 isletme yoneticisinin %26’smin kadin ve %
74’Uniin ise erkek oldugu gorilmiistiir.

Hakan Tatl arastirmasinda gelistirdigi 6 hipotezin test etmesi sonucunda aragtirmasina konu
olan “genglerin aile sirketlerinin kurumsallasmaya bakis agisin1 “6lgmiis ve su sonuglara
ulagmustir:

Diinyanin kiiresel bir kdy haline geldigi ve bilgi ¢ag1 olarak tanimlanan bu yiizyilda sirketler
varliklarin1 koruyabilmek ve devamliliklarini saglayabilmek icin Oncelikli olarak modern
yonetim anlayist cergevesinde kurumsallagsmay:1 giindemlerine almalidirlar. Zira gilinlimiiz
rekabet kosullar1 goz Oniinde bulunduruldugunda isletmelerin her bakimdan gelismis ve
sistemli hale gelmis kurumlara doniismeleri olmazsa olmaz bir zorunluluk haline gelmistir.
Bu zorunluluk 6zellikle kendine has 6zellikleri bulunan aile sirketleri i¢in daha da biiytlik
Onem tasimaktadir.

Nitekim sahip olduklar1 bir¢ok avantajin yani sira, aile sirketleri; aile bireyleri arasinda
yasanan cikar catigmalari, rol catismalari, etkilesime ve degisime kapali tutucu bir kiiltiir
anlayisinin hakim olmasi, aile disindan bireylere giivenilememesi ve daha ¢ok akrabalarin
istthdam edilmesi (nepotizm) gibi dezavantajlar1 da tasiyabildigi i¢in kurumsallagmalari
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zorlagsabilmektedir. Yapilan bir¢ok arastirmada hemen hemen her iilkede bu dezavantajlarin
var oldugu gorildiiglinden aile sirketlerinin kurumsallasmasi uluslararas1 bir nitelik de
tasimaktadir.

Zira diinyadaki tiim sirketler icerisindeki %65 ile %90 arasinda bir paya sahip oldugu tahmin
edilen aile sirketlerinin yasam siireleri, ABD’de yaklasik 24 yil olup, yeni kurulan sirketlerin
ortalama %40’dan daha fazlasi ilk bes yilda yok olmakta geri kalanlarin %66°s1 birinci nesilde
batmakta veya el degistirmekte, dolayisiyla ikinci nesle kadar yasayabilenlerin orant %20’yi
gecememektedir. Bu oranin %20’sinin ise ancak %]17’si lglincii nesle kadar devam
edebilmektedir. Benzer sekilde ingiliz aile sirketlerinin ancak %24’ii ikinci nesle kadar
yasayabilmekte, ticlincii nesle kalan sirketlerin orani ise ancak %14 ile sinirlt kalmaktadir.

Konu, Tiirkiye acisindan degerlendirildiginde ise tiim sirketlerin %90’ indan fazlasini
olusturan aile sirketlerinde hala birinci neslin egemen oldugu, son zamanlarda ikinci nesle
devreden sirketlerde kismi bir artig yasandigi, ancak tiglincii ve dordiincii neslin yonettigi
isletme sayisinin oldukga sinirl oldugu gérulmektedir.

Yukaridaki veriler incelendiginde, aile sirketleri, gerek diinyada gerekse de iilkemizde
gelisme donemlerinin hangi sathasinda olursa olsun, o donemin kendine has sorunlariyla
karsilastig1 ve cok azinin bu sorunlarin iistesinden gelebildigi anlagilmaktadir. Bir diger ifade
ile sistematik bir yOnetim anlayisinin benimsenmesi ile ilgili bir kavram olan
kurumsallasmanin aile isletmelerinde Ozellikle gelisme asamalarinda saglikli bir sekilde
yiirlitiilemedigi, ihmal edildigi ve genellikle belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra yapilmaya
calisildigi ancak bu asamadan sonra da biiyilk bir boliimiiniin basarili olamadiklar
soylenebilir.

Sirketlerin faaliyetlerinin geliserek devam etmesi ililke ekonomimiz adina biiyiik 6nem arz
etmektedir. Bu 6nem, giinlimiiz rekabet kosullar1 ve kit olan kaynaklar1 verimli bir sekilde
kullanma zorunlulugu g6z 6niinde bulunduruldugunda, ¢ok daha biiyiik anlam tagimaktadir.
Ulkemizde yasanan krizler ve istikrarsizliklar nedeniyle, birgok sirketin devamliliklarini
saglayamadiklari bilinen bir gercek iken ayni zamanda sonraki nesillere devredilemeyen ve bu
nedenle rekabet giiclerini kaybederek piyasadan silinen aile sirketlerinin sayis1 hi¢ de az
degildir.

Bilinmelidir ki; kurumsallasamayan ve rekabet gliclerini kaybederek yok olan bu aile
sirketleri, sadece ailenin sorunu degil, tiim iilkenin sorunu ve bu nedenle iizerinde 6nemle
durulmasi gereken bir konudur.

Burada belirtilmesi gereken bir diger nokta da aile sirketlerinde birinci nesil olarak
adlandirilan  kurucularin, genellikle sirkete verdikleri emek dogrultusunda sirketi
sahiplenmeleri ve merkeziyet¢i bir yonetim anlayisin1 benimsemeleri nedeniyle, isletmenin
modern bir anlayis ile yonetilmesinin giliglesmesidir. Bu anlamda sonraki nesillerin
kurumsallagsmaya bakis acisin1 ortaya koymanin iilkemizdeki sirketlerin kurumsallagarak
gelismesi ve devaminin saglanmasi agisindan biiyiik 6nem tasiyacagi tahmin edilmektedir.
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Bu diistlincelerle yapilan ¢alismanin, ilk amaci, Manisa ydresinde faaliyette bulunan aile
isletmelerinin ne Ol¢iide kurumsallastiklarini tespit edebilmek, digeri ise; nesiller arasinda
kurumsallagsmaya bakis agis1 yoniinden bir fark bulunup bulunmadigini ortaya koyabilmektir.

Yapilan arastirmanin ve ¢ikan sonuglarin, gelismekte olan bir sanayi sehri olan Manisa
yoresinde, faaliyette bulunan elli aile isletmesinin ne Olglide kurumsallastiklarini
aciklamasinda yazina katkida bulunulacagi tahmin edilmektedir.

Arastirmada, calismanin ilk amacina yonelik olarak, aile sirketlerinin kurumsallagsmas1 iki
farkli boyutta ele alinmistir. Bunlardan birincisi; “sirketin kurumsallasmasi” yani amaglara
uygun bir orgiit yapisinin olusturulmasi, is ve goérev tanimlarinin yazilmasi, i¢ yonetmeliklerin
hazirlanmasi, yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetime gecilmesi; ikincisi
ise bir aile anayasasinin olusturulmasi, aile-yonetim iligkilerinin belirlenmesi, aile konseyinin
olusturularak iletisimin artirtlmasi, bir ¢alisma sistematiginin olusturulmasi, bir devir planinin
hazirlanmasi gibi durumlari igeren “aile iligkilerinin kurumsallagmasi”dir.

Calismanin birinci amacina yonelik olarak verilen yanitlara gore, Manisa’da faaliyette
bulunan 50 aile isletmesinin kurumsallasma konusunda belirli girisimlerde bulunduklar
sOylenebilir. Ancak isletmelerin kurumsallasmada yetersiz kaldiklarin1 diisiindiikleri konular
arasinda “aile girketi anayasas1” ile “aile meclisi prosediirii” niin olusturulmasi bulunmaktadir.

Bu durum gostermektedir ki, ele alinan sirketlerin biiyiik bir ¢ogunlugu, “kurumsallagsma”
olgusunun, sirketleri icin 6nemli olduklarinin farkindadirlar.

Arastirmanin ikinci amacina gore, nesiller arasinda kurumsallasma konusuna bakis agilari
arasinda bir farkliligin bulunup bulunmadig test edilmeye calisilmistir.

Yani; ele alinan isletmelerde gerek birinci nesil gerekse de sonraki nesiller, kurumsal yonetim
anlayisint  uygulamak icin, profesyonel yoOnetim stilini benimsemek gerektigini
diigiinmektedirler. Ancak birinci nesil kurumsal yonetim anlayisint uygulamanin %77’sini
profesyonel yonetim bi¢imini benimsemekte bulurken, sonraki nesiller daha genis diisiinerek
yalniz %11’inde profesyonel yonetim bi¢iminin uygulanmasinda aramaktadirlar. Nitekim,
kabul edilen diger hipotezlere bakildiginda, sonraki nesillerin kurumsal yonetim anlayisinin
uygulanmas1 agisindan; spesifik devir planlart yapmanin, stratejik yoOnetim i¢in zaman
ayirmanin ve ileri finansal yonetim tekniklerini kullanmanin 6nemi hususunda, birinci
nesilden daha fazla farkinda olduklar1 anlagilmaktadir.

Genel isleyisin belirli kurallar cercevesinde yiiriitiilmesini saglamak olan kurumsallasma,
basarili ve uzun Omiirlii olmak isteyen aile sirketlerinin {izerinde hassasiyetle durmalari
gereken bir konudur.

Tiirk aile sirketlerinin, kiiltiirimiize 6zgii, biiyliklere mutlak saygi anlayisi, profesyonel
yoneticilere giivenmeme, bilgi ve uzmanliktan ziyade, kan bagina dayali personel istihdam
etme gibi rasyonellikle celisen bir yonetim anlayisina sahip olmalarinin yani sira, aile sirketi
olsun veya olmasin biitiin sirketlerin en tipik zafiyeti olan planlamaya ve organizasyona énem
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vermeden icraya girisme anlayist gibi birgok faktor, kurumsallagmanin 6niindeki en énemli
engeller olabilmektedir.

Aile sirketi sahipleri, kurumlarmi giinlik aliskanliklar1 ve psikolojilerine gore
yonetmemelidirler. Herkesin bildigi sahiplenebildigi ve bir “Aile Anayasas1” niteligi tagiyan
yazili kurallarn benimsenmesi dnemli ve gereklidir. Isi bilme ve isin ¢ekirdeginden gelme
belirli bir biiyiikliige ulasmak i¢in 6nemli ancak kalicilik i¢in yeterli degildir. Siirekliligi
saglayabilmek i¢in O6nemli olan modern yonetim anlayisi g¢ercevesinde aile sirketlerinin
tabiatinda var olan ve diger sirket tiirlerine gore avantaj olabilecek 6zelliklerini de yasatacak
esneklige sahip, isletme ve aile iligkileri boyutunu da kapsayacak sekilde kurumsallasmanin
tamamlanmas1 gerekir.

Giliniimliz is diinyasinda, bir aile sirketinin gelisebilmesi, biiyliyebilmesi ve varligim
koruyarak nesilden nesle aktarabilmesi kurumsal bir yapiya sahip olmasini gerektirir.
Dolayisiyla, farkli ve ayirt edici bir kimlige sahip olunmasi, aile iiniiniin ve soyadinin sirket
itibar1 ve ismiyle birlikte yayilmast ve topluma model teskil edebilmesi i¢in, kurucunun
saglig1 yerindeyken yani sirket basarili bir sekilde yonetilirken giliniin degisen sartlarina gore
Orgiit yapisini revize etmesi, yeni gelisen pazarlara odaklanmasi, iiretim siireglerini degisen
kosullara gore yeniden tasarimlamak gibi kurumsallasmaya yonelik calismalarini yapmasi
gerekir. Bununla birlikte bir aile sirketi yaratici bir stratejiye sahip degilse, yani yenilik¢i ve
degisimci degilse, ne kadar kurumsallasirsa kurumsallagsin, glinlimiiziin degisen ve gelisen
ekonomisinde basarili olmas1 miimkiin olamayacaktir.

5.7. Aile Sirketlerinin Kurumsallasmaya Bakis Acilar ve Stratejik
Ongoriilerinde Kurumsallasmanin Yeri

Kurumsallagsmanin en Onemli ayagi stratejik Ongoriiye sahip olmaktir. Bu nedenle aile
sirketleri kurumsallagsmasi kendi stratejik ongoriilerinde ki olgularin varlig1 sorgulanmadan bu
sonuca varmak zor olacaktir. Kahramanmaras Siitcii Imam Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Doktora Ogrencilerinden Erdem Uzun, 2013'de hazirladigi Doktora tezinde aile
sirketlerinin kurumsallagmaya bakis acilarim1 ve stratejik Ongoriilerinde kurumsallagmanin
yerini aragtirmistir.

Erdem Uzun yaptig1 arastirmada, Kahramanmarag’ta faaliyet gosteren aile sirketlerinin
kurumsallagsmaya bakis ac¢ilar1 ve kurumsallagsma-stratejik ongori-liderlik tiirleri arasindaki
iliskiyi irdelemistir.

Arastirma kapsaminda Kahramanmarag’ta faaliyet gosteren aile sirketleri ele alinmis; veri
toplama yontemi olarak anket ve miilakat teknigi kullanilmistir. Anket uygulamasi kisisel
goriisme yontemi ile yapilmistir. Bdylece, yanit oraninin artmasi, anketin bizzat denek
tarafindan doldurulmasi, gézlem yoluyla ekstra bilgi elde edebilme saglanmistir. Miilakatta
ise, i adamlarina acik uclu bir takim sorular yoneltilmis ve yorumlamalar istenmistir. Bu
amacla calismaya Orneklem, Kahramanmarag’ta faaliyet gosteren aile sirketleri
olusturmaktadir. KMTSO’nun verilerine gore, Kahramanmarag’taki aktif sirket sayisi
4981°dir. Bu sirketlerin 2109 tanesi sahis sirketi, 2872 tanesi sermaye sirketidir. Ilgili
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sirketlerin Kahramanmaras ekonomisindeki biiyiikliigiine bakildiginda, gerek cirosal olarak
gerekse istthdam anlaminda 120 sirketin, %85°lik bir biiytlikliige sahip oldugu tahmin
edilmektedir. Ilgili 120 sirketin ortaklik yapilar1 incelendiginde ise, bu firmalara 50 ailenin
sahip oldugu goriilmektedir. Ilgili aile mensuplarinin, birden c¢ok sirkette ydnetim kurulu
bagkanligi, yonetim kurulu bagkan yardimciliklar1 ve yonetim kurulu  {yelikleri
bulunmaktadir.

Calisma kapsaminda 50 ailenin mensuplart ile yiiz yiize goriisiilmiis; anketler goriigme
esnasinda doldurtulmustur. Ozellikle, ydnetim kurulu baskanlar1 veya baskan vekilleri ile
goriisiilmeye calisilmis; ulagilamadigi yerde ise yonetim kurulu iiyeleri ile goriistilmistiir.
Anket katilimcilarindan, sirket bilgileri kisminda ana sirketleri-en biyiik sirketleri ile ilgili
bilgileri dikkate alarak sorular1 cevaplamalar1 istenmistir.

Bu arastirma kapsaminda, Kahramanmarag’taki aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyleri
Ol¢iilmiis; kurumsallagsmanin oniindeki engeller incelenmis; kurumsallasmaya verilen dnem
tespit edilmis; kurumsallagma-stratejik 6ngorii, kurumsallagma-liderlik tlrleri ve stratejik
Ongoru-liderlik tiirleri arasindaki iliskiler irdelenmistir. Calisma kapsaminda kurumsallasma,
is ve islemlerin kurumsallagmasi, ailenin kurumsallasmasi ve sermayenin kurumsallagmasi
seklinde ii¢ boyutta ele alinmis; liderlik tiirleri ise katilimci liderlik, destekleyici liderlik ve
yonlendirici liderlik olarak yine ti¢ kisimda degerlendirilmistir. Literatiire, yeni
kurumsallagsma ve stratejik ongorii dlgekleri kazandirilmis ve detayli analizler yapilmstir.
Arastirma kapsaminda ¢ikan sonuglar agsagida 6zetlenmistir:

v/ En disik kurumsallasma diizeyi sermaye boyutunda  gbzlemlenmistir.
Kahramanmaras’ta yalnizca 1 tane halka agik sirket olup; diger sirketlerinde biiyiik bir
kism1 halka arzi diisinmemektedir. Ankete katilan halka acik olmayan 49 sirketten,
yalnizca 6 tanesi 5 yil i¢iresinde boyle bir niyetlerinin oldugunu ifade etmistir. Bu 6
sirkete, hisselerinin ne kadarmi halka arz etmek istedikleri soruldugunda, hepsi de
%350’den az %20’den fazla bir oran1 diisiindiiklerini ifade etmislerdir. Buradan ¢ikan
sonug, firma sahipleri halka agilmayr diisiinseler bile c¢ogunluk giicii ellerinde
bulundurarak etkilerini kaybetmek istememektedirler.

v/ Sermaye diizeyinden sonra, en diisik kurumsallasma aile boyutunda goze
carpmaktadir. Calisma kapsaminda incelenen firmalarin, aile kurumsallagsma diizeyleri
oldukca diisiik ¢ikmustir. Ozellikle, miras yonetimi konusunda bircok firmanin
herhangi bir standardi, yazili bir prosediirii ve plan1 olmadigi gézlemlenmistir. Yine
bircok firmada, aile tiyeleri arasindaki iligkilerin diizenlemesi ve c¢ikabilecek
muhtemel anlagmazliklar1 ¢6zme noktasinda izlenecek yol haritasi net degildir. Ankete
katilan firmalarin biiyiik bir kisminda, varis se¢imi ve yonetim devri noktasinda da
ciddi belirsizlikler s6z konusudur.

v/ Kurumsallagma diizeyinin en yiiksek oldugu boyut her ne kadar is ve islemler
hususunda gozlemlense de, burada ¢ikan ortalamalar bile “4,00-Katiliyorum”
diizeyinin altinda ¢ikmistir. Yani net bir kurumsallasma egilimi degil de kismi bir
kurumsallasma diizeyi gdze ¢arpmaktadir. Is ve islemlerin kurumsallagsmas1 anlaminda
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bakildiginda, en yiiksek ortalama puanlar iletisim, yonetim anlayis1 ve karar verme
sekli gibi daha soyut ve yoruma agik ifadelerin yer aldigi hususlarda gbzlemlenirken;
en diisilk ortalama puanlar, daha somut ve Olgiilebilir ifadelerin yer aldig1 is ve
isleyisin  kuralli hale gelmesi ve denetim-hesap verebilirlik hususlarinda
gozlemlenmistir. Bu da is ve islemlerin kurumsallagsmasinin, aslinda ¢ikan genel
puandan daha diisiik bir diizeyde oldugu diisiincesini akla getirmektedir.

v/ Arastirma kapsaminda, katilimcilara kurumsallasmanin oniindeki engellerin 6nem
diizeyi sorulmustur. En 6nemli engel olarak, yonetsel engeller 6n plana ¢ikmuistir.
Katilimcilar, kurumsallasmanin  Oniindeki en ©Onemli engeli, kurumsallagsma
faaliyetlerini yonetecek ve devam ettirecek kalifiye yonetici ve ¢alisan eksikligi olarak
gormektedir. En az 6nem addedilen engel ise finansal engellerdir. Anket katilimcilari,
kurumsallagsma faaliyetlerini yonetecek ve devam ettirecek ekibi olusturmak adina
gerekli maliyetlere katlanmanin sorun olmayacagini diisinmektedir. Cakic1 ve Ozer’in
(2008) yaptigi  “Mersin’deki KOBI Sahip ve Yoneticilerinin  Goziiyle
Kurumsallagsmanin Tanimi1 ve Kurumsallagmanin Darbogazlar1” adli caligmada,
yonetsel engeller en dnemli ikinci engel olarak ortaya cikmistir. Ilgili ¢alismada
yonetsel engeller iginde kalifiye eleman eksikligi ile ilgili 6nerme de Onem
siralamasinda ikinci sirada yer almistir.

V' Arastirmada, anket Kkatilimcilarinin  kurumsallasma faaliyetlerini ne derece
onemsedikleri sorulmustur. Genel olarak, kurumsallagma tiim firmalar tarafindan son
derece dnemsenmektedir. Ancak, firmalar is ve islemlerin kurumsallasmasi ve ailenin
kurumsallagsmasin1  6nemserken, birgok firma sermayenin kurumsallagmasini
onemsememektedir.

Kirac1 ve Alkara’nin (2009) yaptig1 “Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya Verilen Onem ve
Turizm Sektdriindeki Konaklama Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma: Alanya-Eskisehir
Ornegi” adli ¢aliymada, kurumsallagsmaya verilen 6nemi 6lgen Snermelere katihm diizeyi
oldukga yiiksek ¢ikmustir. ilgili énermeler bu galisma kapsaminda yapilan kurumsallasma
gruplarina paylastirilacak olursa, en yiiksek ortalama degerler is ve islemlerin
kurumsallagmasi ile ilgili 6nermelere ait olacaktir.

v Aragtirma kapsaminda, kurumsallasma diizeyleri arasindaki iliskiler incelenmistir. Is
ve islemlerin kurumsallagsmasi ile ailenin kurumsallagmasi arasinda pozitif yonlii
dogrusal bir iligki oldugu tespit edilmistir. Anket datalarinin uygun olmamasi
nedeniyle, is ve islemlerin kurumsallagsmasi-sermayenin kurumsallagsmasi ve ailenin
kurumsallagsmasi-sermayenin kurumsallagmasi arasindaki iliskiler incelenememistir.

v/ Arastirmada, liderlik tiirlerinin birbirleri arasindaki iliskiler incelenmistir. Katilimci
liderlik-destekleyici liderlik, katilimer liderlik-yOnlendirici liderlik ve destekleyici
liderlik-yonlendirici liderlik arasinda pozitif yonlii dogrusal iligkiler oldugu tespit
edilmistir.
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Arastirma kapsaminda, kurumsallagsma ile stratejik Ongorii arasindaki iliskiler
incelenmistir. Is ve islemlerin kurumsallasmasi-stratejik 6ngorii  ve ailenin
kurumsallagmasi-stratejik 6ngorii arasinda pozitif yonlii dogrusal iliskiler oldugu tespit
edilmistir.

Arastirmada, kurumsallasma ile liderlik tiirleri arasindaki iliskiler incelenmistir. Is ve
islemlerin kurumsallagmasi-katilimer liderlik, is ve islemlerin kurumsallagmasi-
destekleyici liderlik, is ve islemlerin kurumsallagmasi-yonlendirici liderlik ve ailenin
kurumsallagsmasi-yonlendirici liderlik arasinda pozitif yonlii dogrusal iliskiler oldugu
tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda, stratejik Ongorii ile liderlik tlirleri arasindaki iligkiler
incelenmistir. Stratejik 6ngorii-katilimer liderlik, stratejik ongorii-destekleyici liderlik,
stratejik ongori-yonlendirici liderlik arasinda pozitif yonlii dogrusal iligkiler oldugu
tespit edilmistir.

Geng bir sanayi altyapisina sahip Kahramanmaras’ta, birinci nesil ve ikinci nesil
yoneticilerin etkin oldugu geng firmalara, gelecekleri i¢in son derece dnemli bir husus
olan kurumsallasma konusunda su 10 Oneriyle c¢alismayr tamamlamak faydali
olacaktir:

Yazili vizyon, misyon, genel ve 6zel hedeflerin tanimlarini yaparak tiim calisanlar1 bu
konuda bilgilendirme ve yonlendirme,

Is ve gorev tanimlarini, talimat ve yonetmelikleri yazili hale getirerek, is yapis seklini
standart hale getirme ve sirket anayasasini olusturma,

Kafalardaki stratejik ongoriileri yazili hale doniistiirerek uzun vadeli stratejik planlar
hazirlama,

Yetki ve sorumluluk alanlarini net sekilde belirleyerek calisanlara uzmanlik esasina
gore yetki devri yapma ve yonetimi tabana yayma,

Alaninda uzman profesyonel calisanlara giivenme, saygi duyma ve yetki verip bu
yetkilerini sabote etmeme,

Daha katilimci ve demokratik bir yonetim anlayisi benimseyerek, ¢alisanlarin
onerilerini dikkate alma ve karar verme siirecine ¢alisanlar1 da dahil etme,

Calisanlarin gerek kendileri arasinda gerekse firma sahipleriyle etkin iletisim,
kurmalarini saglayacak her tiirlii sirket i¢i ve sirket dis1 enstriimanlar saglama,

Denetim ve hesap verebilirligi saglayarak seffaf bir yonetim anlayisini benimseme,

Varis se¢imi, yonetim devri, miras plani gibi hususlarda standartlar1 koyarak yazil
prosedrleri duzenleyip surekli glincel tutma,
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V' Aile ile sirketin birbirinde ayri kisilikler oldugunun farkinda olunmas: ve aile-sirket
iligkileri ve aile ici iliskileri diizenleyen aile anayasasini olugturma.

5.8. Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Siirecinde insan Kaynaklar1 Degisimi

Aile sirketlerinin kurumsallasmasinda en O6nemli gegis siireclerinden bir digeri de insan
kaynaklarinda ki degisimlerdir. Geleneksel aile sirketlerinde insan kaynaklar1 akraba ve hisim
iliskilerine dayanirken kurumsallasan sirketler de profesyonel yonetim kadrolari ile teknik
personel istihdami insan kaynaklarinda degisimi zorunlu hale getirmistir.

Aile sirketlerinin kurumsallasma siirecinde insan kaynaklarinda ki degisim Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii doktora dgrencilerinden Gokhan taskin tarafindan
yapilan doktora tezinde ele alinarak aragtirilmistir.

Kiiresellesmenin etkisiyle artan rekabet her alanda kendini gostermektedir. Ozellikle
ekonomik yaptirnmlar, mikro diizeyde sirketleri makro diizeyde ise iilkeleri dogrudan
etkilemektedir. Rekabet ortaminin yarattigt bu kosullar iilke ekonomilerinin temelini
olusturan ticari sirketlerin yasamlarmn siirdiirebilirligini de tehdit etmektedir. Ulkemizde
ticari sirketlerin biiyiilk bir kisminin da aile sirketi oldugunu goéz Oniine aldigimizda
uluslararas1 ekonomik yapiya ayak uydurmalari i¢in ilk adimin kurumsallagsma secenegi
oldugu karsimiza ¢ikmaktadir.

Geleneklerine bagli, genellikle duygularin etkili oldugu aile sirketlerinde, kurumsal bir yapiya
gecmek hatta bunun igin karar verebilmek dahi oldukca zordur.

Sifirdan basladigini, giigliiklerle tek basina miicadele ettigini ve sirketi biiyliterek bugiinlerine
getirdigini diistinen girisimci i¢in bir anlamda giiclinii paylagsmakla 6zdeslestirecegi
kurumsallagsma fikri ilk bakista girisimcinin kabul edebilecegi bir durum degildir. Sirketin
yasamini devam ettirebilmesi i¢in kurumsallagsma siirecine girmenin zorunlu oldugunu kabul
eden girisimci, ilk adim1 atmig bulunmaktadir.

Kurumsallagsma siirecine giren aile sirketleri yapisal olarak degismeye baglamistir. Bu
degisim, yonetsel kademelerden sirketin is yapma big¢imlerine kadar bir¢ok alanda kendini
gostermektedir. Bu degisimden etkilenen bir diger yap1 da insan kaynaklaridir.

Sirketlerin hedeflerine ulagsmalarinda insan kaynaklar1 yoOnetiminin etkin bir sekilde
kullanilmast ¢ok onemlidir. Sirket icerisinde olusturulacak kurum kiiltiirii, ortak degerler,
misyon ve vizyonun olusmasinda etkili olmaktadir. Bu kiiltiiriin olugsmasinda insan kaynaklari
yonetiminin pay1 azimsanmayacak seviyededir.

Kurumsallagma siirecinde personel yonetimi anlayisindan insan kaynaklar1 yonetimine gegis
olmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 da siirecin ilerlemesiyle baglantili olarak
degisim gostermektedir.
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Yapilan arastirma sonuglaria bakildiginda, kurumsallasma siirecinde ileri sathada olan aile
sirketleri ile silirecin baslangicinda olan aile sirketleri arasinda insan kaynagina karsi bakis
acilarinda farkliliklar gézlemlenmektedir.

Arastirma sonuglarina gore; kurumsallagsma siirecinde ileri safhada olan aile sirketlerinde
calisanlar, siirecin baslangi¢ kisminda olan sirket calisanlarina oranla sirketlerinin ¢aligma
kosullarindan daha yiiksek oranda memnuniyet duymaktadirlar.

Yine siirecin ileri sathasinda bulunan sirketlerde insan kaynagima verilen 6nem daha fazla
olmaktadir. Bu sirketlerde, her bolimde ¢alisan personel sayisi silirecin baslangicindaki
sirketlere gore daha yeterli gériinmektedir. Ancak siirecin ilerisindeki sirketlerde istihdamina
gerek duyulmadigi halde calisanlarin orani siirecin baslangicindaki sirketlere gore daha
fazladir.

Siirecin ileri safthasindaki sirketlerde is tanimlar1 daha net olarak belirlenmistir. Bu sirketlerde
istihdam sirasinda kisilerin bilgi, beceri ve tecriibelerinin daha fazla dikkate alindigi, ise gore
adam alma prensibinin daha gecerli oldugu goriinmektedir.

Aile sirketlerinde personel temin ederken diger calisanlarin tavsiyelerinin dikkate alinmasi
kurumsallagsma siirecinin hangi safhasinda olursa olsun yoneticilere orta seviyede etki
etmektedir. Yine bu sirketlerde aile disindan olan calisanlarin performansi ile aile iyelerinin
performanslarmin paralellik gosterdigi konusunda goriis birligi bulunmaktadir. ileri sathadaki
sirketlerde bosalan iist pozisyonlara sirket igerisinden personelin getirilmesi nispeten daha
fazladur.

Kurumsallagsma stirecinin ileri safthasinda olan aile sirketlerinde, siirecin bagslangicindaki
sirketlere oranla liyakat unsurunun daha fazla g6z oniinde bulunduruldugu, personeline daha
stk egitim verildigi, egitim konular1 belirlenirken calisanlarin goriisiiniin alindigi, verilen
egitimlerin dogrudan performansi etkiledigini, sirket icerisinde iist pozisyonlara ylikselme
sansinin daha c¢ok oldugu, aile tyeleri ile aile disindan olan calisanlarin esit sartlarda
yiikselme kriterlerine sahip oldugu sonuglarina rastlanmaktadir.

Yine her iki sirket tiiriinde de kendi iclerinde ayni seviyede calisanlar arasindaki ticretler
arasinda belirgin farkliliklar bulunmamaktadir. Siirecin baglangic safhasindaki aile
sirketlerinde yapilan is ile alinan {icret arasinda dengesiz bir durum oldugu goriinmektedir.
Ayrica bu sirketlerde basariy1 iicretle 6diillendirme oran1 da ¢ok diisiiktiir. Isten ayrilmalarin
onemli bir bolimii de ticret nedeniyle olmaktadir.

Sektorel bazda diger firmalarla kiyaslandiginda calisanlarin daha diisiik {icret aldig
yoniindeki algi da oldukga yiiksektir. Siirecin ileri sathasindaki sirketlerde ticret cezp
ediciligini korurken siirecin baglangicindaki sirketlerde tcret cezp edici olmamaktadir.

Performans degerlendirme sikliklarint géz Oniine aldigimizda siirecte daha ileri safhada
bulunan aile sirketlerinin bu konuda daha etkin olduklar1 gézlemlenmektedir. Ayrica yapilan
bu degerlendirmelerin personelle paylasilmasi ve sonuglarin dikkate alinmasi bu sirketlerde
daha fazladir. Siirecin baslangicindaki sirketlerde performans degerlendirme sonuglarinin
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personelle paylasiima diizeyi ¢ok diisiiktiir. Ust pozisyonlara yiikselmede performansin bir
kistas olarak kullanilmasi siirecin ileri safthasindaki sirketlerde ¢ok daha fazla goriinmektedir.
Performans degerlendirme sonuglarinin  motivasyonu arttirmadaki etkisi  siirecin
baslangicindaki sirketlerde oldukga diisiiktiir. Yine bu sirketlerde performans degerlendirme
kriterlerinin personel tarafindan bilinme orani da oldukga yetersizdir.

Kurumsallagsma siirecinin ileri sathasindaki aile sirketlerinde aile anayasasinin olusturulmasi
ve uygulanmasi orta seviyelerde iken bu durum siirecin baslangicindaki sirketlerde diisiik
diizeydedir. Ayrica aile anayasasinda aile {iyelerinin gorev ve yetkilerinin net olarak
tanimlanmasi siirecin ileri sathasinda gerceklesmektedir.

Kurumsallasma siirecinde ileri sathalara dogru gidildik¢e aile disindan olan yoneticilerin
sayisinda da artis olmaktadir. Ayni sekilde aile sirketinin sahibi profesyonellerin fikir ve
oOnerilerini daha fazla dikkate almaktadir. Yonetim kurulu toplantilarinin yapilma sikliklar
artmakta ve alinacak kararlarda sirketin beklentileri kisisel beklentilerden daha fazla 6ne
cikmaktadir.

Aile iiyeleri kurumsallagsma seviyesi yiikseldik¢e kurumsallasmaya daha sicak bakar hale
gelmektedir. Ayn1 zamanda kurumsallagsma siirecinin sirketin biiylimesine ve gelismesine
katki sagladig fikri de kurumsallagsma seviyesi arttik¢ca daha fazla belirginlesmektedir.

Arastirmada kurulan; “Kurumsallasma siirecinin ileri safhasindaki sirketler siirecin
baslangicindaki sirketlere gore insan kaynaklar1 yonetim fonksiyonlar1 bakimindan
farklilagirlar” hipotezini test etmek icin alt hipotezler kurulmustur.

Bunlar: “Kurumsallasma siirecinde insan kaynaklar1 planlamasinda, is analizi ve is
tanimlarinda, insan kaynaklar1 temin ve se¢iminde, e8itim ve kariyer planlamasinda, {icret
yonetiminde ve performans degerlendirmede gelisme s6z konusudur”. Bu alt hipotezlerde yer
alan Onermelerden is analizi ve is tamimlari, e8itim ve kariyer planlamasi, performans
degerlendirmesi i¢in kurulanlarin alt hipotezlerini tamamen destekledigini, insan kaynaklar
planlamas1 i¢in kurulan Onermelerin %75’inin alt hipotezlerini destekledigi, insan
kaynaklarinin temin ve se¢imi i¢in kurulan Onermelerin %88’inin alt hipotezlerini
destekledigi, tlicret yoOnetimi ic¢in kurulan Onermelerin ise %75’inin alt hipotezlerini
destekledigi goriilmiistiir. Dolayisiyla kurulan hipotezin dogrulugu biiyiikk  oranda
desteklenmis olmaktadir.

Kurulan ikinci hipotez: “Kurumsallasma siirecinin ileri sathasinda olan aile sirketlerinde
kurumsallagsma gdstergeleri, siirecin baglangicinda olan sirketlere gére daha ileri diizeydedir”.
Bu hipotezi test etmek icin kurulan alt hipotezler de:

“Kurumsallagsma siirecinin ileri safhasinda olan aile sirketlerinde aile anayasasinin
uygulanmasi, yonetimin profesyonellesmesi, aile iiyelerinin kurumsallasmaya bakis1 ve aile
tiyelerinin deger yargilarinin etkinligi daha fazladir”. Bu hipotezi test etmek i¢in kurulan alt
hipotezlerde yer alan 6nermelerden aile anayasasi, aile iiyelerinin kurumsallagsmaya bakis1 ve
aile iiyelerinin deger yargilar1 i¢in kurulan 6nermelerin alt hipotezlerini tamamen destekledigi,
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yonetimin profesyonellesmesi i¢in kurulan 6nermelerin %80’inin alt hipotezlerini destekledigi
gorilmiistiir. Dolayistyla kurulan bu hipotezin de dogrulugu biiyiik oranda desteklenmis
olmaktadir.

Yapilan arastirmada bir personelin calistigi sirketin kurumsallagsma siirecinin neresinde
oldugunu %87.1 dogrulukla tahmin ettigi sonucuna ulagilmistir.

Bir personelin sirketinin kurumsallagma siirecinin baglangi¢ safhasinda oldugu tahmin
edildiginde bu tahmin %67.4 oraninda dogru iken kurumsallagma siirecinin ileri sathasindaki
oldugunda tahminin dogruluk oran1 %93.5’e ylikselmektedir.

Yine aragtirmanin sonucuna gore, sirketlerin kurumsallagma siirecinin neresinde bulundugunu
belirlemede etkili olan en 6nemli konu performans degerlendirme olmustur. Siirecin hangi
asamasinda olundugu konusunda; performans degerlendirme toplantilarinin ne siklikla
yapildigi, sirkette gosterilen performansa gore iicretle odiillendirme yapilmasi, sirket
tarafindan egitim verilme siklig1, performans 6l¢gme sonuglarinin personelle paylasilma sikligi
ise en onemli degiskenler olmustur.

Sonug olarak; aile sirketleri iilke ekonomilerini ayakta tutan en énemli yapi taglarindandir. Bu
sirketlerin mevcudiyetleri bu derece dnemli iken hayatta kalabilmeleri ve biiylimeleri adina
yapilmast gerekenler arasinda ilk siraya kurumsal bir yapiya kavusmalarini koyabiliriz.
Kurumsallagma karar1 almakla yonetim yapisini degistirecegi iradesinde bulunan girisimei,
insan kaynagina da bakis acisin1 degistirmekte, isi profesyonellere devretmeye baslamaktadir.

Kurumsallagsma siireci esnasinda degisim yasanan en Onemli alanlardan biri de insan
kaynaklarinda yasanan degisimdir. Siirecin baslangicinda var olan insan kaynaklar ile ilgili
planlamalar, is ile ilgili analiz ve tamimlar, insan kaynagmin temin ve se¢imi, egitim ve
kariyer planlama, ticret yonetimi ve performans degerlendirme konularinda siire¢ ilerledikge
miispet yonde degisimler ve gelismeler yasanmaktadir. Bir bagka ifade ile kurumsallagsma
stirecinin ileri sathasina ulasan bir sirkette insan kaynaklar1 ¢ok daha etkin ve verimli bir
sekilde yonetilmektedir.

Siirecin ileri sathasindaki aile sirketlerinde aile iiyeleri ile aileden olmayan profesyonel
calisanlar arasindaki sinerji ve uyum, siirecin baslangicindaki aile sirketlerine oranla ¢cok daha
fazla olmaktadir.

5.9. Orgiit Kiiltiiriiniin Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasindaki Roli

Aile sirketleri geleneksel kiiltiirden orgiit kiiltlirline gecisleri her zaman kolay olmamustir.
Calistiklar1 sektorde yerlesik oOrgiit kiiltiirii ile aile sirketinin kurulusundan itibaren sahip
oldugu geleneksel kiiltiiriiniin Ortlismesi ve birbirine uyumu aile sirketinin gelecegi stratejik
plan1 agisindan son derece 6nemlidir.
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Dokuz Eyliil Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans ogrencilerinden Benan Kurt 2009
yilinda hazirlamis oldugu yiiksek lisan tezinde Orgiit Kkiiltiiriiniin aile sirketlerinin
kurumsallagsmasinda ki roliinii aragtirmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin sirketleri basariya ulastirabilmesi i¢in oncelikle orgiit stratejilerinin kiiltiir
ile uyumunun saglanmis olmasi gerekmektedir. Orgiit iiyelerinin ¢esitli drgiitsel siireclere
katilimin1 ve Orgiite baglanmasimi saglamis kiiltiirler ayn1 zamanda giiglii kiiltiirler olarak
adlandirilmaktadir. Orgiit iiyelerinin davranislarina etki etmeyi basarmus giiclii kiiltiirler
orgiitlerin kurumsallagsmasinda 6nemli bir ara¢ olarak kabul edilmektedir. Diger bir deyisle
orgiit iiyelerinin; dig gevreden gelen tehlikelere strateji, kapasite ve yetenek gelistirerek adapte
olabildigi kiiltiirler giiclii olarak ifade edilmektedir. Bir orglitte kurumsallagsmay1 destekleyen
bir orgiit kiiltiirlinden s6z edebilmek i¢in; calisanlarin deger yargilari, tutumlari, inang ve
degerleri olduk¢a onemlidir. Zira 6rgiit kiiltlirii ¢alisanlarin kiiltiirii ile etkilesim ig¢indedir ve
orgiit icinde kullanilan lisan Orgiit i¢inde kullanilan is yapma bicimine teknoloji, arag¢ ve
gerecler kadar etki etmektedir.

Orgiit kiiltiirii diger tiim sirketlerde dnemli olmakla birlikte aile sirketlerinde kan ve duygu
bagindan ileri gelen ortak inang ve degerlerin olmasi sebebiyle daha fazla Onem arz
etmektedir. Bu acidan bakildiginda, {ilke ekonomilerine 6nemli dlgiide katki saglayan aile
sirketlerinin varliklarin1 siirekli kilarak kurumsallagsmalar1 {izerinde durulmasi gereken bir
konudur.

Sirket sahipliginin ya da kontrol giicliniin 6nemli bir boliimiiniin ayn aile tiyelerinin elinde
bulundugu sirket olarak tanimlanan aile sirketleri diger sirketlerden farkli olarak aile, miras ve
akrabalik kavramlarinin da 6nem teskil ettigi bir yapiya sahiptir. Bu agidan bakildiginda, aile
sirketlerinin en belirgin 6zelligi ailenin yonetimi etkilemesi ve kontrolii elinde
bulundurmasidir. Aile sirketlerinin kurumsallasma konusunda zorlanmalar1 iilke ya da
toplumdan bagimsiz olarak diinyadaki tiim aile sirketlerinde yasanan bir sorundur. Bu
durumun en 6nemli nedeni ise aile sirketlerinin iilke ya da kiiltiir farki olmaksizin evrensel
birtakim dezavantajlara sahip olmasidir. Bu dezavantajlara 6rnek olarak akraba kayirma
(nepotizm), miras kavgalari, aile i¢i rol ¢atismalar1 ve aile-is iliskilerinin birbirine
karigtirilmasi siralanabilir. Bu nedenle aile sirketleri alaninda yapilan ¢alismalarin 6nemli bir
boliimii yonetim sorunlari ile ilgilidir.

Aile sirketlerinin kurumsallagmasi, pazardaki gelismeler ve i¢sel yonetim islevlerinin yerine
getirilmesine baglidir. Bu nedenle aile sirketlerinin kurumsallagsmasinda kiiltiir 6nemli bir
faktordiir. Aile i¢i dengeler, aile iiyelerinin birbiri ile iligkileri, egitimleri, ailenin temel
saydig1 ilkeler ve deger yargilari, hem kurucuyu hem de sirketi etkilemektedir. Aile
sirketlerinin yasadigi en biiyiik sorun; aile ve sirket kavraminin birbirine karistirilmasidir.
Calisanlarin yetenek ve deneyimleri yerine kan bagmin 6n plana ¢ikmasi, aile tiyelerinin is
icin yeterli niteliklere sahip olmayan ¢ocuklarinin istihdam edilmesi, hizli terfiler hatta bazen
kisilere 6zgii konumlar yaratilmasi gibi uygulamalar aile sirketinin kurumsallasamadigini
goOstermektedir.
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Sirketi biiylitmek ve siirekliligini saglamak icin ¢alisanlar ve aile iiyeleri lizerlerine diisen
gorevleri yerine getirmelidir. Yenilik¢i diisiinceye ve stratejik planlamaya acik, calisanlara
destek veren, hedeflere bagli, bilgiyi paylasan, biitiinii gorebilen bir orgiit kiiltiiriiniin varlig
aile sirketlerinin kurumsallasmasinda 6nemli bir etkendir.

Gelecegi planlayan, degisimleri 6ngoren, dogabilecek sorunlari tahmin edebilen ve gerekli
tedbirleri alarak calisanlari ile bilgiyi paylasan, katilima destek veren, ekip ruhuna inanan bir
orgiit kiiltiirti ile aile ve is dengesinin kurulmasi, kisilerden bagimsiz bir Orgiit yapisinin
olusturulmas1 miimkiindiir. Bu agidan bakildiginda, kurumsallasma diizeyini miimkiin olan en
iist seviyeye c¢ikarmak isteyen aile sirketleri, kisa vadeli planlarin yani sira, uzun vadeli
planlara da yer vermeli; aile planlarinin yani sira girket ile ilgili de planlar olusturmalidir. Aile
icindeki catigmalar1 faaliyetleri engellemeyecek bir bigimde hizla ¢ézliime kavusturmali ve
¢cOzUmlerde aile ¢ikarlarindan ziyade is ve sirket ¢ikarlarini 6n planda tutmalidir.

Varliklarini siirekli kilmak isteyen aile sirketleri degisim, biiylime, yenilenme gibi
yaklagimlar1 benimsemeli ve bunu kusaklar boyu yasatabilmelidir. ilk kurulus evrelerinde
girisimcilik 6zelligi onemlidir. Sirketten ayrilan kurucular, sirkete finansal ve duygusal
anlamda yatirim yapmuislar ve sirkete gli¢ kazandirmislardir.

Ancak ilerleyen donemlerde sirketin devamliliginin saglanabilmesi i¢in kurumsallagsmasi
gerekmektedir. Diger bir deyisle kurucunun destegi ile sirket ig¢inde olusturulmus olan
iistiinliiklerin devam ettirilmesi ve zayif yonlerin de giderek birer iistiinliige doniistiiriilmesi
gerekmektedir.

Yukarida ifade edilen Onerileri dikkate alarak orgiit i¢inde uygulayan ve mevcut sistemlerini
gelistiren aile sirketlerinin kurumsallasma seviyesi artacagindan, aile ve is iliskileri
dengelenecek ve aile iginde {listlenilen rol ve statiiler sirkete tasinmayacaktir. Diger bir
deyisle, isletme firsat ve ihtiyaglari ile ailenin beklenti ve istekleri birbirinden ayrilacaktir. Bir
kurum olmaya 6zgii davranis, standart ve ilkeler belirlenebilecek, bunlarin yazili hale gelmesi
kurallarin, degerlerin ve sosyal etkilesim kaliplarinin olugmasmi saglayacaktir. Boylece
kendine 6zgii is yapma uslil ve bigimleri olan aile sirketleri, lidere bagimli bir yonetimden
sistemi ve Orgiitii temel alan bir yonetim bi¢cimine ge¢mis olacaktir.

92



6. SONUC

Gulnumiz yonetim anlayist ve artan rekabet ortaminda sirketlerin varliklarini stirdiirebilmesi
icin kurumsallasma vazgecilemez bir gerekliliktir. Kurumsallagsma ihtiyaci rekabetci bir
ortamda bulunan tiim sirketler i¢in oldukca biiyiik 6nem arz etmektedir. Aile sirketleri i¢cin bu
onemin daha fazla oldugunu hatirlatmak yerinde olacaktir. Ciinkii aile sirketlerinin diger
isletmelere gore kurumsallagmak siireglerinin hem daha uzun hem de daha zor oldugu bilinen
bir gercektir. Kurumsallasma siirecinde basar1 saglayan aile sirketlerinin sayist da heniiz
olmasi gereken diizeye ulasamamustir.

Literatiir bolimiinde deginildigi gibi, birtakim {istiin yanlarina ragmen aile sirketi olmanin
getirdigi aile ici ¢ikar ¢atismalari, inang, deger ve iligkilerin ise yansimasi, degisime kapali
kiiltiir anlayisi, aile disindan calisan bireylere giiven duyulmamasi gibi sirket yonetiminde
etkisi olan sakincalar kurumsallasmay1 giiclestirmektedir.

Her ne kadar aile sirketlerinin kurumsallasmak sorunu diinyadaki biitlin aile sirketlerinde
gorilen bir sorun olsa da, Turk aile sirketlerinin kendine 6zgli kurumsallasmay1 zorlastiran
kiiltiirel 6zellikler tasimasi ayr1 bir sorundur. Biiyiige saygi anlayisi, profesyonel yoneticilere
duyulan giivensizlik, sirkete yabanci ortak almama, aile i¢cinden konu ile ilgili bilgisi ve
deneyimi olmayan tanidiklari istihdam etme gibi kiiltiirel etkenlerin Tiirk aile sirketleri i¢in
yonetim felsefesi olusturdugu yadsinamaz bir gercektir.

Aile sirketlerinin kurumsallagmas1 konusunda yapilan arastirmalar, geleneksel yapidan
sirketlesmis oOrgilit kiiltiirline gegiste yasadiklari sorunlar arastirllmis ve su sonuclara
varmiglardir:

v/ Tirk aile sirketlerinin, kiltiirimiize 0zgli, biyiklere mutlak saygi anlaysi,
profesyonel yoneticilere giivenmeme, bilgi ve uzmanliktan ziyade, kan bagina dayali
personel istihdam etme gibi rasyonellikle g¢elisen bir yonetim anlayisina sahip
olmalarinin yani sira, aile sirketi olsun veya olmasin biitlin sirketlerin en tipik zafiyeti
olan planlamaya ve organizasyona dnem vermeden icraya girigme anlayist gibi birgok
faktor, kurumsallasmanin 6nlindeki en 6nemli engeller olabilmektedir.

V' Aile sirketi sahipleri, kurumlarini giinliik aligkanliklar1 ve psikolojilerine gére
yonetmemelidirler. Herkesin bildigi sahiplenebildigi ve bir “Aile Anayasas1” niteligi
tasiyan yazili kurallarmn benimsenmesi onemli ve gereklidir. Isi bilme ve isin
cekirdeginden gelme belirli bir biiyiikliige ulasmak icin énemli ancak kalicilik i¢in
yeterli degildir. Siirekliligi saglayabilmek i¢in 6nemli olan modern yonetim anlayisi
cercevesinde aile sirketlerinin tabiatinda var olan ve diger sirket tiirlerine gére avantaj
olabilecek ozelliklerini de yasatacak esneklige sahip, isletme ve aile iliskileri boyutunu
da kapsayacak sekilde kurumsallagsmanin tamamlanmasi gerekir.
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v Aile sirketlerinin  kurumsal bir  yonetim  anlayisii  benimsediklerini,
kurumsallasabilmek ic¢in gerekli olan asamalara ¢ok onem verdiklerini ancak sermaye
sirketlerinden farkli olarak aile sirketlerinde aile, sirket ve miilkiyet cemberleri ve bu
cemberlerin farkli yerlerinde farkli aktorlerin yer aldigi belirtilmistir.

v Kurumsallagma siirecine giren aile sirketleri yapisal olarak degismeye baglamigtir. Bu
degisim, yonetsel kademelerden sirketin is yapma big¢imlerine kadar bir¢ok alanda
kendini gostermektedir. Bu degisimden etkilenen bir diger yap1 da insan kaynaklaridir.

v Sirketlerin hedeflerine ulasmalarinda insan kaynaklar1 yonetiminin etkin bir ~ sekilde
kullanilmas1 ¢ok oOnemlidir. Sirket igerisinde olusturulacak kurum kiiltiirii, ortak
degerler, misyon ve vizyonun olusmasinda etkili olmaktadir. Bu kiiltiiriin olusmasinda
insan kaynaklar1 yonetiminin pay1 azzimsanmayacak seviyededir.

v/ Kurumsallagsma siirecinde personel yonetimi anlayisindan insan kaynaklar1 yonetimine
gecis olmaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetimi fonksiyonlar1 da siirecin ilerlemesiyle
baglantili olarak degisim gostermektedir.

v Gelecegi planlayan, degisimleri dngdren, dogabilecek sorunlari tahmin edebilen ve
gerekli tedbirleri alarak c¢alisanlart ile bilgiyi paylasan, katilima destek veren, ekip
ruhuna inanan bir orgiit kiiltiirii ile aile ve is dengesinin kurulmasi, kisilerden bagimsiz
bir orgiit yapisinin olusturulmast miimkiindiir. Bu agidan bakildiginda, kurumsallagsma
dizeyini miimkiin olan en st seviyeye ¢ikarmak isteyen aile sirketleri, kisa vadeli
planlarin yani sira, uzun vadeli planlara da yer vermeli; aile planlarinin yani sira sirket
ile ilgili de planlar olusturmahdir. Aile igindeki c¢atismalari faaliyetleri
engellemeyecek bir bigcimde hizla ¢oziime kavusturmali ve ¢oziimlerde aile
cikarlarindan ziyade is ve sirket ¢ikarlarini1 6n planda tutmalidir.

Yapilan arastirmalarda ortak goriis: Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ¢ok zor olsa da
imkansiz degildir. Yapilan arastirmalarda aile sirketlerinin gelecek nesillere
stirekliliklerini devam ettirebilmeleri i¢in sirketin {istiin yonlerini 6ne ¢ikaracak, zayif
yonlerini ise alt diizeyde tutacak yeni stratejiler uygulamasi gerekmektedir. Bunun igin
ozellikle aile tiyelerinin, sirkete ve diinyaya bakis agilarinda, tutum ve davranislarinda
kokli degisikliklerin yapilmas: gereklidir. Aile ve isletme sinirlart netlikle ¢izilmeli,
rollerin birbirine karismamasi 6nlenmelidir. Bu amag¢ dogrultusunda aile kendi igerisinde
bu sistemi uygulayamiyorsa profesyonel kisiler olarak tanimlanan aile sirket
danismanlarindan destek alabilir. Danismanlik hizmeti alma kurumsallagmak isteyen aile
isletmeleri i¢in ¢ok biiyiik bir adimdir. Danigsmanlik hizmeti alinmasiyla birlikte degisim
ve beraberinde kurumsallagsma siireci kolaylasmis olur. Danismanlik hizmeti alan
isletmeler, sirket yoneticilerinin kendilerinin goéremedigi ancak var olan dezavantajli
durumu ortadan kaldirir veya aza indirir, rekabet¢i ortama uyum saglamaya yardimer olur.

Aile sirketinde kurumsallasmadan bahsedebilmek icin zaman ve kosullar agisindan tutarl
uygulama ve standartlarin hiikiim siirdiigii; karar almada sadece duygularin degil, aklin ve
isletmecilik gereklerinin temel alindigi; kisilerin, adetlerin degil is ve siirecleri,
rasyonelligin, yetenek, beceri ve egitimin 6n plana ¢iktig1; sorumluluk alma ve hesap
verme temeline dayali profesyonel yonetimin ve kurumsal yapinin kurulmasi gerekir.
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Kurumsallagsma icin ayrica sirket yoneticilerine ve calisanlarina siirekli egitimler
verilmelidir.

Kurumsallagma siirecinde sirket sahipleri kadar iilkedeki yetkin danigman, uzman sikintisi
da ayr1 bir problemdir. Kurumsallasma yoluna girmis olan sirketlerde, sirketi kapanma
noktasina getirmis olan ehil olmayan danisman yonlendirmeleri, diger aile sirketlerine de
kurumsallagsmasi noktasinda kotii 6rnek olmustur. Konusunda ehil akademisyen ve
uzmanlarla aile sirketleri bulusturulmali ve isletme yonetimleri profesyonel danigmanlik
hizmeti almalidirlar.

Gliniimiizde isletmeler ve {irlinleri arasinda yogun bir rekabet ortami bulunmaktadir.
Rekabet¢i piyasada miisterileriyle vyakin iliski kurma ve pazardaki rekabeti
yonlendirebilmesi, kendi performansini arttirabilmesi i¢in ¢ok Onemlidir. Gerek {iriin
gerekse hizmet sektorlerinde teknolojik ve modern yontemleri kullanmaya dikkat
edilmelidir. Yenilik¢iligi elinde bulunduranlar sektorlerine yon verebilirler.

Aile isletmelerinin yoneticilerine sosyal ¢evreye karst sorumluluklart hatirlatilmali ve bu
konuda bilin¢lendirme yapilarak sosyal ¢evreye hesap verebilirligi saglanmalidir.

Sonug olarak aile sirketleri i¢in kurumsallagsma bir siirectir ancak kurumsallagsmay1 girket
yoneticileri kabullenip bu yolda uygulanmasi gereken her yontemi uygulayabildikleri
stirece kurumsallasabilirler.
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