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Bu ¢alisma, aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri ile stratejik yonetim ve

insan  kaynaklart uygulamalar1  arasindaki iliskiyi ac¢ikliga  kavusturmay1

amagclamaktadir.

Calisma dort bolimden olusmaktadir. Ilk boliimde aile isletmelerine iliskin
kavramsal ¢erceve ve aile igletmelerinin kendilerine 6zgili 6zellikleri; ikinci boliimde
kurumsallagsma yaklasimlar1 ve aile isletmelerinin kurumsallagsmasi igin gerekli adimlar
belirlenmeye calisiimistir. Ugiincii boliimde stratejik ydnetim kavram ele alinmakta ve,
insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalar1 irdelenmektedir. Son bdoliim arastirmayi,

arastirmaya iligskin bulgulari, sonug ve Onerileri igermektedir.

Calismanin arastirma boliimiinde; Erzurum, Erzincan ve Bayburt illerinde
yerlesik 398 aile isletmesinden anket teknigi ile veri toplanmis ve bu veriler
degerlendirilmeye ¢alisilmistir. Elde edilen veriler, aragtirmaya yon veren hipotezleri
test etmek iizere arastirma yapist dogrultusunda istatistiki analizler ile yorumlanmistir.
Bulgular incelendiginde, aile isletmelerinde kurumsallagma ile stratejik yonetim ve
insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, kurumsallagsma, stratejik yoOnetim, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalari.
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The purpose of this dissertation attempts to clarify the relationship between
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The study consists of five chapters. The first chapter includes; conceptual frame
related to family businesses and original qualities of these businesses; in the second
chapter institutionalization approaches and necessary steps for institutionalization of
those family businesses are aimed to be ascertained. Chapter three is assigned to the
concept of strategic management and depicts the human resource management
practices. The last chapter includes research and findings of the research, conclusion
and suggestions.

In the research part of the study; data have been gathered through survey
analysis from 398 family businesses in Erzurum, Erzincan and Bayburt and these data
have been put into evaluation. Data gathered have been construed statistically in line
with research structure to test hypothesis in parallel with the research itself. The results
of analysis have indicated a significant positive relation between the institutionalization
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practices.
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GIRIS

Aile isletmeleri, muhtemelen insanlik tarihinin en eski isletme bigimidir ve bugiin
hala 6nemini korumaktadir (Alcaraz, Kelly, Rodriguez ve Gomez, 2009: 193). Gelismis
ve gelismekte olan ekonomilerin can damarini olusturan aile isletmeleri, ancak gecen
ylizyilin ikinci yarisindan sonra akademisyenlerce calisma konusu olabilmistir.
Tirkiye’de toplam isletmeler igerisinde %90’lara varan bir oran teskil eden aile

isletmeleri, ayn sekilde Tiirkiye’de de son yillarda dikkate alinmaya baglanmistir.

Gliniimiiz 6rgiitlerinin i¢inde bulunduklar kosullarin en 6nemli 6zellikleri, hizli
degisim, istikrarsizlik ve belirsizliktir (Iscan ve Naktiyok, 2005: 49). Aile isletmeleri,
her gecen giin devamli bir degisim igerisinde bulunmakta olan iktisadi cevrede
devamliliklarini ve siirdiiriilebilir rekabet avantajlarin1 korumak i¢in siirekli bir degisim
ve gelisim igerisinde olmak zorundadirlar. Ancak stirekli degisimi takip ederek rasyonel
kararlar almak zorunda olan bu isletmeler, ¢ogu zaman iclerinde barindirdiklar aile

etkisi nedeniyle duygusal davranmaktadirlar.

Kiiresellesmeyle birlikte iilkelerarasi sinirlarin kalkmasi, iletisim olanaklarinin
ceyrek asir Oonce hayal bile edilemeyecek sekilde gelisim gdstermesi, internet ve e-
ticaretin hizla yayginlagsmasi, bugiiniin isletmelerini sadece bulunduklar1 iilke veya
bolgeden degil, diinyanin her yerinden isletmelerin rekabetine acik hale getirmistir. Iste
boyle rekabet¢i bir pazarda, aile isletmeleri, temel yeteneklerini gelistirmek,
stirdiiriilebilir rekabet avantajlarim1 korumak, stratejik planlama ile hareket etmek ve
cevresel tehditlere karsi devamli hazirlikli olmak zorundadirlar. Sun Tzu (2010: 11) bu
durumu, “Askeri harekatlarin kurali diismanlarin gelmeyisine giivenmek degil, onlarla
basa ¢ikma yollarina sahip olmaktir, diismanlarin saldirmazligina giivenmek degil,

saldirilamaz seylere sahip olmaktir.” diye 6zetlemistir.

Aile; aralarinda evlilik, kan ve ¢ocuk baglari olan, bir ¢ati altinda yasayan, ortak
geliri paylasan kendilerine 6zgii benzer gorgii, inan¢ ve degerleri bulunan, toplumsal
rolleri ile iletisim ve etkilesim icindeki insanlardan olusan en kiiciik toplumsal
kurumdur (Isiloglu, 2006: 9). Isletme, insanlarin gereksinimleri ile bu gereksinimlerin
doyurulmasi arasinda baglanti kuran, liretim araglarinin bir hizmet veya mal iiretmek
icin uyumlu bir bigimde bir araya getirilmesiyle meydana gelen iktisadi bir birimdir

(Karcioglu, 2010: 4). Aile isletmeleri ise, hem ailenin hem de isletmenin bir araya



gelmesiyle olusan karmasik bir yapidir. Bu yapinin i¢indeki ailesel etkiyi kontrol altina
alip kurumsallasamamasi, hayatta kalmasini1 zorlastiracaktir. Nordqvist, Hall ve Melin
(2009: 294-308)'e gore aile isletmeleri arastirmalar1 diger isletme arastirmalarindan
onemli Olclide farklilik arz eder. Aile isletmelerinin arastirilmast siirecinde; bir taraftan
aile arastirmasi yapilirken diger taraftan da o ailenin sahip oldugu ya da yonettigi

isletme tizerindeki etkileri arastirilmaktadir.

Darwin'e gore "Hayatta kalanlar ne kendi tiirlerinin en zeki, ne de en giicli
olanidir; hayatta kalanlar degisime ayak uyduranlardir.". Giiniimiiz igletmeleri de bu
anlamda ele alindiginda, ¢evresel kosullardaki degisimi ve iginde bulunduklar iktisadi
cevredeki devinimi gbéz ardi ettikleri miiddetge faaliyet siirelerinin bu degisimin
farkinda olanlara nispeten daha kisa olacagi sOylenebilir. Aile isletmeleri agisindan
bakildiginda; aile isletmelerinde i¢inde bulunduklar: iktisadi ¢evre baskisinin yaninda,
bir de sahipligi elinde bulunduran ailenin isletme iizerinde olusturdugu baski isletmenin
durumunu daha da zorlastirmaktadir. Aile isletmelerinin iglerinde bulundurduklar
duygusal yap1 nedeniyle, Carlock ve Ward (2001: 3)'a gore, "Bir aile isletmesinin

hayatta kalmasint saglamak, belki de yerkiiredeki en zor yonetim igidir.".

Ulke ekonomilerinin omurgasini olusturan aile isletmelerinin sadece %30 kadari
ikinci kusaga, % 12 kadar1 ise li¢iincii nesil kusaga ulasabilmaktedir. Aile isletmeleri
lizerinde yapilan arastirmalarda yazarlar, aile isletmelerindeki basarisizligin nedeninin,
aile i¢i iliskilerin ve ailenin isletmeyle olan iligkisinin belli kurallar g¢ercevesinde
yiritilmemesinden kaynaklandigina dikkat c¢ekmektedirler. Diger bir deyisle, aile
isletmelerinin bagarili olabilmeleri i¢in, bu igletmelerin isletme yonetimi ile aile
yonetimi arasinda belirli bir denge olusturmalar1 ve ailenin isletmeyle olan ilgisini daha
sistematik bir yaklagimla ele almalar1 gerekmektedir. Bahsedilen sistematik yaklasimin
olusturulabilmesi, bu isletmelerin hem isletme hem de aile iginde belirli kabul edilmis
kurallarin varligima ve bu kurallarin tiim sistem unsurlar1 tarafindan uygulanmasina

baghdir.

Bu c¢aligmanin amaci, TRA 1 bolgesinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
kurumsallagsma diizeylerini belirlemek ve bu isletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile

stratejik yonetim ve insan kaynaklar1 uygulamalar arasindaki iligskiyi tanimlamaktir. Bu



nedenle TRA 1 bolgesini olusturan ii¢ ilde faaliyet gdsteren aile isletmeleri lizerinde

anket ¢aligsmasi1 yapilmistir.

Bu baglamda c¢alisma, bes bdliimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile
isletmeleri genel hatlariyla incelenmis, 6zellikleri, giiclii ve zayif yonleri, bulunduklari
iilkenin ekonomisine olan katkilarma iliskin bilgi verilmistir. Ikinci béliimde
kurumsallasma kavrami ele alinmig, tanimi, 6nemi ve isletmelerin kurumsallagsma
siiregleri irdelenmis, aile isletmelerinde kurumsallasma olgusu ve temel unsurlari
aciklanmaya calisilmistir. Ucgiincii boliimde stratejik yonetim kavram ve siireci,
dordiincii boliimde ise insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) kavram, orgiit icin 6nemi ve
IKY fonksiyonlar1 irdelenmistir. Besinci ve son bdliimde, "Aile Isletmelerinde
Kurumsallasma Diizeyi ile Stratejik Yonetim ve Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Uygulamalar1  Arasindaki Iliskinin Incelenmesi: Erzurum Alt Bolgesinde Bir

Uygulama" adli arastirmaya iligkin bulgulara yer verilmistir.



BiRINCi BOLUM
AILE ISLETMELERI

1.1. AILE iSLETMELERININ TANIMI

Aile kavrami sosyo-ekonomik olarak ele alindiginda, “Aile, biyolojik iliskiler
sonucu insan tiiriiniin devamint saglayan, toplumsallasma siirecinin ilk ortaya ¢iktig,
karsilikly iligkilerin belli kurallara baglandigi, o giine dek toplumda olusturulmus maddi
(6zdeksel) ve manevi (tinsel) zenginlikleri kusaktan kusaga aktaran, biyolojik,
psikolojik, ekonomik, toplumsal, hukuksal ve benzeri yonleri bulunan toplumsal bir

kurumdur” (1.Dogan, 2004: s. 147-148).

Biitiin toplumlar i¢inde en eskisi ve dogal olani ailedir ve aile ilk siyasal toplum
Oornegi olarak kabul edilmektedir (Rousseau, 2008: 57). Bu birligin varligim
stirdiirebilmesi onu meydana getiren iyelerin ihtiyaglarinin karsilanmasina baglidir

(Akyiiz, 2008: 206).

Dogan, ailenin sekiz islevinden birinin ekonomik islevi oldugunu belirtmekte ve
bu isleve su sekilde dikkat ¢ekmektedir: “ Aile ayni zamanda hem iiretim hem de
tiiketim birimidir. Bir koy evini ya da eski bir zanaatkar evini géz oniine getirirsek,
ailenin bir isletme goriiniimii yansittigini agik¢a gorebilirviz. Aile icinde yasa ve
cinsiyete gore bir isbéliimii mevcuttur. Evin reisi ayni zamanda hem baba hem de
patron, cocuk ise hem ogul hem de ¢iraktir.” (1.Dogan, 2004: s. 151). Kendi iginde bu
sekilde bir igletme goriinlimii veren aile, yanizca kendi ihtiyaglar ekseninde degil, kendi
ihtiyaglarinin yaninda mevcut pazar i¢in de iiretim yaptig1 takdirde bir isletme haline

gelecektir.

Akademisyenlerin  aile igletmeleri calismalarinin  6nemini  farketmeye
baslamasiyla, bu konudaki aragtirmalarin son yillarda olduk¢a hiz kazanmasina
(Chrisman, Chua ve Sharma, 2005: 555) ve 1990’lardan beri aile isletmeleri alan1 farkli
bir akademik disiplin olarak goriilmesine ragmen (Klein, Astrachan ve Smyrnios, 2005:
321), aile isletmelerini tanimlamada hangi kriterin 6ne ¢ikmasi gerektigi hakkinda bilim
adamlarmin fikir birligine vardiklar1 sdylenemez (Shanker ve Astrachan, 1996: 108).

Bununla beraber aile isletmelerinin var olus sebepleri i¢in, genel kabul gormiis ciddi ve



deneysel bulgulara dayali bir agiklama da yapilamamistir (Chua, Crisman ve Chang,
2004: 37). Maranjski (2012: 27)'ye gore, aile isletmelerinin kesin ve evrensel bir
tanimin1 yapmak sadece idari bilimlerle miimkiin olamamakta, antropoloji, iktisat,
finans, sosyoloji, siyaset, tarih, hukuk, psikoloji, davranis bilimleri, hatta fizik ve

biyoloji disiplinlerine de ihtiya¢ duyulmaktadir.

Aile isletmeleri, aile isletmelerinin karakterini ve essizligini tanimlayan iki ayri
Orgiitiin, aile ve isletmenin arasindaki etkilesimdir. Genel kani, aile isletmelerinin, aile
ve i sistemlerinin birbirinin i¢ine niifus ederek olusturdugu bir sistem oldugudur ve
eger bir aile isletmesini inceliyorsaniz aslinda iki karmasik sosyal sistemi

inceliyorsunuzdur (Lee, 2006: 175).

Aile isletmelerinin kapsam ve smirlari, farkli bakis acilarina gore
degisebilmektedir (Karpuzoglu, 2004a: 17). Aile isletmeleri konusunda {iizerinde
uzlasma saglanmig bir ortak tanim bulunmamaktadir. Aslinda bu biraz da normaldir,
clinkii aile isletmelerinin kurulma sekli, girisimci liderin kisilik 6zellikleri, ailenin
kendine has kiiltiirel degerleri, isletmenin i¢inde yer aldig1 sektor gibi bir¢ok faktor, aile

isletmesinin yapisini, olusumunu ve gelisimini etkilemektedir (Findik¢i, 2008: 16).

Aile isletmesi, ailenin servetini dagitmamak, bir arada tutmak tizere kurulmus

olan 6zel bir isletme bi¢imidir (Giinver, 2002: 5).

Aile isletmesi, aile reisinin veya ailenin geciminden sorumlu bir ferdin isletmenin
basinda bulunmasi, o isletmenin “aile isletmesi” olarak degerlendirilmesi i¢in yeterli bir

unsur olarak kabul edilmektedir (Ak, 2010: 47).

Sharma, doktora tezinde birbirlerinden ilgi ve bakis agis1 bakimindan farkli 34 aile
isletmesi tanimi belirtmis, bu tanimlar1 Handler’in (1989) aile isletmeleri tanimlama

kriterlerine gore dort sinifa ayirmistir (Sharma, 1997: 5):

1. Aile iiyelerinin sahiplik ve yonetimi,

2. Ailenin igletme yonetimine katilimi (birbirine bagimh alt sistemler),
3. Kusaktan kusaga devir,

4. Coklu kosullar (birden fazla sinifi iginde bulunduranlar).

Aile isletmeleri alaninda uzmanlar aile isletmelerini ayirt etmek igin, miilkiyet

ylizdesi, stratejik kontrol, birden fazla jenerasyonun istiraki ve isletmenin aile i¢inde



kalmas1 hedefi/niyeti gibi bir¢ok farkli kriterler kullanirlar. Tiim bu kriterler, yasam
dongiisiiniin neresinde olduguna bagli olarak bir aile isletmesini tanimlamak i¢in 6nemli

olabilir (Astrachan ve Shanker, 2003: 211).

Ward ve Aronof (1990), aile isletmelerini, iki ya da daha fazla aile {iyesinin
finansal kontroliinii elinde bulundurdugu isletme seklinde tanimlamaktadirlar
(http://www.findarticles.com). Karpuzoglu (2004a: 19)'na gore bir aile isletmesi, ailenin
gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini 0nlemek amaciyla kurulan, ailenin
gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir bolimii
aile tiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢iide aile {iyelerinin etkili

oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi isletmedir .

Donnelley, aile isletmesini tanimlarken isletmenin mevcut iligski ve siireclerini ele
almigtir. Donelley, aile isletmelerini “en az iki kusak boyunca aileye ait olan, ailenin ve
isletmenin amag ve ¢ikarlarmin bir oldugu ve bunun isletmenin politikalarina yansidigi

isletmeler” olarak tanimlar (Aktaran: Giinver, 2002: s. 4).

Aile isletmeleri, potansiyel olarak nesilden nesile siirdiiriilebilir bir sekilde, ayn
aile liyeleri ya da az sayidaki birkac aile iiyelerinin baskin bir koalisyonu tarafindan
planli olarak idare edilen/yonetilen ve vizyonu takip edilen isletmelerdir (Chua,

Chrisman ve Sharma, 1999: 25).

Aymni aileden iki veya daha fazla kisi ayn1 isletmede calisiyorlarsa ve bunlardan
biri veya birkaci isletmenin ¢ogunluk hisselerine sahipse, bu isletme “aile isletmesi”
olarak tanimlanir. Tek kisinin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin ¢alismadig igletme
ise “patron isletmesi” olmakla beraber, her patron isletmesi ikinci nesle gecince

genellikle aile isletmesi haline gelir (Baykal, 2004:85).

Milton (2008:1065), aile isletmelerinin karmasik ve ¢ok farkli 6zellikleri bir arada
icermekte oldugunu belirtmekte, kendi bakis agisiyla aile isletmelerini; sahipligi aile
tiyeleri tarafindan kontrol edilen, stratejik seviyesi ve yonii aktif olarak aile iiyelerinin

tarafindan belirlenen isletmeler olarak tanimlamaktadir.

Sahipligi bir ailenin elinde olan, bu ailenin bireyleri tarafindan yonetilen,
yonetimi aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga gecen, stratejik kararlari bir aile
tarafindan verilen, yonetimi bir aile tarafindan kontrol edilen veya en azindan

isletmenin yOnetiminin bir aile tarafindan etkilendigi isletmeler, aile isletmeleridir



(Kogel, 2004:1x). Alayoglu, yakin arkadaslarin kurdugu isletmelerin de aile isletmeleri
kapsaminda degerlendirilmesi gerektigini belirtmektedir (Alayoglu, 2003: 15).

Lea (1998) ise aile isletmelerini "ailenin ihtiya¢larindan dogan, ailenin becerileri
ile inga edilen, ailenin ellerinde ve onun kafa yapisi ile ¢alisan, ailenin manevi ve ahlaki
degerleri ile yonetilen, aile baglarinin gii¢lii tutuldugu ve ailenin adi kadar degerli bir
miras olarak ailenin ¢ocuklarina gegecek isletmeler" seklinde tanimlamistir (Aktaran:

Astrachan, Klein ve Smyrnios, 2002, s. 46).

Aile isletmeleri konusu incelenirken, literatiirdeki tanimlarin farkli kriterler géz
oniinde bulundurularak yapildigi dikkat ¢ekmektedir. Biitiin tanimlar ti¢ 6nemli kriter

ekseninde kiimelenmektedir;

1. Hissedarlar arasinda kan bagi,
2. Isletmenin aile tarafindan yonetilmesi,

3. Birden fazla jenerasyonun igletmede istihdam edilmesi.

Aile isletmeleri ele alinirken, bir diger 6nemli konu ise bir aile isletmesinin ‘ne
kadar aile isletmesi’ oldugunun belirlenmesidir. Buradaki farklilik ailenin isletme
yonetimi tizerindeki etki miktari ile dl¢tilmektedir. Lumpkin, Martin ve Vaughn (2008:
127)'de benzer bi¢imde, aile isletmelerinin 6nceden Orgiitsel kriterlerle tanimlanirken,
simdilerde ailenin isletme iizerindeki etki orani ile tanimlandigin1 vurgulamaktadirlar.
Sten (2007: 177-178)'e gore aile isletmeleri, ailenin isletme tizerindeki etkisi oraninca
tanimlanirken, isletmenin aile {izerindeki etkisinin de tanimlanmasi gerektigini isaret

etmektedir .

Shanker ve Astrachan (1996: 109) ¢alismalarinda, ailenin aile isletmesi lizerindeki
etkisini li¢ grupta toplamislardir. Bu iic grup Tablo 1.1.°de gorildiigii gibi
tanimlanmistir. Erdogmus (2007: 68)'da benzer sekilde aile isletmelerinin, ailenin
isletme i¢inde yer alis derecesine bagli olarak ¢ok genis bir yelpaze ile
tanimlanabilecegini; bir yanda ailenin ¢ok fazla bir bi¢imde isletme i¢inde oldugu ve
sahiplik ile yoneticiligi birlikte yiiriittiigl aile isletmeleri, diger yanda ailenin dogrudan
isin i¢inde ¢ok az yer alarak sadece isletmenin stratejik yoniinii kontrol ettigi aile

isletmelerinin goriildiiglini belirtmektedir.



Tablo 1.1. Ailenin Yonetime Katilim Derecesine Gore Aile Isletmeleri.

Genis Orta Dar
Stratejik kararlarda etkin Kurucu/soyundan gelen kisi
) ) ) Birden fazla kusak
kontrol isletmeyi yonetir
Aile igerisinde kalmasi Aile dogrudan sahiplige ve
Hisseler iizerinde yasal kontrol ) )
amaglanir yonetime etki eder

Birden fazla aile iiyesi

yonetimden sorumludur

Az miktarda aile etkisi Bir miktar aile etkisi Cok fazla aile etkisi

Kaynak : Shanker M.C. ve Astrachan J.H. (1996). “Myths and Realities: Family Business’ Contribution
to the US Economy-A Framework for Assessing Family Business Statistics” Family Business Review, 9
(2), 5.109.

Buraya kadar verilen tim tanmimlar farkli bakis agilarindan aile isletmelerini
tanimlamaktadirlar. Biitlin bu tanimlardan yola c¢ikarak aile isletmeleri; ¢cogunluk
hissesi ve hisseler iizerindeki yasal kontrol hakki bir ailenin elinde olan, aym aile
tarafindan hem stratejik hem de operasyonel kararlar alinarak yonetilen, isletme
yonetiminde ikinci kusagin ya da iki kusag@in aym1 anda bulundugu isletmeler

seklinde tanimlanabilir.

Bu ¢alismada aile isletmelerinin kurumsallagsma diizeyleri ile stratejik yonetim ve
insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki ilisiki ele alinacagindan, isletmenin sermaye
yapisindan veya birden fazla neslin isletme biinyesinde yer almasindan daha ¢ok ailenin
isletme yoOnetimi {iizerindeki etkisi incelenecektir. Kurumsal olarak ydnetilen aile
isletmelerinde ailenin isletme {izerindeki etkisi kisithh kaldigindan, aile isletmesi

olmayanlardan ¢ok farklilik gostermezler.

Literatiirde ‘aile isletmesi’ ve ‘aile sirketi’ olarak iki ayr1 adlandirma ile incelenen
konu, bu arastirmada ‘aile isletmeleri’ olarak her iki anlamda ele alinacaktir. Bu
kavramlar arasindaki fark, Tiirk Ticaret Kanunu'nun (TTK) sirketleri tiizel kisilik olarak
ele almasiyla ilgilidir. Yapilan ¢calismada ise isletmenin tiizel ya da gercek kisilik olmasi

caligmanin seyrine etki etmeyecektir.



1.2. AILE ISLETMELERININ OZELLIKLERI

Son yillarda aile isletmeleri arastirmalarina olan ilginin bu derece artmasinin
nedeni, aile isletmelerinin bir¢ok iilkede en yaygin goriilen isletme bi¢imi olmasindan
kaynaklanmaktadir (Melin ve Nordqqvist, 2007: 322). Aslinda aile isletmeleri diger tim
isletmelerle ortak bir¢ok yonii paylagsmakta, fakat is iliskileriyle aile iligkilerinin i¢ ice
gecmis olmast bu isletmelere kendilerine 6zgii birtakim benzersiz orgiitsel 6zellikler
kazandirmaktadir (Cater ve Schwab, 2008: 31). Yapilan arastirmalara gore aile
isletmeleri, aile igletmesi olmayanlardan, strateji, yapi, sistem, siire¢ ve yoOnetim
mekanizmas1 gibi konularda farklilik gostermektedirler (Chua, Chrisman ve Bergiel,

2009: 356).

Alacaklhoglu “Kurumsal Yonetim ve Aile Sirketleri” adl1 eserinde, aile isletmesi
sahibi aileleri digerlerinden ayiran bes oOnemli Ozellik oldugunu belirtmektedir

(Alacaklioglu, 2009: 30):

1- Isletme sahipligi ve yonetim faktdrleri birbiri ile ¢akistigi icin, aile iiyeleri
arasindaki iletisim karmasiktir,

2- Aile ¢evresindeki paydaslarin ¢ok daha karmasik bir iliski ag1 vardir,

3- Is sahibi aileler, tipik ailelere oranla daha sik olarak dénemli sonuglar doguran
kararlar alirlar,

4- Ortada paylasilacak biiylikk miktarlarda kaynak oldugunda, bireyler
biribirilerine karst daha elestirel yaklasir, fikir ve ¢ikar ayriliklar1 konularinda daha
hasas davranuirlar,

5- Is sahibi aileler, aile kiiltiirlerinde ve organizasyonlarinda daha resmi ve

hiyerarsiktirler.

Chua ve arkadaslar1 yaptiklar1t g¢alismada, ¢ogu aile isletmesinin kurulusu
esnasinda yogun bir aile etkisi ve kusaktan kusaga gecme beklentisiyle kuruldugunu,
daha az fakat 6nemli bir boliimiinlin de aile isletmesi olarak kurulmayip zamanla aile
etkisinin artmasiyla aile isletmesi sekline doniistiigiinii belirtirmislerdir (Chua,

Chrisman ve Chang, 2004: 51).

Ak doktora tezinde, aile isletmelerinin kurulus sebeplerini 6nem siralarina gore

alt1 baslik altinda toplamistir (Ak, 2010: 49):



10

1- Ailenin ge¢imini saglamak,

2- Kendi isinin patronu olmak,

3- Sosyal ve kiiltiirel ¢evrede kendini kabul ettirmek,

4- Ailenin gelecegini giivence altina almak,

5- Miras birakmak,

6- Ailenin isminin gelecekte de yasamasini saglamak.

Aile isletmelerinin, aile isletmeleri halinde “dogma”larinin en basat nedeni, elde

edilmesi beklenen kar ile ailenin ge¢imini saglamaktir. Yukarida belirtilen kurulus

sebeplerinin varlig1 isletmenin aile tizerine degil, ailenin isletme lizerinde daha baskin

hale gelmesine sebep olmakta ve isletme politikalar1 da aile ¢ikarlar1 dogrultusunda

sekillenmektedir.

Aile, genlerle hareket edilerek "tabiatiyla" olusturulmus bir sistem iken, igletme

olusturmak ve siirdiirmek i¢in yasalar, tiiziikler ve sdzlesmelere ihtiya¢c duyulmaktadir

(Yazgan, 2008: 10). Dyer (1992: 147)'e gore bu iki sistem farkli ve genelde uyumsuz

degerler lizerine kurulmakta, bu farkliliklar Tablo 1.2'de goriilmektedir.

Tablo 1.2. Aile ve Isletme Sistemlerinin Karsilastirmas.

Catisma Bolgesi Aile Sistemleri Isletme Sistemleri
Hedefler Aile iiyelerinin gelisimi ve desteklenmesi  Kar, temettii, etkinlik, biiylime
. o o ) Yari kisisel ya da kisisel olmayan, tali 6neme
Hiskiler Derin kisisel, birincil 6neme sahip )
sahip
Informel beklentiler ("her zaman Yazili ve formel kurallar, genellikle 6diil ve
Kurallar o ) o
yaptigimiz gibi") ceza dile getirilir
. . ) Performans ve sonuglara bagli kosullu destek;
Olgiim, Uyeler kim olduklarina gore
o ) calisanlar terfi edebilir ya da isten
degerlendirme 6diillendirilir; kosulsuz sevgi ve destek .
¢ikarilabilir
Veraset Oliim veya bosanma nedeniyle Emeklilik, terfi ya da isten ayrilma

Kaynak : Dyer, G.W. Jr. (1992). The Entrepreneurial Experience: Confronting Career Dilemmas of the
Start Up Executive. San Francisco: Jossey-Bass Publishers, s. 147.

Her zaman bicimsel olarak ifade edilmese de bir aile isletmesinin g¢alisma

felsefesi, ¢alisanlarin 6zerklik ve kisisel gilivenlik bakimindan giivenebilecekleri ve
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baglanabilecekleri bir misyon tasimaktadir. Kurucular ve isletmeyi devralan kusaklarda
kendilerine kars1 hesap verebilme olgusu 6nemli olup, ailelerine ve topluma kars1 giiglii
bir sorumluluk tagirlar. Sonugta isletme, ¢alisanlar ve toplum arasinda karsilikli baglhlik,
sorumluluk ve Ozerklik yeni firsatlar ortaya c¢ikarir. Diger isletmelere oranla daha
yiiksek diizeyde risk alma, yenilik, tiretkenlik ve bagimsizlik gibi unsurlara katkida
bulunan aile isletmeleri, toplumda kisisel sorumluluk ve iiretkenlik diizeyinin artmasina
da yardimci olurlar. Arastirmalar aile isletmelerinin miisteriler tarafindan daha fazla
tercih edildigini, miisteri hizmetlerine daha fazla 6nem verdigini, kadinlara diger
isletmelere oranla daha fazla firsatlar sundugunu, geleneklere deger verdigini ve

calisanlarina sahip ¢iktigini1 géstermektedir (Ulukan, 1999: 20-21).

Bellet ve dig., aile isletmelerinin sosyal biling diizeyleri yiiksek olan isletmeler
oldugunu belirtmekte, isletmeyi ve paydaslar1 kurtarma adma aile {iyelerinin
gerektiginde fedakarlik yaparak wuzun vadeli kayiplart goze alabileceklerini

belirtmektedirler (Bellet ve dig., www.fambiz.com).

Aile isletmelerinin az gelismis ekonomilerde egemen orgiitlenme bi¢imi oldugu
ve aslinda bu tiir cevrede daha iyi performans gosterdikleri gézlemlenmistir (Chrisman,

Chua ve Steier, 2011:1109).

Aile isletmeleri, biribirinden farkli aileler, kiiltiirler, cografi bolgeler, ¢evresel ve
ekonomik kosullar, sektorler ve bunlara benzer onlarca farkli etmenlerle etkilesim
icerisinde olduklarindan farkli yap1 ve ozelliklere sahip bulunmaktadirlar. Findik¢1 bu
durumu, “Aslinda ne kadar aile isletmesi varsa o kadar farkli ve ¢esitli modelden so6z
etmek mimkiindiir.” diye Ozetlemektedir (Findik¢i, 2008: 29). Ancak temel benzer

Ozellikler su sekilde siralanabilir:

e Isletme politikasi ¢ogunlukla aile ¢ikarlar1 ile uyumludur. Genellikle aile
varligimin ve biitiinliigiiniin korunmas1 amaciyla kurulan aile isletmeleri, aile deger ve
inanglarindan etkilenir (Alayoglu, 2003: 18; Karpuzoglu, 2004a: 20; Kebeci, 2011: 35).

e Aile baglar1 diger faktorler yaninda yonetimden sorumlu kisilerin
belirlenmesinde 6nemli bir rol oynayabilir (Alayoglu, 2003: 19; Karpuzoglu, 2004a: 20;
Yildiz, 2008: 18).

e Ailenin ismi ile isletmenin ismi ve prestiji baglantilidir. Isletmenin is hayatinda

ylkselen konumu, ailenin de toplumdaki statiisiiniin yiikselmesini saglar. ...Aile
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prestijini artiracak herhangi bir karar isletmeye fayda getirmese de kabul edilir. Onemli
olan ailenin prestijidir, isletmeye verilen maddi zarar dikkate alinmaz. Aile bireyleri
sahsi olarak zarar1 karsilamay1 géze alabilmektedirler (Kebeci, 2011: 35-36).

o Aile isletmeleri, genellikle gerekenden fazla sermaye bulundurmaya
meyillidirler (Dreux, http://www.novoandcompany.com).

e Aile isletmelerinde yonetim fonksiyonlart diger isletmelere kiyasla daha
karmagiktir. Ciinkii burada yalnizca igin degil, zaman zaman olduk¢a karmasiklasabilen
ve isle i¢ ice gecebilen aile iligkilerinin de yonetilmesi s6z konusudur (Kalkan, 2006:
77).

e Aile isletmelerinin biiyiik bir ¢ogunlugu, genelde tek bir kisinin isletmenin
kontroliinii elinde bulundurdugu “egemen ortak” ya da daha basit bir tabirle “tek
patronlu” olma 6zelligi tasimaktadir (Kirim, 2005a: 20).

e Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri, aile icerisindeki durumlarini da
etkileyebilir. Isletmede basarili ve giiclii bir pozisyona sahip olanlarin aile iginde de
giiclii hale gelme olasilig yiiksektir (Karpuzoglu, 2004a: 20).

e (Calisma kosullar1 ve mesai saatleri aile liyelerine gore uyarlanabilmekte, yillik
izinler aile tiyelerinin istekleri dogrultusunda esneklik gosterebilmektedir (Karpuzoglu,

2004a: 20; Kebeci, 2011: 35).

Erdogmus (2007: 70-71) aile isletmelerinin genel oOzelliklerini asagidaki

yonlerden ele almaktadir:

e Miitesebbis hakimiyeti altinda faaliyet gdstermektedirler.

e lsletmecilik ve aile faaliyetleri bir arada yiiriitilmekte, karar almada
isletmecilik kurallar1 yerine aile i¢i dengeler gozetilmektedir.

e Kurucu miitesebbis yonetimden kolaylikla c¢ekilmemesinden dolay:1 orgiitsel
yedekleme 6nemli bir sorun teskil etmektedir.

e Kurucu bagiml isletme olduklarindan kurumsallasma yeteri kadar yerlesik
hale gelememekte, bu nedenle siireklilik sorunu daha da biiylimektedir.

e Patrona dayali isletmeler olmalar1 nedeniyle, profesyonel yoOnetim anlayis

yerlestirmek daha zor olmaktadir.
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e Aile isletmelerinde yiikselme, se¢im ve performans degerleme gibi insan
kaynaklar1 yonetimi iglevlerini isletmecilik ilke ve kurallarina gore uygulamak zor

olmaktadir.

Yukarida belirtilenlerin yaninda, Alayoglu, 6zellikle Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki
Isletmeler (KOBI) diizeyindeki Tiirk aile isletmelerinde goriilebilecek ortak dzellikleri
su sekilde siralamistir (Alayoglu, 2003: 17-23):

o Aile isletmelerinin “6zellikli” bir kurucusu vardir ve baslangigta kurucunun
beklentileri sinirlidir.

e Isletmenin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir.

e Aile prestijini korumak i¢in ‘Ozveride siir tanmimama’ egilimi en st
diizeydedir.

e Isletme politikas1 cogunlukla aile menfaatleriyle uyumludur.

e Isletmenin gelecegini belirleyecek stratejik kararlar giinliik olarak almir ve
izlenecek genel politikanin sinirlart girisimei ve/veya aile iiyeleri tarafindan belirlenir.

e Aile baglart ve “yakinlik derecesi”, yonetimden sorumlu kisilerin
belirlenmesinde 6nemli bir rol oynar.

¢ Genellikle, aileden en az iki nesil isletme yonetimi ile ilgilenir.

e Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri, aile igerisindeki durumlarini da
etkileyebilir.

¢ Ailenin mevcut normlari, aile igletmelerinin biiyiik bir cogunlugunda kullanilir.

e Genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan “kapali” bir goriiniim arz
eder.

e Kurucu ile tepe yonetici cogunlukla ayni kisidir.

e Roller ve beklentilerin i¢ i¢e gectigi goriiliir.

e Aile baglarindan kaynaklanan “duygusallik”la, is iligskilerinden kaynaklanan
“mantikli davranma” durumlar1 zaman zaman birbirleriyle ¢elisir.

e Formal bir organizasyon yapist yoktur. iligkiler dogal organizasyon anlayisina
dayanir.

o Aile yapisindaki degisimler, isletmenin organizasyon yapisinda da degisiklige

yol agabilir.
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e Profesyonellesme, ancak igletme biiylikliigi ve igin hacmi ailenin sinirlarinm
astiginda glindeme gelir. Ancak bu durumda bile tam bir profesyonel yaklagim
sergilenemez.

e Genellikle formal bir biitge yapilmamaktadir.

e Aile iiyesi yoneticiler i¢in 6diill veya ceza sistemi uygulamasi s6z konusu
degildir.

e Aile isletmelerinin rakipleri genellikle tamidiklardir. Rakiplere karsi izlenen
politikalarda kisisel rekabet ile ticari rekabet birbirine karistirilir.

e Calisanlarin “profesyonel” oldugu unutulur.

o Genellikle ataerkil (otokratik) bir yonetim anlayis1 hakimdir.

o Aile lyelerinin istthdami ve terfisinde, Tiirk kiiltiiriinlin de etkisiyle “yas” ve
“cinsiyet” belirleyici unsurlardir.

e s giicii devir oran1 yiiksektir.

e Isletme Kkiiltiiriinii, aileyi olusturan bireylerin duygu ve diisiinceleriyle, sahip

olduklar1 deger yargilarinin ve genel kiiltiirlerinin bir yansimasi olusturur.

Akademik yazinda, aile isletmeleri lizerinde yapilan arastirmalarin odak noktasini

asagidaki konular olusturmaktadir (Lussier ve Sonfield, 2004: 48-49):

e Ust yonetimdeki aile iiyesi olmayan yoneticiler,

e Isletmede aktif ¢alisan kadin aile iiyeleri,

e Karar alma mekanizmasi,

e Yonetim kararlari lizerine anlasmazlik ve ¢atismalar,
e Orgiitsel yedekleme planlamast,

e Kurucu etkisi,

e Halka arz,

e Dis danigman, miisavir ve profesyonel yardim kullanima,
e Stratejik planlama,

e Gelismis bir finanasman yonetimi,

e YoOnetim tarzi ve

e Sermaye yapisl.
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Bir isletmenin aile isletmesi statiisiinde kabul gdérmesi i¢in bu oOzelliklerin

tamamini tagimasi beklenmemelidir. Bir aile isletmesinin aile isletmesi olmayanlardan

farkli yonleri Tablo 1.3'de gdsterilmistir.

Tablo 1.3. Bir Aile Isletmesinin Diger Isletmelerden Temel Farkliliklar:.

Aile isletmeleri

Diger isletmeler

Isletme merkezi

Aile (resmi veya gayriresmi, dogrudan

veya dolayli isletmeye etki)

Isletme sahip(leri)/yoneticiler

Gerekli yonetisim

Isletme ve aile

Isletme

Ana hedef

Ekonomik ve ekonomik olmayan

(stirdiirtilebilirlik / uzun vadeli aile geliri /

stabilite / aile memnuniyeti)

Ekonomik (hizli kar / bityliime)

Zihniyet yonelimi

Nesillerarasi transfer, girisimin hayati

boyunca siirdiiriilebilirlik

Isin satig1, girisimin profesyonel hayati

boyunca siirdiiriilebilirlik

Rekabetci strateji Kalite, itibar, uzun vadeli iliskiler Fiyat

Varhklar Finansal, sosyal, kiiltiirel Finansal

. Ailecilik, giiven, uyum, katilim, baglilik, Is hedeflerine yonelim, resmiyet, s6zlesmeler,
Orgiit Kiiltiirii

taahhiit, cosku, teklifsizlik

mesafe

is yonelimi

I¢ ve dis paydaslarn memnuniyeti

(aile, miisteri, isgoren, cemiyet)

Isletme sahiplerinin/hissedarlarimin

memnuniyeti

Yonetim tarzi

Kar dagitim

Deger odakli, duygusal, hedef isbirligi

[sletmeye yeniden yatirm

Gergeklere ve sekillere odakli, rasyonel,

kontrol mekanizmasi

Sahipler/hissedarlar aras1 dagitim

Kaynak: Austrian Institute for SME Research (2008). Overview of Family Business Relevant Issues -
Final Report, Vien, s.70.

1.3. AILE ISLETMELERINDE YONETIM

Biitlin igletmelerde s6z konusu olan isletme yonetimi ilke ve kurallari, genel

olarak aile isletmeleri i¢in de gecerlidir. Ancak sahip olduklar1 bazi ozellikleri

dolayistyla aile isletmelerinin yonetimi kendine 6zgili baz1 farkliliklar gostermektedir

(Erdogmus, 2004: 75). Aile isletmesi olmayan herhangi iki isletme arasinda dahi
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yonetim tarzina iliskin farkliliklar vardir ve olmasi da dogaldir. Bunun baslica sebebi,
isletmeleri kuran ve yoOneten insanlar arasindaki duygu, diisiince, anlayis ve kiiltiir
farkliliklaridir (Alayoglu, 2003: 43). Bunlarin yaninda isletmenin biiyiikliigii, tiretime,
ticarete veya hizmete yonelik olusu, sektorel farkliliklar ve benzeri etmenler

isletmelerin yonetim tarzlarini farkliliklagtirmaktadir.

Kiiltiirel ag¢idan Tiirk toplumunun lider bagimliligi aile isletmelerinde de
goriilmektedir. Dolayisiyla liderin liderlik tarzi, isletmedeki yonetim seklini bire bir
etkilemektedir. Bu cercevede aile isletmelerinde genel olarak ii¢ tiir yonetim tarzindan

s6z edilebilir (Alayoglu, 2003: 43):

1- Merkeziyetci (Paternalistic) yonetim: Ozellikle birinci nesil aile
isletmelerinde daha yaygin olarak goriilen, monarsik yoOnetim tarzi da denilen
merkeziyet¢i yonetimde, isletme politikalarinin, isletmenin tek yoneticisi konumundaki
kurucu tarafindan yonlendirilmesi séz konusudur. Isletme sahibi calisanlarini
korumakta, ihtiyaclarim1 gidermekte, ancak kararlar1 tek basina almakta ve hiikmedici
bir tavir icinde bulunmaktadir. Bu yonetim bi¢iminde kurucunun inanci ve degerleri,
orgiit degerlerini tamamen sekillendirmekte, dolayistyla bu inang ve degerlerden otiirii
isletmede Ozgilirliigli smirlt olan isgérenlerin yaraticiliklarint  kullanabilecekleri,
kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak hissedebilecekleri ve karar alma sorumlulugunu
tagiyabilecekleri bir ortamin olusmasini hemen hemen imkansizlagtirmaktadir.
Kurucunun vefati1 ya da isgéremez hale gelmesi durumunda, isin basina gececek varis
ile diger tepe yoneticilerin gelisebilmelerine, isabetli karar alabilmelerine ve sorumluluk
ylklenebilmelerine yardimci olacak bir orgiit iklimi de olusturulamayacagindan,
isletmenin karisiklik yasamasi kacinilmaz hale gelmektedir (Alayoglu, 2003: 44;
Karpuzoglu, 2004a: 28).

2- Katihma1 (Participate) yonetim: Oligarsik yonetim bigimi de denilen bu
yonetimde hisselerin ¢ogu aile {iyelerine ait olmakla birlikte, isletmede teknik
uzmanliga sahip profesyonellerin de yer aldigi goriiliir. Ortak sayisinmin fazlaligi ve
isletmede aile tiyeleri ile profesyonellerin beraber ¢alismalar1 problem olusturacagindan,
islerin, yetki ve sorumluluklarin dnceden belirlenmesi biiylik 6nem tasir. Bu yonetim
biciminde profesyonellerin de yer almasi isletmenin daha verimli ve etkin ¢alismasini

saglar (Alayoglu, 2003: 44; Karpuzoglu, 2004a: 28-29).
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3- Profesyonel (Aristocratic) yonetim: Bu tarz yonetim, isletme sahipleri ve aile
tiyelerinin bilfiil islerin icrasinda yer almamalarini 6ngoriir. Profesyonel yonetim tarzini
benimseyen oOrgiitlerde, Orgiitle ilgili stratejik kararlarin alinmasindan aile {iyeleri,
orgiitiin yonetilmesinden, baska bir ifadeyle operasyonel kararlar ve isleyisten
profesyonel yoneticiler sorumludur. Profesyonel yonetim tarzinda isletme sahibi veya
sahipleri, isletmenin gelecege hazirlanmasi i¢in uzun vadeli amaglarin belirlenmesi,
yatirim kararlarinin verilmesi, rakiplerin mevcut durumlarinin saptanmasi ve yurti¢i ve
yurtdigindaki geligsmelerin takip edilmesi gibi makro konularla ilgilenirler. Yoneticiler
ise, isletmenin amaglara ulasabilmesi i¢in para, enerji, makine, hammadde ve insan
gibi kaynaklarin etkin sekilde kullanilmasina ve objektif standartlarin belirlenerek bu
standartlara uygun sistemlerin kurulup, isletilmesine yonelik calismalar1 yiiriitiirler

(Alayoglu, 2003: 44-45; Karpuzoglu, 2004a: 30).

Aile isletmelerinin etkin yoOnetiminde rol oynayan faktorler diger isletmelerin
yonetiminde rol oynayan faktorlerden farkli olmamakta, fakat aile gorevleri ile isletme
gorevleri temelde birbirleriyle catistigr icin kompleks bir yap1 ortaya ¢cikmaktadir. Aile
ve isletme gorevleri birbirinden net olarak ayrilmadikca etkin bir yonetim saglanmasi
miimkiin olmamaktadir. Isletmenin temel amaci kar saglamak ve aktiflerini artirmak
iken, bir ailenin temel amaci kendine giivenen ve sorumlu bireyler yetistirmektir.
Isletmede ise alinma belli sartlara baglanmis iken, aileye kabul kosulsuz olmaktadir.
Ayrica bir isletmede, tecriibe ve yetenekler isgdrenleri farkli hiyerarsik diizeylere

yerlestirirken, aile bireylerinin tamamu esit kabul edilmektedir (Evirgen, 2004: 39-40).

Ulukan’a gore, profesyonelce yonetilen bir isletme, kendi gereksinimlerine gore
olusturulmus bigimsel bir yapiya sahip olup su 6zellikleri tasimaktadir (Ulukan, 2004:
158):

e Yetki devrine izin verilir.

¢ Bilgilerin analizi i¢in bicimsel yol ve yontemleri vardir ve karar alma siirecinde
bir istisare mekanizmasindan yararlanilir.

e Yalnizca belirli birkag kisiye bagl kalinmaz.

e lsletmeyi olusturan bilesenler arasinda belirli derecede degisebilirlik dzelligi

bulunmaktadir.
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Aile isletmelerinin en sikintili dénemi, ikinci kusagin yonetime geldigi sirada
baslamaktadir. Dogan’a gore ikinci kusagin yonetimindeki basarisinin diinya ortalamasi
%S35’ler civarindadir (D.Dogan, 2006: s.664). Paternalistik yonetim tarzi incelenirken
yukarida da goriildiigii gibi tiim kontrolii elinde tutan liderin kaybindan sonra, o zamana
kadar inisiyatif ve sorumluluk almamis olan varisler bir anda yonetici pozisyonuna
gecmekte ve bu pozisyonun getirdigi hem aileyi hemde isletmeyi yOnetmenin

zorluklartyla kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Aile isletmelerinde siirekliligin saglanamamasi, ¢ogu zaman uzun vadeli
yonetimin devri planlamasiin (succession) iyi yapilamamasindan ileri gelmektedir.
Aile isletmelerinde yoOnetimin devri planlamasinin yaninda, “gelecekte yonetimi
devralacak insan kaynaklari ihtiyacinin belirlenmesi ve isletme i¢inden bu ihtiyaci
karsilayacak insanlarin hazir bulundurulmasi stratejisi” olarak tanimlanan Orgiitsel
yedeklemenin de planlanmasi gereklidir. Orgiitsel yedekleme, yonetimdeki kusagin, bir
sonraki kusagi yonetime hazirlamasi ve yonetimi devretmesiyle gergeklesir (Baser,

2010: 25).

Yonetimin devri planlamasini, kurucu girisimciler heniiz hayatta iken
onemsemeyen aile isletmelerinin, Buddenbrook sendromu ile karsi karsiya kalmalari

kacinilmaz hale gelmektedir.'

Aile isletmelerindeki yoOnetim bigimleri ile profesyonel yonetim arasindaki

karsilagtirma Tablo 1.4.'de verilmistir.

" Thomas MANN ayni adli nobel 6diillii eserinde, Alman burjuva ailesi Buddenbrook’lara ait aile
isletmesinin, dis sartlarin etkilerinden ¢ok, aile icerisinde yasanan olaylar tesiriyle {igiincii nesille
birlikte yok olusunu anlatir (Arak, 2002:216).
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Tablo 1.4. Profesyonel Yonetim ile Aile Isletmeleri Yénetim Tarz1 Karsilastiriimas.

Ana Sonug¢ .
Profesyonel Yonetim Aile Isletmelerindeki Yonetim
Alanlan
« Kar yonelimli, kar kesin hedef * Kar bir yan tiriin olarak goriilmekte
Kar
» Uzun vadeli kazanglarin biiylimesi * Amag ailenin kér payini ¢ogaltmak
« Sistematik, bigimsel planlama
Planlama » Isletme-boliim planlarinin koordinasyonu « informal ve 6zel planlama galismalari
* Sermayenin belirlenmesi
* Ayrintili ve hepsi kendine 6zgii, kesin bigimsel rol * Birbiri lizerine binen ve tanimlanmis
Organizasyon . .
tanimlari sorumluluklari igeren informal yap1
« Orgiit kontrolii, planli ve bigimsel bir sistem ) o
o . ) * Genellesmemis plansiz kontrol; bigimsel 6lgiitler
Kontrol icerisinde; sistem agik olarak amaglari, hedefleri, )
nadiren kullanilir
tedbirleri igeriyor
« Diizenli raporlar; stratejik kararlar * Kurulu aile olusturur
Yonetim . ) )
* Resmi tutanaklar, kurulun alt komiteleri * Sik olmayan toplantilar
Kurulu
* Kurulun politika gelistirmesi * Zay1f isletme yonetimi
* Planli yonetim gelistirme
Yonetim o . . . * Genellikle is basinda egitim vasitasiyla
* Gereksinimlerin belirlenmesi
Gelistirme programsiz bir gelisme
* Programlarin tasarlanmasi
* Agikea belirlenmistir; bilgi teknolojileri
* Ana boliimlerden 6nce pazarlama « Kesin ve belirli bir biitce yok;
Sistemler * Bigimsel icret ve yan 6deme Sapmalar ve sistemler hakkinda bilgi ve izleme
+ Performans degerlendirme yok
+ Uretim ve kalite kontrol, verimlilik
) * Biitge acik ve belirli degil, sapmalar hakkinda
Biitceleme « Standart sapmalara gore yonetim )
izleme yok
* Artimsal yeniliklere yonelim, hesaplanmis riskleri * Belli baslt ve biiyiik yeniliklere yonelim, biiyiik
Yenilikler
alma arzusu riskleri alma arzusu
* Liderlik bi¢imleri; ¢ok direktif veren liderlik ile
Liderlik « Katilimer liderlik bigimleri “brrakiniz yapsinlar” bigimindeki liderlik arasinda
degisir
« Iyi tanimlanmus kiiltiir .
» Ustiinkorii tanimlanan bir “aile kiiltiirii”
Kiiltiir

* Herkes tarafindan anlasilan misyon, vizyon ve

degerler

* Aile kiiltiirii/kurucunun kiiltiirii egdeger

Kaynak : Soysal, A. (2007). “Aile Isletmelerinde Yénetim Sorunlart Ve Kurumsallasma Gergegi”.
Cimento Igveren Dergisi, 21 (2), s. 29.
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1.4. AILE ISLETMELERININ AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

Aile isletmeleri diger isletmelerle ayni ¢cevreyi ve ekonomik kosullar1 paylastiklar
halde, aile isletmelerinde fazladan bir de aile etkisi s6z konusudur. Diger isletmelerde
cogu zaman hissedarlar arasinda birbirlerini duygusal anlamda etki altina alabilecek bir
bag olusmaz iken, aile igletmelerinde genellikle géz Oniinde bulundurulan bir de
duygusal bag vardir. Aile ve isletmenin var olus sebebleri birbirinden tamamen
farklidir. Bu farklilik her iki orgiitiin de farkli kriter ve ilkelerle farkli sekillerde
yonetilmelerini gerektirmektedir. Ailenin igletmeye konu olmasi, bu tiir igletmelere hem

bir takim avantajlar, hem de dezavantajlar sunar.

1.4.1. Aile Isletmelerinin Avantajlari

Aile isletmelerinin, ¢ok iyl yoOnetim gelistirme sistemlerinin bulunmasi,
bireylerinin kiiciik yaslardan itibaren miilkiyet sorumlulugu ile yetistirilmesi,
calisanlarina adalet ve sadakatle yaklagimlari, topluma karst yiiksek sorumluluk
duygularina sahip olmalari, isletmeye duygusal baglarla bagli olmalari, hizli karar
verme yetenekleri, yenilik¢i ve girisimci olmalar1 ve rakiplerinden daha iyi olmaya
cabalamakta hi¢ tereddiit etmemeleri gibi Ozellikleri aile isletmelerinin avantajlar

arasindadir (Karcioglu, 2010: 18)

Alcaraz ve dig. (2009: 195), aile isletmelerinin, kavrayis, otorite kabulii, ortak
hedefler, adanmishik, esneklik, karar alma ve uygulamada ceviklik gibi avantajlari
oldugunu belirtmektedirler. Bunlarin yaninda, know-how, uzun vadeli bakis agisi,
hizmet tutumu, yiiriitme kararlilig1 ve ailenin giicli de aile isletmelerini daha avantajh

bir hale getirmektedir.

Karpuzoglu, (2004a: 22) aile isletmesi olmanin beraberinde getirdigi avantaj ve
dezavantajlari, finansman, yonetim ve kurum kiiltiirii olmak iizere ii¢ alt baslikta
degerlendirmistir. Bu ¢calismada da aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlart bu ti¢ alt

baslik halinde degerlendirilecektir.
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1.4.1.1. Aile isletmelerinin Finansal Acidan Avantajlan

Aile isletmelerinin bir¢gogunda isletme sermayesinin hemen hemen tamamini 6z
kaynaklar olusturmakta ve finansman sorunlarimi daha cok aile iginde ¢oziimleme
yoluna gitmektedirler. Ayrica isletmenin finansman acisindan darbogaza diistigi
hallerde, hissedarlar yani aile bireyleri gelirleri konusunda diger isletmelerdeki
hissedarlara oranla daha 06zverili davranabilmektedirler. Ciinkii ailenin adiyla
biitiinlesen isletme, ailenin ¢ocugu gibidir ve isletmenin iflas etmemesi i¢in gerek
girisimci, gerek diger aile tyeleri gelirlerinden ve mal varliklarindan kolaylikla
vazgecebilmektedirler (Alayoglu, 2003: 24; Karpuzoglu, 2004a: 22; Yildiz, 2008: 22;
Kebeci, 2011: 65).

Dreux’a gore aile isletmelerinin finansal acidan iki ¢ok Onemli avantaji
bulunmaktadir. Birincisi; aile igletmeleri, yapilan yatirimlarinin sonuglarini uzun vadede
degerlendirmekte, hisse senedi analistleri icin her iic ayda bir kazang iiretme
zorunluluklar1 bulunmamaktadir. Digeri ise; rakip isletmeler genellikle aile isletmeleri
hakkinda hi¢ bir bilgiye erisememektedirler, aile isletmesinin mali durumu, stratejik
planlari, operasyonel kararlar1 ve diger veriler isletme icinde kalmaktadir (Dreux,
http://www.novoandcompany.com). Bir aile isletmesinin gizli hedefi kar
maximizasyonu yerine, aileye ait olan isletmenin saglamliginin ve istikrarinin

saglanmasidir (Jakubowska, 2012: 63).

Sermaye piyasalarindan bagimsiz olmalari ve nakit rezervine dogru
odaklanmalari, kiiresel ekonomik iyilesme donemlerinde aile isletmelerine pazarda

gercek bir rekabet avantaji saglamaktadir (PricewaterhouseCoopers, 2012: 3).

1.4.1.2. Aile Isletmelerinin Yénetsel Acidan Avantajlari

Ozellikle degisken bir cevrede faaliyet gdsteren isletmeler icin hizli karar alabilme
ve degisen sartlara uyum saglayabilme biiyiik 6nem arz etmektedir. Aile isletmeleri,
hisse senetleri {lizerinde hakimiyet sahibi olmanin verdigi gii¢le, yeni yontem ve
teknikler kullanmak, yeni politikalara karar vermek ve uygulamaya ge¢gmek gibi 6nemli
kararlart hizli bir sekilde alabilmekte ve uygulayabilmektedir (Yakupogullari, 2001:
20).
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Miilkiyeti ve yonetimi aile bireylerinin elinde olan aile isletmelerinde, karar alma
oldukca hizlidir, ¢ilinkii sahiplerin ve yoneticilerin ¢ikarlarin1 ayr1 ayri ele almak
gerekmemektedir. Ayni nedenle, isletme minimum maliyetle ydnetilebilmekte ve

ailenin kaynaklarinin tiiketilmesi engellenebilmektedir (Cadbury, 2000: 6).

Yoneticilerin sik stk degismemesi, isletme yonetimine uzun vadeli bir yonetim
anlayis1 kazandirmakta (Bertrand ve Schoar, 2006: 75), yatirnmlarin baslangicindan
bitisine kadar ayni ekip tarafindan yonlendirilip denetlenmesini saglamakta, stratejik

planlarin ve isletme politikalarinin basar1 olasiligini artirmaktadir.

Aile isletmelerinin kar amaci tasimayan hedefi, bilgi yapilarini daha zor
kopyalanir hale getirmektir (Chrisman ve dig., 2011: 1112). Aile fertlerinin isi
yasayarak 0grenmeleri, bilgi birikimlerini bir kusaktan digerine aktarmalar1 (Alayoglu,
2003: 25), ayrica isletmede olusan bilgi birikiminin korunmasi aile isletmelerinin

rekabet giiciinii artirmaktadir (flter, 2001: 31).

Sirmon ve Hitt (2003: 339)'e gore, aile isletmelerindeki "ailelilik (familiness)"
seklinde adlandirilan etken, aile isletmelerine essiz bircok kaynak saglamaktadir. Bu
kaynaklar sirasiyla; beseri sermaye (human capital), toplumsal sermaye (social capital),
orta ve uzun vadeli finansal sermaye (patient capital), hayatta kalabilme sermayesi
(survivability capital), yonetisim yapis1 ve diisiik maliyetlerdir. Ayrica, bu kaynaklar
isletmeye daha fazla rekabet giicli ve refah olusturma imkani sunmaktadir. Sadece aile
isletmelerinde mevcut olan bu kaynaklarin aile isletmesi olmayanlardan farkliliklart

Tablo 1.5.'de goriilmektedir.
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Tablo 1.5. Aile Isletmelerinin Diger Isletmelerden Farkliliklari.

Aile isletmeleri Diger Isletmeler
Kaynaklar Tamm Pozitif Negatif
Beseri Edinilen bilgi, Olaganiistii baglilik; | Nitelikli yoneticileri Pozitif bir yonii
Sermaye beceri ve yetenekler | sicak, samimi ve ¢ekme ve elde tutma olmamasina ragmen,
yakin iliskiler; zorlugu, yol daha az sinirlandiricilik
isletmeye 6zel olas1 | bagimliliklar
ortiili bilgi
Toplumsal Iligkiler araciligiyla | Bilesenleri aile Erisilebilir aglar sinirl Daha farkli aglar,
Sermaye erigilen, sebeke icinde yerlesik, sayida, genelde elit firsatgilik igerebilen
icinde yerlesik beseri sermayenin aglarin disinda erigim ve yarar, kimi
kaynaklar geligimi zaman yoneticiler
yararima kulanim
Orta ve Tasfiye riski Nesilsel bakis; kisa | Aile dis1 yatirimcilar Biiyiik dl¢iide yarar
Uzun Vadeli olmaksizin finansal | vadeli sonuglara haricinde, ailenin veya sinirlama
Finansal sermaye yatirimi bagli kalmama, finansal imkanlart ile bulunmamakta
Sermaye yenilikgi stratejiler sinirli kalma
dogrultusunda etkin
sermaye yonetimi
Hayatta Aile tiyelerinin Koétii ekonomik Her aile isletmesinde Calisanlarin ve
Kalabilme kisisel kaynak sartlarda veya mevcut degil paydaslarin yetersiz
Sermayesi havuzu isletme yeniden yapilanma cabalart
kullanimina agik siirecinde isletmeye
faydali
Y o6netigim Isletmenin kontrolu Aile baglarina ve Kimi ailelerde giiven Profesyonel yonetim ve
Yapisi ve ile ilgili maliyetler giivene dayanmakta, | eksikligi ve zayif aile sermaye
Diisiik diisiik yonetim ve baglar1 nedeniyle daha gesitlendirmesi;
Maliyetler denetim maliyetleri | yiiksek maliyetler genellikle yiiksek
maliyetler

Kaynak : Sirmon D.G. ve Hitt, M.H. (2003). “Managing Resources: Linking Unique Resources,
Management and Wealth Creation in Family Firms". Entrepreneurship Theory and Practice, 27 (4), s.
345.
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1.4.1.3. Aile Isletmelerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Avantajlari

Isgorenlerin aile ile iliskisi, isletmenin i¢ dinamikleri igin ¢ok yararl olabilmekte,
kurucu ve ailesinin isgorenlerle yakin iliski igerisinde olmasi1 kadroya giliven
asilamaktadir. Aile isletmelerinde istihdam politikas1 diger isletmelerden farklilik arz
etmekte olup, uzun donem istihdam aile isletmelerine 6zgii karekteristiklerden biri
sayilabilmektedir (Giinver, 2002: 20). Aile isletmelerinde, orf, adet, ahlak ve vefa
duygularina daha ¢ok 6nem verilmekte, isgorenlerle daha iyi diyalog kurulmakta ve bu
diyalog uzun siire devam ettirilebilmektedir. Isgdrenlere daha ¢ok giiven verilip,
ekonomik kriz donemlerinde personel azaltimi yoluna gidilmemektedir (Karcioglu,

2010: 19).

Aile isletmelerinde giiclii ve istikrarli bir yonetim var olmasi halinde, isgdrenlerin
sadakati ve yerel misterilerin destekleri artis  gdstermektedir (Dreux,
http://www.novoandcompany.com). Bork (2008: 77)" a gore bir ailenin yillarca ticaretle
ugrasiyor olmasi gercegi, miisteriler agisindan isletmenin giivenilir bir isletme oldugu
kanaatini dogurmaktadir. Destekler mahiyette, Ritter Sport markali sekerleme ve
cikolata fabrikasi (Alfred Ritter GmbH & Co.) liretmis oldugu iirlinlerin ambalajlarinda
Kalite Garantisi baghigr altinda; mamiillerinin imalatinda en kaliteli girdilerin
kullanildigin1 belirtmekte ve isletmenin "1912 yilinda kurulmus bir aile isletmesi"
(Familienunternehmen seit 1912) oldugunu vurgulamakta; bu sekilde adi gecen
isletmenin bir aile isletmesi olduguna dikkati ¢ekerek belki de miisterileri tarafindan

daha giivenilir bulunmay1 amaglamaktadir.

Basaril1 bir aile isletmesi her zaman karsilikli giivene ve hissedarlar arasindaki
hassas bir dengeye dayanmaktadir. Ciinkii aile {iyeleri arasindaki ¢atismalar ile bunlarin
sonuclari, diger paydaslardan ¢ok aile ici iligkileri zedelemektedir. Diger bir ifadeyle,
aile liyeleri arasinda bir ¢atisma ortaya ¢iktiginda bu catigmanin sonuglar1 daha yikici
olabilmektedir (Ozler ve Sahin, 2010: 43). Isletme ve strateji yazininda da belirtildigi
gibi, giiven igletmeler i¢in faydali olmakta ve ona sahip olan isletmelere rekabet avantaji

saglamaktadir (Yener ve Aykol, 2010: 198)

Ayni aileden gelme, benzer kiiltiirel 6zelliklere sahip olma, giiniin 6énemli bir
boliimiinii beraber gecirme gibi 6zellikler sayesinde, aile bireyleri arasinda igbirligi ve

uyum saglanmasi daha kolay olmakta (Elalmis, 2010: 19), isletme icinde daha az politik
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davranislar sergilenmektedir (Kets de Vries, 1993: 314). Aile isletmelerinde, genellikle
aile liyeleri i¢in belirlenmis mesai saatleri bulunmamakta, hafta sonlar1 hatta bayram

tatillerinde bile isletme sorunlari ele alinmakta ve ¢6zlim yollar1 aranmaktadir.

1.4.2. Aile isletmelerinin Dezavantajlar

Aile isletmelerinin son derece 6nemli avantajlari olmakla beraber, bazi ¢ok ciddi
ve sik goriilen dezavantajlart da bulunmaktadir. Aynen giiclii yonlerinde oldugu gibi,
zayifliklar da sadece aile isletmelerine 6zgii degildir, fakat aile isletmeleri bu durumlar
karsisinda 6zellikle korunmasizdirlar. Bir¢cok problem aile ile isletme arasinda ortaya
cikan catigmalara dayanmaktadir (Leach ve Bogod, 1999: 11). Ailenin ayrigmazligi
isletme icin giic kaynagi olurken, ailenin istikrarsizligi da isletmenin zayifliklarina

kaynak teskil etmektedir (Pollack, 1985: 587).

Kets de Vries (1993: 312) aile isletmelerinin, aile ve isletme gibi iki etkilesim
icindeki sistemden olusmus olduklar1 halde, bu iki sistemin uyumlu ¢aligmak zorunda

olmadiklarina dikkat ¢cekmektedir.

Alcaraz ve dig.(2009: 195), bir aile isletmesinin dezavantajlarini; nepotizm?,
otokrasi, delegasyon giicliigii, paternalizm, nakit akisindaki karisiklik, aile iiyelerinin

manipiilasyonlari ve 6rgiit yapisinin tanimindaki eksiklikler olarak 6zetlemislerdir.

1.4.2.1. Aile Isletmelerinin Finansal Ac¢idan Dezavantajlar:

Aile isletmelerinin finansal agidan tasiyabilecekleri en ciddi dezavantaj, ailenin,
gayrimenkul veya likiditesinin fazla olmamasi ya da isletmenin bor¢lanmasina olumlu
bakmamas1 durumunda isletmenin biiyiime hizinin yavaslamasi olasiligidir. Ayrica borg
alinmasina olumlu yaklasilsa bile, ailenin mal varliginin az olmasi nedeniyle borg
verilmek istenmemesi ya da yliksek maliyetle kredi verilmeye calisilmasi gibi bir durum
da bir diger olumsuzluktur (Karpuzoglu, 2004a: 24; Yildiz, 2008: 22; Karcioglu, 2010:
21; Kebeci, 2011: 65). Sermaye kisiti, igletmelerin kira ve diger giderleri diisiik olan

? Nepotizm, kisinin kendi gii¢ ve otoritesini kullanmak suretiyle, “kendi akraba ve aile fertleri” igin
yeteneklerine bakilmaksizin istihdam olanagi saglamast durumunu ifade etmektedir. Nepotizm
kelimesinin genis olumsuz c¢agrisimmin nedeni ve kokeni, ronesans doneminde bazi Papa’larin,
niteliklerini goz Oniine almadan yegenleri igin ist diizey isler bulma egilimine dayanmaktadir
(Asunakutlu ve Avci, 2010: 96-97).
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bolgelerde isletme agmaya itmektedir. Bu nedenle de bu tiir isletmeler biiylime firsati

bulmada gii¢liik cekmektedirler (Demirddgen, 2004: 18).

Aile iiyeleri sayisinin zaman i¢inde artigi, hissedar yapisinin degismesi ve
artmasina, isletme yonetiminin daha ¢ok aile bireyinin katilimiyla hantallasmasi ve
zorlagmasina, isletmede calisan ve ¢aligmayan hissedarlarin rol ve gelir paylasimi adil
olarak gerceklestirilemez ise baz1 durumlarda hiziplesmelere yol agmasi kaginilmaz hale
gelebilecektir. Biitiin bu problemlerin yaninda artan hissedar sayisi, hisselerin daha
cabuk el degistirmesine veya devredilmesine sebep olacak, hissedarlarin artmasi ayni
zamanda isletmenin daha ¢ok gelir iiretmesi ihtiyacini beraberinde getirecektir. Giinver
bu siireci miilkiyetin evrimi bashigi altinda irdelemis ve sirasiyla bu siirecin ii¢
asamasina dikkat ¢ekmistir; (1) kurucunun kontroliindeki dénem, (2) kardes ortaklig ve
(3) kuzen konsorsiyumu (Giinver, 2002: 30-35). Malthusyan®’ teoriye gore aile
fertlerinin geometrik artig1 kargisinda, tiretilen gelir aritmetik olarak artis gosterecek ve
belli bir noktadan sonra aile Tyelerinin ihtiyaglarin1 adil bir sekilde

karsilayamayabilecektir.

1.4.2.2. Aile Isletmelerinin Yonetsel A¢idan Dezavantajlari

Aile igletmelerinde yonetime iligkin sorunlarin en énemli nedeni isletmeyi kuran
kisinin planlama, karar verme ve problem ¢6zme siireclerinde sahip oldugu genis
yetkidir. Isletmenin ilk kuruldugu yillarda heniiz isletme kiiciik olcekli iken,
merkeziyet¢i yonetim ¢ok ciddi bir sorun yaratmayabilir. ...Ancak zaman ilerleyip
isletme  bilyilidiikge, yetkinin merkezilesmesinin  olumsuz yoOnleri glindeme
gelebilecektir. Biiyiiyen aile igletmesinde kurucu tiim planlar1 yapip her tiirli karar
vermeye yetisemez hale gelecek ve isletme genelinde iletisim sorunlari yasanmaya

baslayacaktir (Giiney, 2008: 117).

Aile isletmelerinde zamanla degisime, yenilige diren¢ gelisir. Uzun yillar
isletmeyi yoneten aile iiyeleri degisimden ve risk almaktan endise duyarlar. Bu anlayzs,

aile isletmelerinin biiyiimesini ve gelismesini olumsuz yénde etkiler. Ozellikle koklii

3 Ingiliz Klasik okul iktisatgist Thomas R. Malthus’un kendi adiyla anilan kuram. Kurama gére; insan
niifusunun ve paralelinde ihtiyaglarinin artis1 geometrik olarak gerceklesirken, ihtiyaglari karsilayacak
olan iiretim miktar1 aritmetik olarak artmaktadir. Bunun sonucu olarak, iiretimin insanoglunun
gelecekteki ihtiyaglarini karsilayamayacagini dngérmektedir (Ekelund ve Hebert, 1990: 133).
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aile isletmelerinde statiikocu yaklagimlarla daha fazla karsilasilmaktadir. Bu tutucu tavir
isletmeyi etkiler ve kurulus yillarinda sahip olunan esneklik ve hizli karar verme
avantaji zamanla tutucu ve mevcut durumu koruyucu olma dezavantajina doniisiir

(Glinver, 2002: 25).

Aile iiyesi yoneticiler, ticari bir rekabetle karsilastiklarinda c¢ekingen ve
muhafazakar bir ¢izgi izlemektedirler. Bunun nedeni, ekonomik degisikliliklere cevap
vermek suretiyle aile kaynaklarini riske etmekten, profesyonel yoneticilere oranla daha
fazla kaginmalaridir. Arastirmalara gore koklii aile isletmelerinde gorevde profesyonel
yoneticiler yerine aile liyelerinin bulundugu hallerde, isletmenin yatirim miktarlari

diisiik kalmaktadir (S.Harvey, 1999: 67).

Aile iiyesi isletme yoneticileri, profesyonel yoneticilerin  yetkilerini
giiclendirmekle kontrolii kaybetmekten korkmaktadirlar, ¢ilinkii bu iki grubun ¢ikar
catismasi ihtimali isletmenin hedeflerine ulasmasii zorlagtiracak ve performansini

diisiirecektir (Chua, Chrisman ve Sharma, 2003; 103).

Orgiitsel yedekleme (succession planning), iist ydnetim pozisyonlari i¢in adaylart
belirleme ve hazirlama calismasidir. Baska bir deyisle orgiitsel yedekleme, onemli
yonetsel pozisyonlart doldurmak i¢in yliksek potansiyele sahip isgorenleri hazirlamaya
odaklanan sistematik, uzun dénem kariyer gelistirme faaliyetleridir (Bingol, 2006: 137).
Aile isletmeleri dikkate alindiginda, orgiitsel yedekleme, “gelecekte isletme
yonetiminde s6z sahibi olacak kisilerin simdiden yetistirilmeye baslanmasi” seklinde
ifade edilebilir (Bliylikhelvacigil, 2010: 186). Aile isletmelerinde orgiitsel yedeklemeye
dair planlar nadiren ya da hi¢ yapilmamakta, bu sorun isletmenin gelecekteki
operasyonel yonetiminin deneyimsiz ellere ge¢cmesine neden olabilmektedir. Eifert
(2006:1)'e gore, aile isletmelerinin ilk hedefi isletmenin aile i¢inde kalmasini

saglamaktir.

Dyer ve Handler (1994: 78)'e goére girisimcinin Oniinde yOnetimin devri

konusunda bes 6nemli sorun bulunmaktadir:

1. Varis nasil secilecek?
2. Nasil bir egitim almasi saglanacak?
3. Gelecek nesil liderleri, kurucunun girisimciliginden ilham alabilecek ve

mevcut lider isletmenin yeniden canlandirilmasi icin yeni fikirler sunabilecek mi?
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4. Gelecekte lider, aile iiyelerinden sec¢ilmedigi takdirde ne olacak?
5. Ust diizey yonetici pozisyonuna yiikselme firsat1 olmayacak aile dis1 isgdrenler

nasil motive edilecek ve odiillendirilecek?

Tablo 1.6.'da Kets de Vries (1993: 321)'e gore aile isletmelerinde kurucu ve aile

acisindan orgiitsel yedeklemenin dniindeki engeller goriilmektedir.

Tablo 1.6. Aile Isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme Oniindeki Engeller.

Kurucu Aile

e  Oliim korkusu Oliim tabulastirilmistir konusulamaz

e Sembol olarak isletme tartigilmasi diigsmanca bir eylem sayilir

kimlik kayb1 kaybetme / terketme korkusu

mirast hakkinda endige Kardes kiskangligi korkusu

e Secim ikilemi / ¢ikmaz Eslerin konumunun degistirilmesi
denklik mevhumu

e Nesillerarasi haset

gii¢ kayb1

Kaynak : Kets de Vries, M.F.R. (1993). “The Dynamics of Family Controlled Firms: The Good and the
Bad News". Organizational Dynamics, 21 (3), s. 321.

Ayranct (2009: 188-189), Family Business Review adli uluslararasi nitelikli
bilimsel hakemli derginin 1988 ve 2008 arasinda yayimlanan 80 sayisi igerisinde
yapmis oldugu literatiir taramasinda, aragtirmalar1 konularina gore siniflandirmig ve ilk
siray1 62 adet makale ile orgiitsel yedekleme (veraset) konusunun aldigini, ikinci siray1
ise 45 adet makale ile kurumsallasma konusunun isgal ettigini gozlemlemistir.

Arastirmada bu iki konuyu takip eden diger konular sirasiyla Tablo 1.7'de belirtilmistir.
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Tablo 1.7. Family Business Review Dergisinde 1988 Ocak- 2008 Temmuz Déneminde

Taranan Arastirmalarin Konulara Gére Dagilimu.

Konu

Arastirma Sayisi

Veraset

Kurumsallagma

Vekalet Teorisi

Finansal Konular / isletme Performansi

Girigimcilik

Aile Uyeleri Arasindaki Iliskiler (“Catisma” ayrica ele almmistir)

Aile Uyelerinin Isletmedeki Durumlari / Rolleri / Isletmeye Katkilar:

Catigma

Isletmenin Siirekliligi

Stratejik Planlama / Yonetim

Aiile Isletmeleri ve Digerleri Karsilagtirmasi
Uluslararasilasma

Vergi Konular1

Birlesik / Ikili Sistem Yaklasimlarinin incelenmesi
Aiile Isletmeleri Danismanhg1

Sosyal Paydas Teorisi

Aiile — Isletme Kiiltiirii

Inovasyon

Etik

Diger Konular

TOPLAM

62

45

32

27

22

19

18

15

13

11

11

10

6

322

Kaynak : Ayranci, E. (2009). Aile isletmelerinde Ailenin Etkisi ve Finansal Performans Tatmini ile
liskisi Uzerine Bir Arastirma. (Yayimlanmamis Doktora Tezi). Istanbul: Istanbul Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisti, s. 189.

Aile isletmeleri ve digerleri arasinda orgiitsel yedekleme gelistirme yaklagimlari

lizerine yapilan bir arastirmada, aile isletmelerinin orgiitsel yedekleme konusunda daha

kisisel ve iliski-merkezli bir yaklasimda iken, aile isletmesi olmayanlarin resmi ve

gorev-odakli bir yaklasim i¢inde olduklari ve isletme biiyiikliigiiniin orgiitsel

yedeklemeye herhangi reel bir etkisi olmadigr gozlemlenmistir (Fiegener, Brown,



30

Prince ve File, 1994: 313-329). Yonetim devri siiphesiz aile isletmeleri i¢in hayati dnem
tasimakta ve zamaninda yapilmayan bir yonetim devri, isletmenin performansinin
azalmasina, hatta igletmenin dagilmasina yol agabilmektedir. Kurucunun vefati ya da
beklenmedik bir sekilde is gdremez hale gelmesi durumunda isletme faaliyetlerinin
basar1 ile siirdiiriilebilmesi, kurumu yakindan taniyan yetismis bir ydneticisinin
bulunmasi ile miimkiindiir. Ward (1997: 326), yapilan bircok arastirmada, aile
isletmelerinin iicte birinden yarisina kadar olan miktarinda gelecek nesil planlamasi
mevcut olmadigini belirtmektedir. PricewaterhouseCoopers’in (PwC) 2010/2011 yillari
aile isletmeleri arastirmasi Tiirkiye sonuglarina gore, Tiirk aile isletmelerinin %69 u
heniiz halefini belirlememis, isletmelerin dortte tigiiniin kilit yoneticilerin vefat1 veya
yetersizligi durumunda devreye girecek acil durum plan1 olmadigin1 ortaya koymustur
(PwC, 2011: 5). Isletme kurucusu, aile, hissedarlar, iist diizey yoneticiler ve diger
paydaslar oOrgiitsel yedekleme konusunu agirdan alma ve O&teleme egiliminde
bulunmakta, orgiitsel yedeklemeye isletme bilinyesinde olusan direng¢ c¢ok zor
asilabilmektedir (Lansberg, 1988: 138). R.Ates (2008: 382)'e gore aile isletmelerinin
altin ¢ag1 kurucunun yonetiminde bulunduklar: yillarda yasanmakta, ikinci ve sonraki
kusaklarda diigiis goriilmektedir. Aile isletmelerinde ikinci nesile geciste stratejik
planlama yapilmamasi sonucu yetismis yonetici bulunmamasi, bu tiir isletmelere ciddi

bir dezavantaj olusturmaktadir.

Bir kimsenin beceri, kabiliyet, basar1 ve egitim diizeyi vb. faktorler dikkate
alinmaksizin veya isin gerektirdigi niteliklere sahip olmayan kisilerin sadece akrabalik
iliskileri esas alinarak istthdam edilmesine veya terfi ettirilmesine nepotizm adi
verilmektedir (H.Ozler, D.E.Ozler ve Giimiistekin, 2007: 438). Sosyal yapida, sadakatin
ekonomik akilciliga baskin ¢ikmasi sonucu ortaya ¢ikan nepotizmin (Bayhan, 2002:
11), is verimliligi lizerinde genelikle zararli etkilerde bulundugu gozlemlenmistir
(Otokwala, 2010: 62). Isgorenlerin isletmede terfi etmenin performansa bagh
olmadigini bilmeleri, daha diisiik ¢caba gostermelerine ve yeteneklerini aciga ¢ikarmak
icin ¢ok da istekli olmamalarina yol agabilmektedir (Laker ve Williams, 2003: 191;
Bertrand ve Schoar, 2006: 78; Menéndez-Requejo, 2006: 577; Arasli, Bavik ve Ekiz,
2006: 298-308). Asunakutlu ve Avci (2010: 93) Mugla ilinde faaliyet gosteren aile
isletmesi niteligindeki mermer isletmeleri ¢alisanlar1 {lizerinde yaptiklar1 arastirmada,

terfi ve islem kayirmaciligimin is memnuniyeti ile negatif iliskisi oldugunu
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belirlemislerdir. Misir ve Urdiin'de yapilan bir diger arastrmada da nepotizmin,
isgorenler {izerinde ise devamsizlik ve yiiksek isgiicii devri, yoOneticilerde
hayalkirikligina, hiisrana ve strese; Orgiitlerde ise verimsizlige sebep oldugu
gbzlemlenmistir (Hayajneh, Dwairi ve Udeh, 1994: 51-73). Diger bir énemli husus da,
nepotizmin aile dis1 yatinmcilar i¢in isletme degerini disiirebilecek derecede etkili
olabilmesidir (Otokwala, 2010: 62). Bu baglamda nepotizm; aile isletmelerinde aile
fertlerinin isttihdam edilmesi durumunda degil, fakat beceri, kabiliyet, basar1 ve egitim

diizeyleri dikkate alinmaksizin terfi ettirilmeleri durumunda dezavantaja donlismektedir.

Aile iyelerine iltimas gecilmesi konusunda dikkate deger bir baska hususu
vurgulayan Adamska (2012: 54), aile iiyelerine verilecek olan {icretlerin, aile iiyesi
olmayanlara kiyasla ne kadar olmasi gerektiginin nasil belirlenecegini sorgulamak

gerektigine dikkati cekmektedir.

1.4.2.3. Aile Isletmelerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Dezavantajlar

Aile degerlerinin is degerlerinin 6niine gectigi isletmelerde, deneme-yanilma yolu
ile elde edilen deneyime 6nem verilme olasilig1 yiiksektir. Raporlama sistemi, objektif
veri toplama, isleme ve degerlendirme yerine giivenilir kisilerin deneyimlerinden
yararlanma egiliminin agirlik kazanmasi s6z konusudur (Alayoglu, 2003, 27;

Karpuzoglu, 2004a: 26; Yildiz, 2008: 24; Kebeci, 2011: 68).

Aile isletmelerinde, her aile liyesinin bir digerinden farkli deger ve perspektifleri
olacagindan (S.Harvey, 1999: 63), aile isletmelerinde ¢atisma kaginilmazdir. Aile igi
etkilesim sirasinda aile tyeleri farkli konularda kararlar vermek zorunda kalirlar
(Giinver, 2002: 22). Ozellikle isletmede is tanmimlarmin bulunmamasi veya mevcut is
tanimlarinin uygulamayi yansitmamast ya da yetki ve sorumluluklarin agikca
belirlenmemesi, otorite ve rol ¢atigmalarina yol agabilmektedir (Alayoglu, 2003: 26).
Bu durumda asil sorun c¢atismalarin ¢ikmasinda degil, ¢atismalarin aile i¢i dengeleri

korumak i¢in yonetilebilmesinin ¢ok daha zor hale gelebilmesindedir.

Aile i¢i sorunlarin isletmeye yansitilmasi isletmeyi, isletmede yasanan
anlagsmazliklar da aile iligkilerini etkilemektedir. Bu iki yonli etkilesim aile igi
catigsmalara ve isletme performansinin diismesine sebep olmaktadir. Bu durum hem aile

hem de isletme i¢in dezavantaj olusturur (Karcioglu, 2010: 23).
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Tablo 1.8. Aile isletmeleri Avantaj ve Dezavantajlari.

Avantajlar

Dezavantajlar

e Uzun vadeli oryantasyon

e Daha fazla Bagimsizlik

az (veya hig¢) borsa baskisi
az (veya hig) risk devri
e  Kivang kaynag: olarak aile kiiltiirii
istikrar
giiclii kimlik/sadakat motivasyonu
liderlikte devamlilik
e  Zor zamanlara biiyiik direng
kari yatirima doniistirme egilimi
e Diisiik biirokrasi ve kisisellestirme
yiiksek esneklik
daha hizli karar alabilme
o Finansal faydalar
biiyiik basari olanaklart
o [sin bilinmesi

aile tiyelerine erken yasta egitim imkani

Sermaye piyasalarina az erisim sonucu diisiik biiylime
Karmasik orgazinasyon yapist
daginik yap1
acik olmayan gorev bolimil
Nepotizm
uygunsuz aile liyesine yoneticilik yapma toleransi
adaletsiz 6diil sistemi
profesyonel yonetime geciste biiyiik zorluklar
Simarik ¢ocuk sendromu
Oliimiine ¢atisma
aile catigmalari ise taginir
Babacan / Otokratik kurallar
degisime direng
ketumiyet
kisiler bagimli olma egilimi
Finansal baskilar
aile tiyeleri isletmeyi sagarlar
katki ile karsilik arasinda esitsizlik

Veraset drami

Kaynak : Kets de Vries, M.F.R. (1993). "The Dynamics of Family Controlled Firms: The Good and the

Bad News". Organizational Dynamics, 21 (3), s. 314.

Findik¢1, aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlarinda temel hedefin;
avantajlarin  korunmasina, dezavantajlarin etkilerinin de azaltilmasina calisilmasi
olduguna dikkati ¢ekmektedir. Temel amag, isletmenin aile igletmesi olma vasfini
koruyarak, diger bir deyisle amator ruhunu kaybetmeden kurumsallagsabilmesi ve bu

kaygi ile karsilastigi sorunlar1 ¢oziime kavusturup dezavantajlarinin negatif etkilerini

azaltabilmesidir (Findike1, http://www.subconturkey.com).
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1.5. AILE ISLETMELERININ EKONOMIYE KATKILARI

Aile isletmeleri, Bati Medeniyeti'nin gelismesinde ¢cok onemli bir rol oynadiklari
gibi uzun siire antik ekonomilerin ve medeniyetlerin omurgasi olarak gorev
yapmuslardir. Eski ¢ag medeniyetlerinde ekonomik faaliyetler, biiylik olglide aile
kontrollii ve ev-dayali olarak yiiriitiilmekteydi. Aile isletmeleri, sanayilesme c¢aginin
erken devrelerinde ekonomik gelisme siirecini yonlendirmislerdir. Bunlarin basarili
ornekleri arasinda, Amerika’da Vanderbilt, Rockfeller, Astor, Carnegie ve Ford;
Avrupa’da Rotschild, Zegna ve Heineken; Asya’da Li Ka-Shing, Salim ve Formosa
sayllmaktadir (Bird, Welsch, Astrachan ve Pistrui, 2002: 337). Zahra, Hayton ve
Salvato (2004; 363)'ya gore aile isletmeleri; bulunduklari iilkenin ekonomik gelisim ve
biliylimesinin dnemli bir kaynagini olusturmakta, bir yandan, iirlin, slire¢ ve hizmetlere
kattiklar1 yenilikler sayesinde iilke refahina yol agarken, diger yandan ekonomik

biliylimeye de yakit gorevi iistlenmektedirler.

Aile isletmeleri tarihsel gelisimi ile birlikte, giiniimiizde de ekonomi ve toplum
bilimleri i¢in ¢ok 6nemli bir konu olarak dikkat ¢ekmektedir. Aile isletmeleri kismen
veya tamamen aile iyelerinin yetenek ve deneyimlerini birlestirmeleri sayesinde
fonksiyonlarin1 yerine getirmekte ve aileye katki saglamaktadilar. Ayrica pek ¢ok
iilkede sayica agirliga sahip olan aile isletmeleri gerek istihdam artigina etkileri, gerekse
vergi gelirleri gibi konular bakimindan yerlesik bulunduklar1 ya da etkilesim ic¢inde
bulunduklar iilkelere 6nemli Olgiide ekonomik fayda saglamaktadirlar (Ayranci ve
Semercioz, 2010: 336). Hitt, aile isletmelerinin ¢ogu ekonomilerin benzersiz ve degerli
bir unsuru olmalarindan dolayi, yonetim aragtirmacilarinin "bagarili bir yonetimin" aile
isletmeleri agisindan ne anlama geldiginin farkinda olmalar1 gerektigine dikkat

cekmektedir (Aktaran: Craig ve Salvato, 2012, s. 111).

Uluslararas1  Aile Isletmeleri Arastirma Akademisi (International Family
Enterprise Research Academy [IFERA])’nin 2003 yilinda Avrupa tlkelerinde yapmis
oldugu arastimaya gore iilkeler bazinda aile isletmelerinin toplam isletme miktarina
orani, Almanya’da %60, Hollanda’da %74, Portekiz’de %70, Bel¢ika’da %70, Birlesik
Krallik’ta %70, Ispanya’da %75, Isve¢’te %79, Finlandiya’da %80, Yunanistan’da %80
ve Italya’da %93 olarak bulunmustur. Ayni sekilde mevcut isletmelerin, Arjantin, Sili

ve Uruguay’da %65°1, Brezilya’da %90’1 ve Amerika Birlesik Devletleri’nde (ABD) ise
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%951 aile isletmesidir (IFERA, 2003: 235-236). Ulkedeki mevcut isgiiciiniin yaklagik
olarak yarisini istthdam etmekte olan Kanada'daki aile isletmeleri ayn1 zamanda toplam

Gayrisafi Yurti¢i Hasila’nin (GSYH) da %60'a yakinini iiretmektedirler (Halyk, 2012:
1).

Aile igletmeleri, 33 Avrupa {ilkesindeki toplam isletmelerin %70-80’ini
olusturuken, bu isletmeler toplam istihdamin %40-50’sini biinyelerinde ¢alistirmakta,
toplam satiglarin (turnover) %40’ 11 gerceklestirmekte ve GSYH nin (Gross Domestic

Product [GDP]) %40’ 11 saglamaktadirlar (Colli, t.y., s. 2).

Diinya daki mevcut isletmelerin %65 ila %80 arasindaki orani ailelere ait olmakta
ve/veya aileler tarafindan yonetilmektedir. Sadece ABD'nde piyasada tiiketilen mallarin
yaklasik 9%50'si aile sirketleri tarafindan tiretilmekte, bu oran Birlesik Krallik'da %75 ve
Avrupa Birligi'nde (AB) ise %85'tir (Lee, 2006: 175).

Sharma (2004: 4)'ya gore; ABD'ndeki mevcut toplam istihdamin %27-62'si aile
isletmeleri tarafindan saglanirken, bu isletmeler GSYH'ya da %?29-64 kadar katkida
bulunmaktadirlar. Family Enterprise USA (FEUSA)'min 2011 yili mart aymda yaptigi
aragtirmada, ABD'ndeki toplam isletme sayisinin %951 aile isletmesidir ve bu aile
isletmeleri GSYH'nin (GDP) %57'si kadarini iiretirken ayn1 zamanda toplam iggiiciiniin
de %63'linii istthdam etmektedirler. Bunlarin yaninda, yeni istthdam olanaklarinin da
yaklasik olarak %80'1 yine aile isletmeleri tarafindan tretilmektedir (FEUSA, 2011: 1-
7). Ayrica yapilan pek ¢ok arastirma, ABD'ndeki aile isletmelerinin sektordeki
emsallerinden daha {istiin bir performans gosterdiklerini, kaynaklar1 daha verimli tahsis
ettiklerini, yatirimlarina daha yiiksek gelir sagladiklarini ve tiim bunlarin yaninda,
sermaye yapilarini daha iyi yonettiklerini ortaya koymustur (Kleiman ve Peacock, 1997,

http://www.hdl.handle.net).

Ingiltere'de kamuya ait olmayan isletmelerin %65'inin aile isletmeleri oldugu,
toplam gelirin %38.2'sini saglamanin yaninda 6zel sektor toplam istihdaminin da

%42'sini ¢alistirdig1 gézlemlenmistir (Institute for Family Business [IFB], 2008a: 7)

Avusturya KOBI Arastirma Enstitiisii (Austrian Institute of SME's Research
[AISR])'niin 2008 yilinda Avrupa Birligi Bolgesinde yapmis oldugu arastirmaya gore,
Tiirkiye’deki toplam isletmelerin %901, KOBI niteligindeki isletmelerin de %94’ii aile
isletmesi statiisiinde bulunmaktadir (AISR, 2008: 46).
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Diinyada tiim kamu kuruluslar1 digindaki isletmelerin %65-90 arasi aile igletmesi
olarak tanimlanmakta ve Fortune 500'in aragtirmasindaki isletmelerin %40'mmin aile
isletmesi oldugu bilinmektedir (Geng ve Karcioglu, 2004: 22). Aile isletmeleri
ekonomiye biiyiik katkilari bulunan ve ekonomik biiylimenin temel taglari olarak
goriilen isletmelerdir. Bu isletmeler istihdam ve ekonomik fayda olusturma,
yenilik¢iligi gelistirme ve dolayisiyla ekonomilerin saglamligint ve zenginligini
gelistirme acisindan Onem arz etmektedirler. Bunlara ek olarak, ekonomik istikrari
saglamada hayati bir role sahiptirler (Avct ve Ark., 2009: 17). Hi¢ siiphe yok ki, aile
isletmeleri girisimci tesebbiislerin  giliglii bir sekilde tesvik edildigi bati pazar
ekonomilerinde, ekonomik ve sosyal yasamda onemli bir rol isgal etmektedirler
(IFERA, 2003: 235; Ataay, 2006:65). Kets de Vries (1993: 313), milli ekonomilerde
aile isletmelerinin hayret edilecek bir bicimde, i¢cinde bulunduklari ekonomiye olan

katkilarina oranla ¢ok az dikkate alindiklarini vurgulamaktadir.

Endiistriyel ekonomilerdeki toplam isgiliciiniin  %350-60’1m1 aile isletmeleri
istihdam etmektedir. Gelismekte olan Malezya, Giiney Kore, Tayvan ve Brezilya gibi
pazar ekonomilerinde bu oran daha da yiikselmektedir (Karcioglu, 2010: 26). Aile
isletmeleri az gelismis iilkelerde daha yaygin ve daha uzun omiirliidiirler ve bununla
uyumlu olarak gelismis {llkelere nazaran performanslarinin da daha iyi oldugu

sOylenebilir (Mehrota, Morck, Shim ve Wiwattanakantang, 2011: 1122).

Ulkemiz ele alindiginda, dzellikle Anadolu'da yerlesik isletmelerin ortaklasa is
yapabilme konusunda pek de basarili olamadiklari ¢esitli arastirmalar sonucunda ortaya
cikmistir. Ortakliklar bilindigi gibi hem Olgeklerin biliylimesinde hem de dis piyasalara
acilma konusunda en etkili yollardan olmasina ragmen, heniiz Anadolu insaninin
oniinde rol model olabilecek olan isletme sayisinin ¢ok az oldugu goriilmektedir. Aile
isletmeleri bu alandaki agig1 kapatma agisindan ¢ok biiyiilk 6nem arz etmektedirler

(Erzincan Girisimci Isadamlar1 ve Sanayicileri Dernegi Dergisi [EGISAD], 2013: 43).

Yukaridaki bilgilerin 15181nda, aile isletmelerinin gelismekte olan iilkeler i¢in ne
denli 6nemli oldugu agikca sOylenebilmektedir. Aile isletmeleri, 6zellikle sermaye
birikiminin kisitl oldugu tlkeler/bdlgeler i¢in kalkinmanin itici giicii niteligi tagimakta,
hisseleri elinde bulunduran aileye ait bir isletme olmaktan ¢ikip "ulusal servet" seklinde

anilmakta, bu nedenle sadece hissedarlar i¢in gelir liretmekle kalmayip tilke ekonomileri
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icin de oldukga biiyiik bir 6nem arz etmektedirler. Aile isletmeleri lilke ekonomileri i¢in
bu derecede biiyiik bir itici gii¢ olarak sayilmalarina ragmen, ancak gecen yiizyilin
ikinci yarisindan sonra diinya akademik cevrelerinin dikkatini lizerlerine ¢ekmislerdir.
Ulkemizde ise aile isletmeleri konusundaki arastirmalar 90'li yillarda yapilmaya
baslanmistir. ABD ve AB'de bir¢ok iiniversite, Aile Isletmeleri Enstitiileri’nin
kurulmasin1 saglayarak akademik cevrelerin aile isletmeleri konusunda bilimsel
calismalarin1 daha giivenilir, siiratli ve genis spektrumda yapabilmeleri imkanini
artirmig ve liniversitenin is dlinyasina daha etkin katilimin1 saglayarak aile isletmelerine
danismanlik saglamak suretiyle is diinyasiyla daha etkin bir isbirligi olanagi
saglanmistir. Tiirkiye'de ise sadece Istanbul Kiiltiir Universitesi'nde bu yolda adim
atilarak Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi biinyesinde Aile Isletmeleri ve Girisimcilik
Arastirma Merkezi adi altinda bir arastirma merkezi kurulmustur. Istanbul Kiiltiir
Universitesi Isletme Boliimii lisans programma se¢meli alan dersi olarak aile
isletmelerini konu alan "Tiirk Ekonomisinde Aile Isletmeleri", Orta Dogu Teknik
Universitesi'nde "Aile Isletmeleri" adinda se¢meli yiiksek lisans dersi ve Fatih
Universitesi’nde de "Aile Isletmelerinin Yénetimi ve Kurumsallasma" adli yine bir

yiiksek lisans dersi okutulmaktadir.
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IKiNCi BOLUM

KURUMSALLASMA

Aile isletmelerinin, aslinda her ikisi de basli basina birer akademik disiplin
konusunu olusturan "aile" ve "isletme" kavramlarinin, ailenin ve igletmenin kendine
0zgl durumlaria bagl olarak birbirleri lizerlerindeki etki oranlar1 farklilik gdsteren,
karmasik bir iligkiler yumagin1 andiran yapilarina 6nceki boliimde deginilmektedir. Bu
iki yapinin bir arada verimli ve etkin bir sekilde siirdiiriilebilir deger iiretebilmesi ise her
iki yapinin hem kendi i¢lerinde hem de birlikteliklerinde kurumsallagsmalar: ihtiyacini
dogurmaktadir. Basit bir ifadeyle kurumsallagsma, bir oOrgiitiin stirekliligini
saglayabilmek amaciyla olusturdugu sistematik bir yapiya sahip olmasi seklinde
tanimlanmakta olup, bunun saglanabilmesi i¢in kurumsallasmanin temel kriterlerinin
yerine getirilmesi gerekmektedir. Dil ve Gilimiistekin (2008: 306)'in ifadeleriyle, aile
isletmelerinin siirekliliginin saglanmasi ve aile ile isletme arasindaki etkilesimin saglikli
bir temele dayandirilmasi icin bir tarafta ailenin diger tarafta da isletmenin

kurumsallagsmas1 gerekmektedir.

Bu boliimde kurumsallasma kavrami tanimlanacak, oOrgiitsel kurumsallagsma
yaklagimlari, kurumsal yOnetim, aile isletmelerinde kurumsallasma kavrami,
kurumsallagsmanin orgiitler i¢in 6nemi, amaglari, diizeyleri, kurumsallasmanin 6niindeki

engeller ve orgiitsel kurumsallagmaya getirilen elestiriler irdelenecektir.

2.1. KURUMSALLASMA

Kurumsallikla ilgili goriisler Thorstein Veblen'in (1857-1929) kurumsal iktisat
teorisine dayanmaktadir. Bu anlayisa gore iiretim, tiiketim, boliisiim gibi unsurlari
ekonomik yasalar degil toplumsal kurumlar belirler. Toplumbilimin amaci toplumsal
kurumlar1 incelemektir, ¢linkii kurumlar insanlar tarafindan olusturulduklari halde
insanlara gore daha nesnel bir gergeklige sahiptirler (Ekelund ve Hebert, 1990:449-
483). Kurumsallikla ilgili goriislerin arastirmacilar tarafindan orgiitlerin yapilar1 ve
davranislariyla iligkilendirilmeye baslanmasi ise 1950'li yillarin baglarina rastlamaktadir

(Sargut, 2001:54).
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Sosyolojik anlamda "kurum", toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis,
prosediirleri belli sosyal iligkiler diizenini ve toplulugunu, koklii ve yaygin sosyal
etkilesim sistemlerini ifade etmektedir. Ornegin; evlilik, sigorta, dil, para, masa adabu,
isletme, tokalagsma birer kurum O6rnegidir (Hodgson, 2006: 2; Kogel, 2007: 274).
Toplumsal yapi, kendi ihtiyaglarin1 karsilamak igin ¢esitli kurumlart bu ihtiyaglarin
niteligine uygun olarak gorevlendirmekte, bu kurumlar {izerlerine aldiklar1 sorumluluk
ve islevlerle toplumsal yapinin bu ihtiyacin1 gidermeye ¢alismaktadirlar (Akyiiz, 2008:
48).

Aydm (2011: 14-15)'a gore kurum, grup ve Orgilit kavramlar1 birbirleri ile
karistirilmaktadir. Grup, belli bir amag ¢evresinde toplanmis iiyelerin karsilikl iliskileri
sonucu ortaya ¢ikan ¢ok islevli somut bir sosyal olguyu ifade ederken, 6rgiit bir grubun
belli bir kategorisiyle ilgili rollerinin yonetmelik, tesis, teknik vb. gibi maddi bir
dayanaga bagl olarak diizenlenmesini ifade eder. Grup ve orgiit insan unsuru tagimasi
bakimindan benzerlik gostermektedirler. Buna karsilik kurum, bir sosyal grup i¢inde
belli temel islevleri karsilayan, siireklilik kazanmis iliski sistemleri, davranis oriintiileri
olarak tanimlanmakta, diger iki kavramin igerigini insan faktorii olusturmakta iken

kurumun igerigini davranis sistemi olusturmaktadir.

North (2010: 9-13)'a gore kurumlar, bir toplumda oynanan oyunun kurallaridir.
Daha formel bir anlatimla, insanlar arasindaki etkilesimi bicimlendiren ve yine insanlar
tarafindan getirilen kisitlamalardir. Kurumsal degisim, zaman igerisinde toplumlarin
nasil evrimlestigini belirler. Bu sebeple de, kurumlar tarihsel gelisimi anlamanin
anahtarin1 olustururlar. Kurumlar, insanin giindelik hayatin1 belirli bir yapiya
kavusturmak suretiyle, insani etkilesim rehberlerini de olusturmus olurlar. Bu rehberleri
olustururken, hem formel kurallart hem de informel kisitlar1 kullanmaktadirlar. North,
kurumlarin glindelik hayatt belirli bir yapiya kavusturma suretiyle belirsizligi
azalttiklarini ifade etmektedir. Benzer bir bigimde, Gokalp ve Baldemir (2006: 213) de
kurumlarin 6zellikleri itibariyle insan davranislarina diizenlilik ve tekrarlanabilirlik
kazandirmakta oldugunu, bu davranislardaki diizen ve tekrarlanabilirligin kaynaginin,
kanunlar gibi yazili (formel) olabilecegi gibi teamiiller ve davranis bigcimleri (informel)

seklinde de olabilecegini vurgulamaktadirlar.
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Kurumsallagsma, sosyal, ekonomik ve politik yaklagimlar agisindan farkli anlamlar
ylklenerek ele alinmaktadir. Bu sebeple de arastirmacilarin kolaylikla {izerinde anlagma
sagladiklar1 nokta kurumsallasmanin ne oldugundan ¢ok, ne olmadigidir (DiMaggio ve

Powell, 1991: 1).

"Organizasyon" ile "kurum" arasindaki farki kurgulayan Selznick'e (1996: 271)
gore, organizasyon kurumsallastigi takdirde 6zel bir kimlik edinme egiliminde olup,
belirgin bir rekabet giicii kazanmaya calismakta ya da, belki de, kapasite kayiplarindan
egitimle veya igerden yapilanmayla kurtulmaya c¢aligmaktadir. Isletmelerin zaman
icinde kurumsal degerleri ve bu degerlere uyumlu bir kiiltiir olugturmalar1 halinde
kurum haline dontisebileceklerini vurgulamakta olan Selznick, bir isletmenin
kurumsallagmasi i¢in ise ayirt edici bir kimlik kazanmasi ve ¢evresi ile etkilesim i¢inde

esnek bir hale gelmesi gerektigini belirtmektedir.

Kurumsallagma, bir igletmenin kisilere bagimli olmaktan daha c¢ok kurallara,
standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendine 6zgii selamlama bigimlerini, is yapma
usul ve yontemlerini icermesi ve bu sayede diger isletmelerden farkli ve ayirt edici bir
kimlige biiriinmesi siireci (Karpuzoglu, 2004a: 72) olarak tanimlanmaktadir. Ayrica bir
isletmenin kurumsallasabilmesi i¢in, igletmenin amaglarima uygun bir Orgiit yapisi
olusturulmali, is ve gorev tanimlar1 belirlenip yazili hale getirilmeli, i¢ yonetmelikler
olusturulmali, yetki ve sorumluluklar dagitilarak profesyonel bir yonetime geg¢ilmelidir

(Kirim, 2005a: 11).

Kurumsallagma, isletmelerin kisilerden bagimsiz, uzun vadede ayakta kalabilmesi
ve kamuoyuna mal olmas1 seklinde de tanimlanmaktadir (Ozgener, 2003: 152). Benzer
bir yaklagimla Sunar (2011: 152) kurumsallagsmay1, "sistemli bir sekilde is siireclerinin
tanimlanmasi ve igletmenin kisiye bagimli bir yap1 olmaktan ¢ikarilmasi" seklinde ifade

etmektedir.

Kurumsallagsma; istikrarsiz, zayif organize edilmis ve yetersiz teknik faaliyetlerin
yerine sosyal entegrasyonu saglanmis istikrarli ve diizenli kaliplarin olusturulmasi
seklinde tanimlanmakta (Selznick, 1996: 271), bir orgiit kurumsallastikca belli
ozelliklere sahip olma ve farkli yetenekler elde etme egilimine girmektedir (Cakict ve
Ozer, 2007: 89). Kurumsallasmanin belki de en kayda deger yonii mevcut islere ait

teknik gereksinimlerden 6te, deger asilama izlenimini uyandirmaktir. Kurumsallagma,
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isletmenin yeni talepler ve kosullar karsisinda mevcut uygulamalarindan vazgegmeye
veya bu uygulamalar1 degistirmeye ne derece hazir oldugunu, bu uygulamalarin

genisletilebilirliginin stnanmasini saglamaktadir (Selznick, 1996: 271).

Immergut (2010: 13) kurumsallagsmay1, telkin etme, zorla kabul ettirme, tanitma,
egitme ya da yetistirme gibi ¢esitli yollarla birtakim norm ve aligkanliklarin orgiitlere
yerlestirilmesi  olarak  tamimlamaktadir. Berger ve Luckmann (1967) ise
kurumsallasmanin, kalic1 sosyal gruplarin olusturulmasi ve idamesi icin bir ¢ekirdek

stire¢ oldugunu belirtmektedirler (Aktaran: Tolbert ve Zucker, 1994, s. 14).

Karcioglu (2010: 49) kurumsallasmay1, “isletmelerin bireylerden bagimsiz olarak
uzun yillar hayatta kalabilmesi, igletmenin bir sistem haline gelmesi, igletmenin 6zde
lidere bagl ydnetimden sisteme bagli yonetime gecmesi, bir isletmenin, giiniin
kosullarina uygun yonetim ve orgiit yapilarimi olusturarak ihtiya¢ duyulan sistemleri
kurmasi,; bir kurum olmaya iliskin davranis, standart ve ilkeleri belirleyerek bunlari
vazili bir bicime getirmesi ve uygulayabilmesi, zamanla, 6rgiit icinde gergeklesen,
orgiitiin kendine has hikdyesini yansitan, orgiitte bulunan kisileri ve onu sekillendiren
gruplart belirten ve c¢evreye adapte olmamin yollarini gésteren bir siire¢” olarak
tanimlamus, isletmelerin ancak kurumsallasarak degisen ve gelisen rekabet ortaminda

ayakta kalabileceklerini belirtmistir.

Alayoglu (2003:63) kurumsallasmay1, "bir isletmenin fonksiyonlarini yerine
getirme bi¢imini anlatan, birlikte orgiitlenen ve uyumlu bir biitiinliik olusturan,
diistinceler, davrams kaliplari ve deger yargilariyla, bunlar: gériiniir bir sekle sokan
arag-geregler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden olusan bir biitiin" olarak
tanimlamaktadir. Kurumsallagma, oOrgiit i¢inde hangi davramisin anlamli ve uygun
oldugunu tesbit etmek i¢in ortak bir mutabakat liretmeye calismaktadir (Zucker, 1983:
5).

Findik¢1 (2008: 82-86) kurumsallagmay1 en yalin bi¢cimde, konu ne olursa olsun
her tiirli etkilesim ve iletisimde belli kurallarin hakim olmasi, insan bireysel
yasamindan aile yasamina, kurum ve kuruluglara, toplumlara ve toplumlararas iligkilere
kadar her tirlii sosyal siireclerde belirli kurallarin egemen olmasi seklinde
tanimlamakta, kurumsallagsmanin olmadigi isletmelerde kuralsizligin hakim olacagini ve

kuralsizligin adeta bir kural haline gelebilecegini belirtmektedir.
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March (1996) kurumsallasmayi, organizasyonel degisimin cevresel degisime
paralel olarak gergeklesmesi ve bu degisim dogrultusunda standardizasyonun
saglanmasi seklinde tanimlamaktadir. Bu tanimlamada 6zellikle; (1) organizasyonlarin
cevresel degisimle birlikte degismekte olduklari, (2) bu degisimi 6grendikleri, (3) yeni
duruma uygun yeni standartlar gelistirdikleri 6ne ¢ikmaktadir (Karpuzoglu, 2004a: 72;
Atilla ve Kiiski, 2006: 192; Sanal, 2011: 35). Benzer bir bigimde Leaptrott (2005: 215)
kurumsallagsma olgusunun ¢evrenin 6rgiit iizerindeki baskisina bir cevap olarak ortaya
ciktigini belirtmektedir. Her iki tanimin ortak 6zelligi, kurumsallasmanin 6rgiitlerin dis
cevre degisimleri dogrultusunda kendilerini yenileyecekleri, bu yeni duruma gore farkli
davranis bicimleri ve standartlar gelistirecekleri olgusudur. Alayoglu (2003: 62)
isletmelerin, ¢evresel degisimle birlikte degistiklerini, bu degisimi 6grendiklerini ve
yeni duruma uygun standartlar gelistirdiklerini belirtmektedir. Bu bakis agisiyla
kurumsallagsma, "cevresel degismeyle birlikte organizasyona ait degismenin ve bu

degisme dogrultusunda standardizasyonun saglanmasi" seklinde ifade edilmektedir.

Kurumsallastirilan bir yontem, fikir veya yaklasim, oOrgiitsel is siireglerinde
rutinlesmekte ve sistemle biitiinlesmektedir. Bu tiir yontem, fikir, yaklagim ve
yenilikler orgiit geneline yayildigi ve orgiit liyeleri tarafindan faaliyetlerin yiiriitiilme
siireclerinde kullanildiklar1 takdirde kurumsallagsma gerceklesmis olmakta (Aslan ve
Cinar, 2010: 91), kurumsallasmakta olan bir isletmede o isletmenin kendine 6zgii ortak

bir dil olugmaktadir (Ural, 2004: 102)

Painter (2002: 17) doktora tezinde kurumsallagsmay1 kisaca "rasyonel eylemin

yapisal ifadesi" seklinde tanimlamistir.

Uzuncarsili, Toprak ve Ersun (2000: 12) kurumsallagsmayi, isletme yapisinin
belirli ilke ve standartlara gore yeniden yapilandirilmasi, yonetici ve ¢alisanlarin isin
ehli kisilerden olugsmast ve isletmenin bilgiye dayali bir anlayis iginde calismasi
seklinde tanimlamislardir. Boylelikle isletmenin isleyisine iligkin bir sistem kurulmus
olduguna ve isletmenin kisilere bagimli olmaktan c¢ok gelistirilmis bilgi temelli
sistemlerle yoOnetilmesine ve bunun sonucunda da isletmenin yasam siirecinin bir

insanin 6mriinden ¢ok daha uzun yillar siirebilecegini vurgulamaktadirlar.

Kurumsallasma kavrami incelenirken, kurumsal giiven ve kurum kiiltiiriiniin

onemi Tlzerinde durulmasi gerekmektedir. Paylasilan degerlerin ¢oklugu, kurum
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kiiltliriiniin ne denli giiclii oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Degerler isgorenler arasinda
paylasilip yayginlastikca, isgorenler arasindaki bag giiclenmekte, bu paylasilan degerler,
orgiit icinde belli durumlarda karar alinirken, nasil davranilmasi gerektigine iligskin yol
gdsterici bir nitelik tasimaktadir. Orgiit icinde paylasilan bu degerler, isgdrenlerin orgiit
acisindan neyin daha Onemli oldugunu, diger bireylerle etkilesim bigimlerinin nasil
olmas1 gerektigini, Orgiitsel amaclarin neler oldugunu bilmelerine yardimci olmak
suretiyle, hem iggorenlerin kuruma olan baghligini artirmakta, hem de kurum icerisinde
genel kabul gérmiis davramislar1 Ogrenmelerine yardimeir olmaktadir. Isgorenleri
birbirlerine kaynastiran bu degerler, kurumun belli o6zellikleriyle taninarak
mesrulagsmasini ve rekabet ortaminda ayakta kalabilmesini saglamaktadir (Ergeneli ve
Ozkaya, 2004: 184). Ergeneli ve Ozkaya ayn1 makalede kurumsallasmanin, literatiirde
tizerinde goriis birligi olugsmus bir konu olmadigindan taniminin yapilmasinin zor
oldugu bir kavram oldugunu belirtmekte, kurumsallagsmanin pek ¢ok olguyu icermesi
nedeniyle tanimlanabilecek bir kavram olmaktan ¢ok, anlagilmasi gereken bir yaklagim
olarak ele alinmasi gerektigini vurgulamaktadirlar. Clinkii kurumsallagsma, "stire¢", "bir
yasam bi¢cimi", "giicli bir yap1", "sistemler biitiini", "biirokratik ozellikler" ve
"profesyonel yoOnetim mekanizmasi" olgularim1 icermektedir. Ural (2004: 100)

kurumsallagsmanin bir know-how konusu olduguna dikkat ¢ekmektedir.

Kurumsallagmanin tanimininin, isletmelerin, sahip ya da yoneticileri, calisanlari,
is iligkisinde bulundugu kurulus ya da kisiler, miisterileri ve kamuoyunun algilamalari

g6z onilinde bulundurularak yapilmasi gerektigini belirten Bayer'e (2003: 23-24) gére;

e Isletme sahipleri ya da yéneticiler kurumsallasmayi, isletmenin kisilerden
bagimsiz olarak, uzun yillar ayakta kalabilme yetenegine ve biirokratik yonetim
yapisina (islerin belirli bir sistematik ¢ercevesinde yapilmasi) dayandirmaktadirlar.

e Calisanlar kurumsallagsmayi, isletmeye olan giliven, isletmenin ¢alisanlar
tizerindeki imaji, calisanlar1 giidiileme yetenegi, onlara maddi ve manevi giiven
vermesine baglamaktadirlar.

e Iy iliskisinde bulunulan kurulus ya da kisiler bir isletmenin kurumsallasma
gostergesini, o isletmenin faaliyetlerinin etkinligine ve siirekliligine, isletmenin
kendilerine karsi olan hak ve ddevlerini (borglarini 6deme yetenegi, {irlin ve hizmet
kalitesine giiven, zamaninda hizmet, dogru bilgi vb.) yerine getirebilme yetenegiyle

Olgmektedirler.
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e Miisteriler kurumsallagmis bir igletmeyi, liriin ve hizmetlerine duyulan giiven,
hatalarin1 zamaninda telafi etme yetenegi, siirekliligi ve ¢evreye verdigi degerlerle
Ozdeslestirmektedirler.

e Kamu ise kurumsallagmis bir isletmeyi, {irettigi iiriin ve hizmetlerin yararh ve
yasal olmasina, giivenilir servis agmin bulunmasina, isletmenin devlete, topluma ve
cevreye karsi olan ylikiimliiklerini (vergi vermek, diiriist is yapmak, toplumun gelenek
ve goreneklerine, is ahlak ve normlarmma uymak, cevreye duyarli olmak) yerine

getirmesine gore degerlendirmektedir.

Apaydin (2008: 122) kurumsallasmanin kiigiik ve orta Olgekli isletmelerin
performansina etkilerini arastirdigi ¢alismasinda kurumsallasmayi, "gereginden ¢ok
kaynak kullanan, kararli olmayan ya da gevsek organize olmus dar teknik eylemler ve
vapilardan, diizenli, kararlt ve sosyal olarak kurumsal ¢evreye entegrasyonunu
tamamlamuis bir yapilanmaya gidilerek, bunun i¢sellestirilmesi ve biitiin ¢alisanlarca ve
yoneticilerce ayni algilama diizeyine ulasilip, degisik sartlarda ve ortamlarda bu
vapilanma ve buna bagli davranis bicimlerinin otomatik olarak uygulanmasi” olarak
tanimlamakta ve kurumsallagsmanin temellerinin kurumsal kurama dayandigini

vurgulamaktadir.

Suddaby (2010: 15) kurumsallagmanin 6ziiniin, basarili sonuglara ulasmak i¢in
hizli bir sekilde harekete gegmekten ziyade, siirekliligi saglayabilecek anlamli yap1 ve

stirecleri olusturma egilimi oldugunu vurgulamaktadir.

Buraya kadar verilen bilgilerin 1s181inda isletmelerde kurumsallasma kisaca; bir
isletmenin yiiriitmekte oldugu faaliyetlerini amaclarina uygun bir oérgiit yapisi
olusturmak suretiyle bireylerin varligina bagintili olmadan siirdiirebilmesini ve
gelistirebilmesini saglayabilecek, cevresel degisimlerin farkina vararak isletme
yapisinda bu degisimlere ayak uydurabilecek degisiklikleri olusturabilecek, hakim
hisse sahiplerinin ya da mensubu bulundugu ailenin etkisinden cok reel piyasa
hareketlerinin talepleri dogrultusunda hareket edebilecek, profesyonel yonetici ve
danmismanlar araciligiyla rasyonel bir anlayisi isletme icinde tesis edebilecek, igletme
genelinde belli uzlagsma saglanmus kurallarin hiikiim siirdiigii, hangi isin ne zaman
kimler tarafindan ve nasil yapilacaginin kesin olarak belirlendigi, isletmenin kendine

ozgii aywt edici bir kimlige sahip oldugu bir yapinin var olmast seklinde
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tanimlanabilir. Ancak kurumsallagsmanin var oldugunu sodyleyebilmek icin belirlenen
standartlarin isgorenler tarafindan kabul edilip, tiim uygulamalarin bu kurallara gore
yerine getirilmesi gerekmektedir, aksi takdirde kullanilmayan kurallarin var olmasi, bir

isletmenin kurumsallagsmis olmasini saglamamaktadir.

Kurumsallasma kavrami ele alinirken, orgiitsel kurumsallagma kurami ile
Karpuzoglu (2004a: 133)'nun tanmimiyla "6rgiit i¢i herhangi bir davranigin, inanisin, is
yapma usul ve yonteminin kurum tarafindan deger atfedilen kaliplara doniismesi" olarak
algilanan ve bu ¢alismamiza dayanak olmas diisiiniilen kurumsallagsma olgular1 devam

eden basliklarda ele alinacaktir.

2.2. ORGUTSEL KURUMSALLASMA KURAMI

Kurumsallagma teorisinin orgiit kurami igerisinde egemen bakis acis1 haline
gelmesi (Suddaby, 2010:14) nedeniyle, kurumsallagma teorisyenleri kurumsallasmanin
nasil gerceklestigine dair siireci ve kurumlarin sosyal, ekonomik ve politik nitelikteki
olaylarin {izerindeki roliinii anlamakla ilgilenmektedirler. Yapilan faaliyetlerin zamanla
nasil sosyal gercekler veya kurallar haline geldigini anlamaya calisan kurumsallasma
yaklasimlari, bu faaliyetlerin nasil ortaya ¢iktig1 ve hem isletme i¢inde hem de disinda
nasil kabul gordiigli gibi konular1 anlamada yararli olmaktadir (Gtirol, Biiytikbalci, Bal
ve Berkin, 2010: 142). Konu iizerinde yapilan arastirma sonuglari, orgiitii kapali bir
sistem olarak kabul eden ve klasik Orgiit teorisi ile Ortiisen rasyonel kurumsallagma
yaklagimi ve orgiitii sosyal bir varlik olarak kabul eden kurumsallagsma analizi yaklagimi

olarak iki ana noktada odaklandigini gdstermektedir.

2.2.1. Rasyonel Kurumsallasma Yaklasimi

Kurumsallagsmay1 daha c¢ok rasyonel acidan ele alan, bir baska deyisle sadece
kurallar1 ve prosediirleri dikkate almak suretiyle organizasyon yapilarini olusturan ve
rasyonel kurumsallasma yaklasimi olarak adlandirilan bu yaklagimi benimseyen
arastirmacilar, formal organizasyon {izerinde durmakta ve informal organizasyonu
onemsememektedirler. Bu yaklasim, insan faktdriine deginmeyen ve organizasyon
yapisinin mekanik bir isleyise sahip oldugunu vurgulayan klasik yonetim teorileriyle

benzer bakis agisina sahip olmakla birlikte, kurumsallagsmay1 cevresel faktdrlerden
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bagimsiz sekilde ele almaktadir (Karpuzoglu, 2004a: 73; Kahveci, 2007: 68; Sanal,
2011: 38).

Robert Merton ve ogrencileri ilk kez sosyolojide organizasyon calismalarini
1940'larin basinda yapmiglardir. Merton ¢aligmalarinda organizasyonlar i¢in deneysel
testler ve fonksiyonel mantik tlizerinde durmus ve fikirlerini "Fonksiyon Teorisi" nde
toplamistir. Buna gore, fonksiyonel yaklasimla incelendiginde organizasyonlar iki

ozellik gostermektedirler:

1. Organizasyon yapist i¢inde, birbirinden farkli 6geler vardir.
2. Yapisal diizenlemelerin, fonksiyonel olmayan sonuglari arasinda dengenin

kurulmasi gerekir.
Bu iki 6zelligin gergeklesebilmesi de iki varsayima dayanmaktadir:

1. Sistemin yapisal unsurlari, biitiinlin parcalartyla iliskili olabilecek sekilde,
biitiinlesmis olmalidir.
2. Sosyal sistem fonksiyonlarina faydasi olacak yapilar vardir. Ancak yine de

sistem hayatta kalamayabilir.

Merton'a gore degisim, yapisal diizenlemelerle saglanan fonksiyonel yardimlarla
olmakta, ancak bazen, yapisal diizenlemeler, fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan

sonuglar1 dogurabilmektedir (Biiber, 2008: 47).

Holm (1995: 399)'a gore rasyonel kurumsallasma yaklasimi, kurumun nasil
isledigini aciklarken, nasil olustugunu aciklamamakta, kurumun yalnizca teorik
problemlerini ele almaktadir. Rasyonel yaklasim agisindan, birbirinden bagimsiz
rasyonel bireylerin, yine birbirlerinden bagimsiz bir bigimde her birinin kendi ¢ikari
dogrultusunda hareket etmesi sonucu ortaya ¢ikan optimal ¢6ziim tiim grubun faydasina
olacaktir. Bu durumda, tek tek bireylerin ve tiim grubun ortak fayda saglamasi icin

tizerinde ittifak olusturulan bir kurum kendiliginden olugmaktadir.

Rasyonel kurumsallagsma yaklasiminin hakim oldugu orgiitlerde, yapisal unsurlar
birbirleri ve orgiitsel faaliyetlerle zayif bir iliski icinde hareket etmekte, kurallar sikca
ihmal edilmekte, kararlar yerine getirilmemekte ya da getirildiginde belirsiz sonuglar
dogurmakta, denetleme ve degerlendirme sistemlerinin belirsiz olmasi diisiik seviyede

bir koordinasyona neden olmaktadir (Meyer ve Rowan, 1977: 343).
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Yazinda rasyonel kurumsallasma yaklasimi ‘"eski kurumsallasma (old
institutionalization)" seklinde ifade edilirken, kurumsallagsma analizi yaklasimi ise "yeni

kurumsallasma (new institutionalization)" seklinde ifade bulmaktadir.

2.2.2. Kurumsallasma Analizi Yaklasim

Yeni kurumsalcilik akimi, 1970'lerde bir doktora dersinde ortaya atilan "ABD'nde
pek cok farkli eyalet ve bu eyaletler icinde yaklasik 15.000 dolayinda yerel okul
bulunmasina ragmen; neden en dogudaki Main eyaletinden, en batiya Washington'a
kadar tim okullar ayn1 diizen ve yap1 igindedirler?" sorusuna yanit arararken ortaya
cikmigtir. Yeni kurumsalcilik akiminin literatiire girisi, Meyer ve Rowan'in (1977) tinlii
"Kurumsallagsmis  Organizasyonlar: ~ Mit ve Merasim Olarak Bigimsel Yapi"”
(Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony) ve
"Egitimin Kurum Olarak Etkileri" (The Effects of Education as an Institution) adli
calismalarina dayanmaktadir (Aypay, 2001: 503 - 504).

Kurumsallasma analizi yaklasiminda, daha ¢ok rasyonel kurumsallagsma
yaklagiminin ele almadig1 konular {izerine odaklanilmis ve bu yaklasima gore, bicimsel
yapinin olusturulmasinda igsel faktorler kadar, dissal faktorlerin de géz Oniine alinmasi
gerektigi vurgulanmistir. Dolayisiyla burada dis ¢evre faktorlerinin ele alinmasi,
orgiitin  devamliliginin saglanmasi, belirsizliklerin azaltilmast ve organizasyonel
yaraticiligin artirllmasi 6nem kazanmaktadir. Kurumsallasma analizi yaklasiminda
orgiitlerin ayn1 zamanda sosyal birer varlik olduklar {izerinde durulmakta, bireysel ve
orgiitsel amaglar dikkate alinmakta ve informal organizasyonun varligi kabul

edilmektedir (Karpuzoglu, 2004a: 73; Gemlik, 2011: 17-18; Sanal, 2011: 39).

Bir organizasyon teorisi olarak kurumsallagma, orgiitlerin yap1 ve davraniglarinin,
sadece pazar kosul ve ihtiyaglar tarafindan degil fakat kurumsal nitelikteki baskilar,
bekleyisler ve inanglar tarafindan da etkilendigini ifade etmektedir. Ornegin sosyal
beklentiler, devlet beklenti, yonlendirme ve miidahaleleri, ayni sektorde hakim olan is
yapma usulleri, orgiitlerin iizerinde etki yapan kurumsal nitelikteki baskilardir. Bu
nedenle kurumsallagsma yaklasimi, belli bir ¢evrede faaliyet gostermekte olan
organizasyonlarin yapt ve isleyis Ozellikleri ile ¢evrenin Ozellikleri arasinda bir

benzesme, paralellik ongérmektedir (Kogel, 2007: 275). DiMaggio ve Powell (1983)'a
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gore 1yi yapilandirilmis orgiitsel alanlar, belirsizlik ve ¢ekincelerin kisitladigi rasyonel
bireysel ugrasilarin iistesinden gelmesini saglamanin yaninda genel olarak bakildiginda
yapi, kiiltiir ve iiriinde homojenite saglamaktadir. DiMaggio ve Powell giinlimiiz 6rgiit

yapilarinin neden birbirine benzediklerini ¢oziimlemeye ¢alismiglardir.

Arslan ve Sayli'ya (2006: 275) gore, merkez-cevre etkilesimi, orgiitsel degiskenler
ve moda dalgalanmalarin ve oOrgiitsel eylemlerin kurumsal ¢evreye uyumu iizerinde
etkileri s6z konusudur. Benzer sekilde, Siirgevil ve Budak (2010: 71) "Isletmecilikte
Yeni Bir Metafor: Kurum DNA'st" baslikli ¢alismalarinda, yasayan her organizmanin
kendine 6zgii 6zellikler tasimakta oldugunu ve bulunduklari ¢evreye uyum gostermek
suretiyle ancak basarili bir yasam siirebileceklerini vurgulamiglardir. Apaydin (2008:
122) da benzer bigimde kurumsallagsmanin c¢evreye uyum saglama g¢abasi seklinde

goriilebilecegini belirtmektedir.

Belirli bir ¢cevrede ya da sektorde faaliyet gostermekte olan orgiitlerin yapilari, is
yapis bigimleri, ¢evreye kars1t duyarliliklar1 ve etkilesimleri zaman i¢inde benzer hale
gelme egilimi gosterecektir. Bu durum yazinda kurumsal esbicimlilik (institutional
isomorphism) seklinde adlandirilmaktadir. Zucker (1987: 443), orgiitlerin kurumsal
esbicimsel olmalarinin, 6rgiitlerin yasam olasiliginin (probability of survival) artmasina

neden olacagini ifade etmektedir.

Kurumsallagma hedefine ulasan isletmelerin basarilari, organizasyonel benzerlik
ile saglanan giiven ve siireklilige bagli olmaktadir. Organizasyonel alanda olusan bu
benzerlikler, basariy1 ve kuruluslarin daha uzun 6miirlii olmasini desteklemekte, ayni
zamanda cevreleri tarafindan kabul gérmelerini saglamaktadir. Kurumsallasma siireci
icinde isletmeler benzerlige itilmekte, bu acidan kurumsallagma, kurumlar1 birbirine
benzeten sinirlama siireci olarak da goriilmektedir. Isletmeler, rasyonel kararlar alarak
kendi c¢evrelerini olusturmakta, ve zamanla olusturduklart ¢evre kendilerini
kisitlamaktadir. Bu kisitlamanin sonucunda ise "izomorfizm" (kurumsal benzerlik,
esbicimlilik) ortaya c¢ikmaktadir. En yalin anlamda izomorfizm; aynm1 ¢evre kosullari
icinde bir orgiitiin diger Orgiitlere benzemesi konusundaki baski olarak tanimlanmakta
ve kurum ile g¢evresi arasindaki iliskiyi kuran en Onemli faktér olarak
nitelendirilmektedir. Boylece, kuruluslar ¢evrenin onayinmi alarak, hayatta kalmalarina

ve c¢evrenin gerektirdigi yapisal degisimle siireklilik kazanmalarina destek
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saglamaktadirlar. Bu durum ayrica, isletmelerin karliliklarini ve pazar paylarimi
artirmak, biiylimek gibi amaglarinin gerceklestirilmesine de katkida bulunmaktadir

(http://www.isletmeportali.com).

Meyer ve Rowan (1977) "Kurumsallasmis Organizasyonlar: Mit ve Merasim
Olarak Bigcimsel Yap1" adli iinlii calismalarinda orgiitlerin esbi¢cimli olma sebeplerinin,
orgiitlerin  bulunduklar1 c¢evre iginde mesruiyet kazanma ¢abalarimin bir sonucu
oldugunu vurgularken, DiMaggio ve Powell (1983) “Demir Kafese® Yeniden Bakus:
Kurumsal Esbicimlilik ve Orgiitsel Alanlarda Kollektif Rasyonalite” adli iinlii
makalelerinde orgiitleri homojeniteye iten etkenleri; (1) zorlayici, (2) dykiinmeci ve (3)

normatif olmak iizere ii¢ baslik altinda incelemislerdir.

2.2.2.1. Zorlayic1 Baskilar (Coercive)

Orgiit {izerine resmi veya resmi olmayan yollardan baski uygulayan diger
orgiitlerin zorlayic1 etkilerini ifade etmektedir. Ornegin, devlet baskilari, sektdrel
baskilar, sendikal baskilar, teknolojik gelisim, vergi mevzuati, ithalat/ihracat mevzuati
veya ¢evre koruma uygulamalar1 gibi. Bu cesit baskilar gerektiginde orgiit iizerinde
yaptirim uygulayabilecek kurum veya kuruluslardan gelmektedir (Cooney, 2007: 688).
Grewal ve Dharwadkar (2002: 86) bu baskinin yapi ve siiregler iizerinde empoze
(imposition) ve tesvikler (inducements) gibi iki mekanizma araciliiyla uygulandigimi

belirtmektedirler.

2.2.2.2. Oykiinmeci Baskilar (Mimetic)

Belirsizlik, taklit etmek icin giliglii bir motivasyon kaynagidir. Eger, orgiitsel
teknolojiler az anlasilir hale gelmis ve Orgiitsel cevre belirsizlikler igeriyor ise
organizasyonlar kendilerine basarili olanlari 6rnek alirlar. Ornek olarak Japon
modernistlerinin  XIX. yiizyll sonlarinda devlet teskilatini basarili bir bicimde
degistirebilmeleri, batili iyi Ornekleri taklit etmeleriyle miimkiin olabilmistir. Sargut

(2001: 135), zorlayici, Oykiinmeci ve normatif esbi¢imlilik mekanizmalar1 gézden

4 Makalenin bashginda kullanilan "Demir Kafes" ifadesi biirokratik rasyonel idari yapilara atfen ilk once
Max Weber tarafindan kullanilmistir. Weber'in kullanimiyla paralel olmasa da, daha sonra bu ifade
ozellikle radikal insancil paradigmayr ve radikal yapisal paradigmayi benimseyen yazarlarca ayni
anlamda kullanilmistir (Leblebici, 2008: 104).
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gecirildiginde, en olumlu ve etkili isleyen mekanizmanin Oykiinmeci esbicimlilik
oldugunun anlagildigin1 belirtmekte, bagarili orgiitler ve uygulamalara Gykiintilerek,
basarili stratejilerin kopyalanmasinin, drgiitlerin yagsayabilme olanaklarini artirdigini ve
kurulus masraflarini diisiirdigiinii belirtmektedir. Kimi yazarlar, Tiirkiye'de isletmeler
tarafindan ISO kalite belgelerinin alimini, dykiinmeci esbigimlilige 6rnek olarak kabul

etmektedirler.

2.2.2.3. Normatif Baskilar (Normative)

Son orgiitsel esbi¢imlilik kaynagi olan normatif baskilar ise profesyonellikle
iligkilendirilmekte, =~ yOnetimin = profesyonellesmesinin ~ beraberinde  Orgiitiin
yapisallagsmasini getirecegi ongoriilmektedir. Normatif baskilar mesleki standartlar ve
meslek kuruluslariin etkileri seklinde tanimlanmakta ve profesyonellik standartlarina
uygun sistem ve teknikler ile profesyonel gruplarin kullanimimin = Orgiitii
mesrulastiracagl diistiniilmektedir (Ashworth, Boyne ve Delbridge, 2005: 4). Biiber
(2008: 42) profesyonel isgorenleri temin edebilmek i¢in olusturulmasi gereken aymi
kosul ve pozisyonlarin yapisal homojenligi olusturdugunu ve uzmanlik gerektiren
birimlerin ortaya ¢ikmasinin normatif baskilara drnek teskil ettigini vurgulamaktadir.
Profesyonellesme baskisi ile sosyal olarak kabul edilebilir davranislar ortaya ¢ikmakta;
profesyonellesme, standartlasma ya da sertifikasyon ile isletmeler benzer yapisal
ozelliklere sahip olmaktadirlar (Apaydm, 2007: 24). Orgiitler agisindan normatif
esbicimlilik, mesleki standartlara uygun hareket edebilmek ve meslek orgiitlerinin
ortaya kodugu yeniliklere uyum saglayabilmek amaciyla orgiitlerin yap1 ve isleyislerini

degistirmeleridir (Bolat ve Seymen, 2006: 247).

Normatif baskilar profesyonellesmenin bir sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Ornegin; iilkemiz kamu ydnetiminde Miilkiye'nin genelde kamu yéneticileri kaynagi
oldugundan hareketle, bu kurumdan mezun olan 6grencilerin tiim {ilke genelinde kamu
yonetiminde benzer davranislar sergilemeleri kagmilmaz hale gelmektedir (Aypay,
2001: 509). Bu anlamda {iniversitelerin verdigi mesleki egitim, normatif kurumsal

esbicimliligin kaynaklarindan biri olmaktadir.

"

Bircok yonetici "cogunlugu izlemek", "gelismelerin gerisinde kalmamak", "ilerici

ve modern bir yonetici olarak algilanmak" gibi nedenlerden dolay1r donemin giincel
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yonetim tekniklerini, yonetim konusunda "guru" olarak adlandirilan arastirmacilarin
giincel yonetim tekniklerini benimsemeye g¢alismaktadirlar. Yapilan arastirmalar yeni
yonetim tekniklerini uygulamakta olan isletmelerin toplum tarafindan daha yenilik¢i
olarak algilandiklarin1 ortaya koymakta, toplum tarafindan onaylanan ve genel kabul
goren bu isletmelerin yoneticileri de basarili olarak kabul edilmektedirler (Ataman,
2003: 17). Yoneticilerin bu tiirden giincel uygulamalara yonelimi de isletmelerin

birbirlerine benzer bir yonetim anlayisi ile yonetilmelerine neden olmaktadir.

Birgok yazar, yeni kurumsallagma kuramimin oOrgiitsel c¢alismalara temel
katkisinin; ¢evresel etkilesimin olusturdugu mesruiyet ve esbicimselligin  Orgiit
siirdiiriilebilirligi tizerinde hayati bir fonksiyonu olduguna dikkati c¢ekmislerdir

(Macahado-da-Silva, Fonesca ve Crubelatte, 2005: 6).

Calismamiza konu teskil eden Erzurum ve alt bolgesindeki aile igletmelerinde
yapilan aragtirmada da bir bakima, bu isletmelerin ne kadar birbirlerine benzedikleri
bulgulanmaya c¢alisilmaktadir. Anilan isletmeler kurucu girisimcilerinin etkisinden
cikarak, rasyonel ve profesyonel bir etki altina girdikleri diizeyde kurumsallagsmislardir.
Her bir igletmenin, kurucusunun kendi inisiyatifi dogrultusunda belirledigi kurallarla
yonetilmesinden ziyade, genel kabul gormiis rasyonel kurallar ve tist diizey yonetimdeki
profesyonellerin egitim ve deneyimleri dogrultusunda yoénetilmeleri, isletmelere

benzerlik kazandiracaktir.

2.2.3. Rasyonel Kurumsallasma Yaklasimi ile Kurumsallasma Analizi

Yaklasim Arasindaki iliski

Kurumsallasma iki farkli diizeyde gerceklesmektedir. ilk diizey daha c¢ok
kurumsal diizenlemeler ile ilgili iken, ikinci diizey sistemler tlizerinde durmaktadir.
Ornegin; orgiitiin belirli bir faaliyet alani ile tamam arasindaki iliski rasyonel
kurumsallasmada genellikle faaliyet bi¢imine, kurallara ve prosediirlere odaklanmakta
iken, kurumsallasma analizi yaklasiminda kurum politikalarina ve orgiit ile ¢evrenin
iliskisine odaklanmaktadir. Goriilecegi lizere iki yaklasim da i¢ ice geg¢mis bir sistem

seklindedir (Kangal, 2007:43).

Scott  (1987:495) kurumsallasma yaklagimlar1 arasinda Onemli farkliliklar

oldugunu belirtmekte, bu nedenle kurumsallasma teorilerinin farkli tiirevlerinin oldugu
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kabul edilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Scott "Kurumsal Teorinin Ergenligi (The
Adolescence of Institutional Theory)" baslikli eserinde kurumsallasma yaklasimlarinin

asagidaki dort seklinden bahsetmektedir:

1. Deger asilanmasi silireci olarak kurumsallasma: Bu siire¢ 0Onceden
planlanmamustir, zamanla kendiliginden olugmaktadir.

2. Gergeklik olusturma siireci olarak kurumsallasma: Toplumsal diizen paylasilan
bir toplumsal gerceklik temeline dayanmaktadir. Bu toplumsal gercekligin paylasimi ii¢
asamal1 bir siire¢ olarak isler:

a. Digsal bir davranigin benimsenmesi (Externationalization).

b. Bu davranmisin bir dis gerceklik olarak nesnel bir bigimde yorumlanmasi
(Objectivation),

¢. Yorumlanan davranisin i¢sellestirilmesi (Internalization).

Bu yaklasim, toplumun, bir insan tirinii oldugunu, toplumun nesnel bir gerceklik
oldugunu ve nihayetinde de insanin toplumsal bir iriin oldugunu agiklamaya

calismaktadir.

3. Kurumsal teori, Orgiitsel yapiy1 olusturan kendine 6zgii unsurlart meydana
getiren kurumsal inang sistemlerini vurgulamaktadir. Bu yaklasim, orgiitlerin i¢inde
bulunduklar1 ¢evrenin kendilerine uyguladig1 yaptirimlara mesruiyetlerini kazanma ve
varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in uymalar1 gerektigini belirtmektedir.

4. Kurumsallagma, inan¢ sistemleri ile davramiglar arasindaki farkliliga vurgu
yapmakta, kurumlara geleneksel toplumsal bakisin ve kurumdan toplumun beklentileri
arasinda iliski kurmaktadir. Sosyal kurumlar, sembolik (bilissel ve normatif) ve

davranissal sistemler olarak kabul edilirler.

Yukaridaki dort kurumsal teorinin tekrarlanan bazi temel hususlari bulunmakla
birlikte, yine de kurumlarin ¢agdas kurumsallagma teorileri arasinda pek ¢ok farkliliga

rastlamak olasidir.

2.2.3.1. Benzerlikler

DiMaggio ve Powell (1991:12)'a gore her iki yaklasimin benzer yonleri asagidaki
gibidir :
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1. Klasik ve modern yaklasimlar orgiitiin rasyonel modeli i¢in kuskular
paylasmaktadirlar, buna gore kurumsallagsma orgiitsel rasyonelite igermelidir.
2. Teorilerin her ikisi de, Orgiitiin c¢evresi ile iligkisini ve Orgiitiin

sekillendirilmesinde kiiltliriin 6nemini vurgulamaktadirlar.

2.2.3.2. Farkhliklar

Bayer (2003: 81-82) klasik ve modern yaklasimlarin aralarinda ti¢ farklilik
oldugunu belirtmektedir:

1. Klasik kurumsalcilar orgiitleri yerel topluluk, halk i¢inde yer alan topluluklar
olarak tanimlamiglar, modern kurumsalcilar ise, orgiitleri, sektorde, cevrede, endiistride,
meslekler arasinda, ulusal boyutta, yani yerel olmayan ¢evrede yer alan birimler olarak
tanimlamislardir.

2. Klasik kurumsalcilar, grup c¢atigmast ve Orgiit stratejisi konusunda fazla
calismalar yapmazken, modern kurumsalcilar, grup catismasina, Orgiit stratejisine ve
orgiitsel ¢atismalara nasil cevap verilmesi gerektigi hususunda ¢alismalar yapmislardir.

3. Klasik kurumsalcilar i¢in 6nemli olan temel formlar, degerler, kurallar ve
tutumlardir. Selznick (1957)'in belirttigi gibi, oOrgiitler degerlerin yayilmasiyla
kurumsallagsmay1 gergeklestirebilir. Modern kurumsalcilar ise kurumsallasmanin
temelinde, bilissel ve diisiinsel siireglerin oldugunu vurgulamislar, 6rgiitiin kurallar ve
degerlerden ziyade biitiin calisanlar tarafindan kabul edilen yazili metinlerden,

kurallardan ve semalardan olustugunu ifade etmislerdir.

DiMaggio ve Powell (1991:13)'a gore, eski ve yeni kurumsallagsma yaklagimlar

arasindaki temel farliliklar Tablo 2.1'de agiklanmaya caligilmaktadir.
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Tablo 2.1. Eski ve Yeni Kurumsallagsma Yaklasimlar1 Arasindaki Temel Farkliliklar.

Kurumsallasma Yeni Kurumsallasma
Cikar ¢atigmalari Merkezi Cevresel
Eylemsizlik kaynag1 Kazanilmig hak Mesruiyet zorunlulugu
Yapisal vurgu Resmi olmayan yap1 Resmi yapiya ait simgesel rol
Orgiit yerlesimi Yerel topluluk Alan, sektor veya toplum
Yerlesikliligin niteligi Oy birligi ile segme Anayasal / temel
Kurumsallagmanin odag: Orgiit Alan veya toplum
Orgiit dinamikleri Degisken Kalic
Faydaciligin elestirisinin
remeli Cikar kiimelenmesi teorisi Eylem teorisi
Faydacilik elestirisi i¢in kanit ~ Beklenmeyen sonuglar Diisilince iiriinii olmayan faaliyet
Bilissel ¢6ziim bi¢imleri Degerler, narmlar, tutumlar Siniflandirmalar, rutinler, komutlar, taslak
Toplumsal psikoloji Sosyallesme teorisi Atif teorisi
Yontemin biligsel temeli Baglilik Aligkanlik, pratik eylem
Hedefler Yerinden Muglak
Giindem Iilgiye gore politika Disiplinli

Kaynak : DiMaggio P.J., Powell W.W. (1991). The New Institutionalism in Organizational Analysis.
Chicago: University of Chicago Press, s. 13.

Leaptrot (2005: 215), eski kurumsallagsma teorisine gore orgiitiin digsal baskilarin
sonucu olarak yapisal degisiklilik calismalarina tesvik edildigini, yeni kurumsallasma
teorisinin ise Orgiitlin sembolik dogasina odaklandigin1 belirtmektedir. Holm (1995:
398-400) ise "Kurumsallasma Dinamikleri: Norveg Balik¢iligt Doniigiim Siireci” adli
makalesinde, her iki teorinin de i¢ ige geg¢mis bir halde oldugunu, rasyonel
kurumsallagsma yaklasimi kurumsallagsmay1 bireysel ve kollektif ¢ikarlart uzlastiran bir
arac olarak gormekte iken, kurumsallagsma analizi yaklagiminin kurumsallagmay1 sosyal

bir yap1 olarak daha makro bir yapida gérmekte oldugunu vurgulamstir.
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2.3. AILE iISLETMELERINDE KURUMSALLASMA

Tiirkiye'deki en yaygin isletme bicimi olan KOBI'ler, tiim isletmelerin %99.2 sini
olusturuken toplam istihdammn da %53'"inii saglamaktadir. KOBI'ler, genelde aile
isletmesi formatinda kurulmakta ve biiylime evrelerinde kurucularin kisisel ozellikleri
biiylik rol oynamakta, buna paralel olarak da bu isletmelerin yasam siireleri genellikle
kurucunun yasam siiresi ile paralellik gostermektedir (Istanbul Ticaret Odas1 [ITO],

2012: 25).

Kurumsallasmis aile isletmelerini, kendilerine o6zgii ayirt edici Ozellikleriyle,
kurallara bagli isleyisleri ve daha giicli hale getirilmis kiiltiirleriyle, kisiye bagh
uygulamalarin  bulunmadigi, operasyonel faaliyetlerin standartlara baglandigi,
yeniliklerin yakindan izlendigi, isgdrenlerine, kamuoyuna, devlete, miisterilerine ve
diger tiim paydaslarina katkida bulunan, aile-is iliskilerini de belli kurallara baglayan
isletmeler olarak tanimlamak miimkiindiir (Cakic1 ve Ozer, 2007: 89). Bu isletmelerde
1s degerleri aile degerlerinden daha 6nemli bir hale gelmekte, isletme biinyesinde kan
bagindan ziyade bilgi ve yetenek sahibi kisilere yetki ve sorumluluk verilmekte, misyon
ve vizyon belirlenmekte, bulunduklar1 sektérde olumlu bir imaj elde etmek i¢in ¢aba
gosterilmekte, karliligi artirmanin yaninda toplumsal amaglar gdzetilmekte ve
departman basarilarindan ¢ok isletmenin genel basarisinin artirilmasi hedeflenmektedir

(Aydinlik ve Karagiille, 2006: 59).

Aile igletmelerinde genellikle tek patron hakimiyeti ve babaerkil yapinin hakim
olmasi nedeniyle kararlarin modern isletmecilik anlayis1 yerine aile i¢i dengelere gore
alinmasi, bigcimsel ve profesyonel yapinin eksikligi gibi unsurlar aile isletmelerinin bir
kurum niteligini kazanmasini engellemekte ya da zorlastirmaktadir (Uckun ve Yiiksel,
2007: 35-36). Giiniimiiz ekonomik sartlarinda, siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli becerisi
saglayamayan isletmeler, zaman ig¢inde yok olmaktadir. Aile isletmelerinin basarisizlik
nedenleri arasinda kurumsallasamama ve yonetimdeki yetersizlik ilk sirada yer

almaktadir (Kut, 2004: 402-414; Masatoglu, 2006: 268; Findik¢1, 2008: 92).

Kurumsallagsmadan anlagilmasi gereken, "sistem" haline gelebilmek, "sistemin
parcalarinin, rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis olmasit ve sistemin kendi biitiinliigii
icinde islerlige kavusmasi" olmalidir. Aile isletmeleri gibi olusumlarda bu islerligin

etkin kilinabilmesi i¢in kurumsallasmanin "isletmenin kurumsallasmasi" ve "ailenin
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kurumsallasmasi" seklinde es zamanli ve iki boyutlu gerceklesmesi gerekmektedir
(Kirim, 2005a: 10; Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi [TKYD] ve Deloitte, 2007: 6;
Findike1, 2008: 84; Kose, 2010: 42; Karcioglu, 2010: 50; Kebeci, 2011: 99).

Kurumsallasmis aile isletmelerini, kendilerine o6zgii ayirt edici ozellikleriyle,
kurallara bagli isleyisleri ve daha giicli hale getirilmis kiiltiirleriyle, kisiye bagh
uygulamalarin  bulunmadigi, operasyonel faaliyetlerin standartlara baglandigi,
yeniliklerin yakindan izlendigi, isgdrenlerine, kamuoyuna, devlete, miisterilerine ve
diger tiim paydaslarina katkida bulunan, aile-is iliskilerini de belli kurallara baglayan

isletmeler olarak tanimlamak miimkiindiir (Cakic1 ve Ozer, 2007: 89).

Aile isletmelerinde de kurumsallagsma, isletmenin miilkiyetinin sadece isletmede
faal olarak ¢alisan kisilerde olmamasi, buna ragmen isletmenin ekonomik faaliyetlerini
yerine getirebilmeleri icin gerekli Olgiitlerin Onceden belirlenerek, isletmenin
yonetiminde ve iiretiminde ¢alisan herkes tarafindan uygulanmasina zemin hazirlamak
anlasilmaktadir. Bu siireci saglayabilmek, aile isletmelerinde hem zor hem de sikintili
bir siireci gerektirebilmekte, ¢iinkii isletmede fiilen ¢alismamasina ragmen, isletmedeki
hissesine, miilkiyet hakkina gilivenerek disaridan isletmeye miidahale etmeye calisan

aile bireyleri olabilmektedir (Ak, 2010: 71).

Isletmelerin kurumsallasmas1, amaglara uygun bir drgiit yapis1 olusturulmasini,
yazili is ve gorevlerin tanimlanmasini, i¢ yonetmelikler ve yetki ve sorumluluklarin
dagitilarak  profesyonel bir yoOnetime gecilmesini igerir. Aile iliskilerinin
kurumsallagsmas1 ise, 'aile anayasasi' olusturulmasini, aile-yonetim iliskilerinin
belirlenmesini, 'aile konseyi' olusturmak suretiyle iletisimi artirmayi, bir 'catisma
yonetimi' sistematigi olusturmayi, 'devir plant' yapilmasini ve hissedarlar sdzlesmesi

hazirlanmasin1 gerektirmektedir (Kirim, 2005a: 11).

Yazicioglu ve Kog’a (2009: 500) gore bir isletmede kurumsallasmanin olusumuna
iliskin baz1 gostergeler bulunmaktadir. Bu gostergeler; isletme anayasasi,
profesyonellesme, etkin bir orgiit yapisi, yetki devri, yetkilendirme, yonetim anlayist ve
yonetime katilma, karar alma sekli ve etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi seklinde

Ozetlenebilir.

Kiling (http:/www.dd.com.tr))a gore gilinlimiizde pek ¢ok isletmenin

kurumsallagsma adi altinda yaptiklarinin (ISO ve benzeri akreditasyon standartlarini elde
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etmeye yonelik girisimlerin) gercek anlamda kurumsallasma olmadigi, c¢iinkii bu
isletmelerin bir boliimiiniin s6z konusu girisimleri de§isime ayak uyduracak bir yap1 ve
sistem olusturup, bunu bir yasam tarzi haline dontistiirmekten ¢ok, gz boyama, moda
olmas1 ve belki de en dnemlisi miisterilerin bu standartlar1 talep etmesi gibi nedenlerle

sekil sartlarini yerine getirme amacini tagimaktadir.

Calismanin ele aldigi kurumsallasma "bir isletmenin ylriitmekte oldugu
faaliyetlerini amaglarina uygun bir orgiit yapisi olusturmak suretiyle bireylerin varligina
bagintili olmadan siirdiirebilmesini ve gelistirebilmesini saglayabilecek, ¢evresel
degisimlerin farkina vararak isletme yapisinda bu degisimlere ayak uydurabilecek
degisiklikleri olusturabilecek, hakim hisse sahiplerinin ya da mensubu bulundugu
ailenin etkisinden ¢ok reel piyasa hareketlerinin talepleri dogrultusunda hareket
edebilecek, profesyonel yonetici ve danigmanlar araciligiyla rasyonel bir anlayisi
isletme i¢inde tesis edebilecek, isletme genelinde belli uzlasma saglanmis kurallarin
hiikiim siirdiigii, hangi isin ne zaman kimler tarafindan ve nasil yapilacaginin kesin
olarak belirlendigi, sistemli bir sekilde is siireclerinin tanimlandigi, aile iliskilerinin
isletme faaliyetlerine yansitilmadigi, isletmenin kendine 6zgii ayirt edici bir kimlige
sahip oldugu bir yapmnin var olmasi" seklinde tanimlanmistir. Buna paralel olarak
calismada uygulanacak olan anket ve caligmanin genel ekseni bu dogrultuda yapilacak

olan 6l¢iimlere dayandirilmaktadir.

2.3.1. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma ihtiyac

Schumpeter (1883-1950)'in ileri siirdiigii “yaratict yikim” (creative destruction)
teorisine gore, piyasa ekonomisi zamanla verimsizlesen, giicilinii yitiren, rekabet olanagi
kalmayan isletmeleri sistem disina itmekte, zaten kisitli olan kaynaklarin daha etkin ve
verimli isletmelere yoneltilmesini saglamakta olan bir yenilenme mekanizmasina
sahiptir. Bu siiregte kendini yenileyen, teknolojik olarak ileri giden ve piyasa sartlarinda
ayakta kalabilenler, yeni donemdeki yaraticiligin ve dinamizmin mimarlar1 haline
gelirler (Tok, 2009, http://www.anlayis.net; Marjanski, 2012: 25). Kiiresel rekabet, ¢cok
hizli gelisim ve degisim, yasanan ekonomik krizler, isletmelerin yeniden
yapilanmalarin1 ve bu silirece uyum saglayabilecek mekanizmalar1 devreye sokabilecek
uygulamalar1 gerekli kilmaktadir. iste tam da bu noktada "kurumsallasma" isletmeler

icin en Onemli gereksinim olarak goriilmekte, kurumsallagsma gerekliligi, ulusal
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ekonomi i¢in tasidigi degerin yaninda, kendi karakteristik ozellikleri gbz Onilinde
bulunduruldugunda aile isletmeleri i¢in daha biiyilk 6nem tagimaktadir (Birbil ve

Ozdemir, 2007: 1).

Garih (2009: 21) isletmenin biiylimesi ile patronun kisi ve is ile ilgili bilgi ve
uzmanhiginin yetersizlesecegini, sermaye patrona ait bile olsa artik igletmenin
millilestigini ve yOnetimin yavas yavas profesyonellesmesi gerektigini, buna bagl
olarak yapilan her atilim, yatirim ve operasyonun kurallara baglanmasi, yazili hale
getirilmesi yaninda konulan kurallara bagli hareket edilip edilmediginin de siirekli
denetlenmesi gerektigini belirtmistir. Yine Garih' e gore kurumsallasmama oOrgiit
blinyesinde anarsiyi, dar kaliplar i¢inde kurumsallasma ise karhiligin azalmasini

dogurmaktadir.

Karpuzoglu (2004b: 42)'na gore, gerek iilkemizde gerekse diger iilkelerdeki aile
isletmelerinin devamliliklarini siirdiirememe nedeni isletmeler agisindan hemen hemen
ayn1 noktalara dayanmaktadir, ve sorunun genel anlamda kurumsallasamama oldugu

sOylenmektedir.

Aile igletmelerinde kurumsallagma ihtiyaci isletmenin biiylime siirecinde belirli
bir seviyeye gelmesiyle belirginlesmekte, bu asamada isletmenin kurucusu yonetimde
kisisel olarak yetersiz kalmakta, bu nedenle profesyonel yonetici istthdami, {ist
yonetimde uzmanlagmaya gitme geregi ve isgdrenler arasindaki kisisel iligkilerin yerini
orgiit kurallarinin almaya baslamasi zorunlu hale gelmektedir. (Ugkun ve Yiiksel, 2007:

36).

Orgiitler varliklarini siirdiirebilmek icin cevreleriyle uyum iginde olmak ve destek
almak zorunda kalmaktadirlar. Cevrelerinden destek gormek amaciyla yapisal
diizenlemelerini ve uygulamalarini mesrulagtirmak isteyen Orgiitler, bulunduklar
orgiitsel alanlar1 izleme suretiyle, teknolojik kosullar ve pazar baskilar1 yaninda,
icerisinde bulunduklar1 ¢evrenin baskin inang ve degerlerine de uyarlanmalidirlar. Bu
durumda yasallik ve toplumsal destek kurumsallagsmanin iki temel dinamigi olarak
ortaya ¢ikmakta, globallesme, siirekli degisim ve ortaya ¢ikan yeni rekabet kosullari,
bilgi ve teknolojinin isletmeler agisindan kritik 68e haline gelmesi, isletmeleri
kurumsallagsmaya iten temel etkenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bayer, 2005: 127-

128)
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Kaynak bagimliligi teorisi, dig etkenlerin isletme {izerinde c¢evreye uyum
acisindan baski olusturmasi nedeniyle, isletme ¢evresini isletmeye kaynak saglayan bir
etken olarak tanimlamakta ve isletmenin ¢evre baskisi altinda oldugunu ve bu baskinin
isletmenin kurumsallagsma ihtiyacina neden oldugunu o6ne siirmektedir (Scott, 1987:
498; Greening ve Gray, 1994: 469). Bu cevresel baskilar kurumsal degisim siirecinin

temel 6gelerini olustururlar (Sargut, 2001: 132).

Orgiitsel gevrelerin kurumsal ve teknik olarak iki boyuta ayrilmasi gesitlenme ve
tiirdeslesmeye iligkin olusumlarin agiklanabilmesi agisindan biiylik 6nem arz etmekte,
teknik cevreler pazar odakli olmalarina ve dogrudan etkinlik ile etkililigi
odiillendirmelerine karsin, kurumsal ¢evreler kurallara ve cevresel kosullara uyumu
odiillendirmektedirler. Kurumsal kuramda egsbicimlilik mekanizmalarinin giindeme
gelmesi teknik ¢evrelerle kurumsal cevreler arasindaki farklilasmayi artirmis; teknik
cevreler Orgiitleri yarigmact esbi¢imlilik araciligiyla bigimlerken, kurumsal ¢evreler ise
toplumsal baskilar araciligiyla bigimlenmektedir (Sargut, 2009: 58). Bu baglamda
kurumsal c¢evre daha ideal bir etkinlik ve verimlilik anlayisini 6n plana c¢ikaran
tekniklerin, ekonomik ve teknik cevre ise daha maliyet diisiiriicti tekniklerin dogusuna

zemin hazirladig1 sdylenebilir (Ataman, 2003: 14).

Aile isletmelerinin basarisizlik nedenleri arasinda kurumsallasamama ve
yonetimdeki yetersizlik ilk sirada yer almaktadir (Kut, 2004: 402; Masatoglu, 2006:
268; Findikgi, 2008: 92). Aile isletmeleri kurumsallasarak, gelecek nesillere uzun siireli
sabit is ve gelir olanaklari, aile dis1 calisanlara, c¢ikar gruplarina ve stratejik is
ortaklarina siirekli fayda saglamakta (Karabulut, 2008: 644), tiim paydaslar arasindaki
giiven ortamini pekistirmektedir (Alacaklioglu, 2009: 49).

Yillik toplam cirosu, iggéren ve miisteri sayilari, iiriin ve/veya hizmet cesit ve
miktarlari, sube sayilar1 artan isletmelerin ydnetim problemleri, bu isletmelerin
bliytimeden onceki problemlerinden daha da karmasik hale gelmektedir. Gerek cevresel
(sektorel) baskilar ve gerekse is Olgeginin biiylimesinin gerektirdigi diizenlemeler

isletmelerin kurumsallagsmaya olan ihtiyaglarini daha da artirmaktadir.
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2.3.2. Aile Isletmeleri Ac¢isindan Kurumsallasmanin Onemi

Giiniimiiz isletmelerinin degisim ve rekabetin ¢ok yogun olarak yasandigir bu
giiniin is ortaminda ayakta kalabilmeleri icin, kisilere bagimli bir yapidan daha ziyade,
kurallara ve profesyonellere dayali bir yoOnetim anlayisi icinde bulunmalar

gerekmektedir (Alayoglu, 2003: 62).

Karabulut (2008: 643-676) Istanbul'da tekstil sektdriinde iiretim yapan aile
isletmeleri iizerinde kurumsallasmaya ve yoOnetim fonksiyonlarina yonelik olarak
yapmis oldugu arastirmada, isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin, planlama,
orgiitleme, yoneltme ve koordinasyon fonksiyonlarini etkiledigi, aile isletmelerinin
kurumsallasma konusunda gercek¢i cabalar gostermelerinin, yonetim fonksiyonlarini
daha basariyla gergeklestirmelerini  ve rekabet istiinliikleri kazanmalarim
saglayabilecegini vurgulamaktadir. Selznick (1948: 27), biiylik kuruluslarda bi¢imsel
sistemden sapmalarin kurumsallagsmaya egilim gosterecegini, bu yilizden "yazili
olmayan kurallar" ve bi¢imsel olmayan birliktelikler kurulmus oldugunu,
kurumsallagsmanin kisilik farkliliklarindan dogan sapmalar1 kalic1 yapisal doniistimlerle

bicimsel organizasyon haline getirdigini belirtmektedir.

Kurumsallagmanin bir orgiit i¢in hayati 6neme haiz oldugunu vurgulayan Yildiz
ve Unlii (2011: 222), kurumsallasmanm iki sekilde meydana gelmekte oldugunu

belirtmektedirler:

1. Orgiitsel yapinin kisisellikten uzak bir sekilde kurallara baglanmasiyla.

2. Orgiitiin gegmisinden bu giine yasayan kiiltiir dgelerine sahip ¢ikilmasiyla.

Orgiitler kurumsallasma sayesinde farkli zaman ve mekanlarda benzer olgulara
benzer tepkiler vermektedir. Bunun nedeni, Orgiit davranislarinin belli tutarli ve
yerlesmis birtakim ilke ve politikalara gére saptanmasi olmakta ve bu sekilde tepki
veren igletmeler, toplumda ve faaliyet gosterdigi sektorde bir istikrar ve giliven
olusturmaktadir (Ak, 2010: 72). Kurumsallagma c¢aligmalarindaki temel amag,
isletmenin sahip oldugu biitiin yetenek ve oOzellikleri kullanmak suretiyle rekabet
ortaminda ayakta kalabilmeyi saglamaktir. Bu nedenle kurumsallagsma; kaliteli ve
giivenilir mal ve hizmet liretebilen, kamuya mal olabilen, biirokratik yapiya sahip ve
uzun siire ayakta kalmay1 basarabilen isletmelerin 6nemli ve vazgecilmez bir 6zelligi

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bayer, 2005: 127).
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Kurumsallagsma suretiyle tiim isleyisini belli bir sistematik {izerine oturtan ve
kisilerden ziyade siireclere odaklanmig bir isletme haline gelebilen isletmeler endiistri
icinde daha saglam bir sekilde yer almaktadirlar (Bozkurt ve Tascioglu, 2008: 384).
Kurumsallagma, isletmelerin yoneticiler ve kurucular tarafindan teftis ve degerlendirme

stireclerini minimize etmeyi amaglamaktadir (Selznick, 1996: 273).

Kurumsallasma, sadece kisi ve kuruluslar disiplin altina almak suretiyle bir
sistem kurulmasi degil, fakat, isletmelerin iirettikleri mal ya da hizmetlerin kalitesine,
miisteri taleplerinin dogru analiz edilerek iirlin lizerinde tatbik edilmesine, miisteri talep
ve ihtiyaclarin1 Onceden tespit edilebilmesine ve bu ihtiyaglar dogrultusunda
isletmelerin kaynaklarimi gelecekte olasi liretim kanallarina yoneltilmesine de olumlu

etkilerde bulunabilmektedir (Ak, 2008: 98).

Akin ve Yilmaz (2004: 179), aile isletmelerinin kurumsallagmas ile kiigiik olgekli
isletmelerin biiyiime siireci arasinda biiylik ol¢lide paralellik oldugunu belirtmekte ve
Karaman bolgesinde yaptiklari arastirma sonucu, bolgedeki aile isletmelerinin, biiyiik
Olciide kurumsallagmay1 6nemsediklerini, biiylime siirecinde karsilasilan aile merkezli
sorunlarin farkinda olduklarini ve aile ile isletme arasindaki iligkilerde bir dengeyi

gozettiklerini bulgulamislardir.

Benedict (1968: 1) iilke iktisadina yon verenlerin, aile isletmelerini ekonomik
kalkinma ac¢isindan zararli olarak kabul ettiklerini, ¢iinkii aile isletmelerinin nepotizm
tizerine kuruldugunu ve isletmenin yonetim seklinin paternalistik olmasi nedeniyle
verimsizligi tesvik ettiklerini belirtmistir. Diger bir ifade ile kurumsallasmasini
tamamlamayan bir aile isletmesinin gelecek nesillerle faaliyetlerini silirdiirme
olasiliginin azalmasinin, iilke ekonomisinin kalkinmasina zarar vermekte oldugu
diistiniilmektedir. Bu agidan bakildiginda, iilke ekonomisi i¢inde yer alan tiim
isletmelerin kurumsallagsmasinin o iilke ekonomisi i¢in ne derece 6nemli oldugu ortaya

¢ikmaktadir.

Aile isletmeleri dogru zamanda ve dogru bir bicimde kurumsallasamadiklari

takdirde asagidaki tehditlere maruz kalacaklardir (ITO, 2012: 26-27):

e Orgiitlenmede ve profesyonellesmede yetersizlik.



61

e Isletme ve kisisel banka hesaplarinin ortak kasa olarak goriilmesi sonucu
isletme sermayesinin tiiketilebilmesi (y.n.: yeni TTK bu konuda bir takim yeni
yaptirimlar i¢ermektedir).

e Kardesler arasinda yetki, sorumululuk ve gelir dagilimi problemleri.

e Patron ve profesyonel ¢aliganlar arasinda diistince farkliligi.

o Aile bireylerinin farkli beklentileri ve bunlara bagli ¢ikar catigmalari.

e Aile bireyleri arasinda giic ve otorite paylasimindan kaynaklanan
anlasmazliklar.

e lsin gerekleri ile ailenin beklentileri arasindaki geliskiler.

e Sorunlarin zamaninda ele alinmamasi sonucu daha da zorlasan ¢o6ziim
arayislari.

e Orgiitsel yedeklemenin zamaninda yapilamamasi ve yeni neslin hazirlanma
sorunlari.

o Aile ve isletmenin kurumsallasmasinda gerekli adimlarin zamaninda

atilmamasi da bu siireci daha da zorlastiracaktir.

Kurumsallagmanin aile isletmeleri acisindan Onemi su baslhiklar altinda

toplanabilir (Ak, 2010: 72):

e Kurumsallagma, aile igletmeleri icinde orgiit kiiltiiriiniin olugsmasini saglar.

e Kurumsallagma, aile isletmelerinin sahip oldugu orgiitiin sistematik bir bigimde
olusmasina ve ¢alismasina neden olur.

e Kurumsallagma, aile isletmesinin sahip oldugu finansal yapinin olusumunu
belirler ve finansal bir disiplin kurulmasini saglar.

e Kurumsallagma, aile isletmesine bagli, aile iiyesi olan ya da olmayan kisilerin
miilkiyet dagilimi ve kullanimlariin belirlenmesine yonelik bir standart olusturmayi
saglar.

o Aile isletmelerinde olusturulan standartlagsmayla saglanan zaman kazaniminin
sosyal faaliyetlerde kullanilmasiyla, isletmenin sosyal sorumluluk amacinin
gergeklestirilmesi saglanir.

e Kurumsallagsma, aile isletmesi ile ilgilenen kisi ya da kuruluslara bilgi

aktariminin en az hata ile zamaninda ve agik bir bigimde aktarilmasini saglar.



62

Kurumsallagsma siirecinde aileden gelen yoneticiler i¢in 6zveride bulunmak son
derece zor bir konudur, ancak uzun vadede diisiintildiiglinde kurumsallagmanin
isletmeye getirecegi yararlarin katlanilan 6zverilerden daha fazla olabilecegi
goriilmektedir (Hasit ve Develioglu, 2004: 372). Ailede duygusal iliskiler hakim
konumdadir, buna karsilik isletmeler duygularla degil belirli kurallarla yonetilmelidir.
Kurumsallagsma isletmeye adil bir yonetim sekli getirmekte, aidiyet duygularini
gelistirmekte, kaosu ortadan kaldirmakta ve motivasyonu artirmaktadir. Dolayisiyla aile

isletmelerinde kurumsallagma biiyiik 6nem tasimaktadir (Tuncel, 2011: 5).

Kurumsallagma bir isletmede karar alma, operasyonel faaliyetleri icra etme ve her
iki olguyu denetleme mekanizmalarini birbirinden ayirmak suretiyle tamamiyla
denetlenebilir bir isletme meydana getirmektedir. Kurumsallasmanin olmadigi
isletmelerde ise, bir nevi kuvvetler ayriligi diye adlandirabilecegimiz bu {ig
mekanizmanin tamaminin tek elde toplanmasi sonucu isletme en azindan denetlenme
konusunda problem yasayacaktir. Denetlenemeyen bir isletmenin, siirdiiriilebilir bir
rekabet istiinliigii saglayamayacagi, operasyonel faaliyetlerin ne gibi sonuclar
dogurdugunun ampirik olarak belirlenemeyecegi, alinan kararlarin isletmeye neler
kazandirdiginin ya da kaybettirdiginin tespit edilemeyecegi bir durum ortaya

¢ikmaktadir.

2.4. ORGUTSEL KURUMSALLASMANIN AMACLARI

Kurumsallagsma caligmalarinda temel amag, uzun donemde kurumun karli ve
basarili biiyiimesini, basarinin devamliligini, adil ve sorumlu davranilmasini (Karcioglu,
2010: 56), liyakat esasina dayali hesap verebilir demokratik bir yonetim yapisi
olusturulmasini, isletme yonetimi ile diger hak ve menfaat sahipleri arasinda bir denge
ve kontrol mekanizmasi olusturma suretiyle seffaf bir yonetim ve tiim bunlarin bir

sonucu olarak isletmenin degerini artirip devamliligini saglamaktir (Dal, 2008: 391).

Alacaklioglu (2003: 16)'ya gore kurumsallagsma isletmelerin uzun dénemde karl
ve basaril1 bir sekilde biiylimesini, kurumla ilgili tiim hak sahiplerinin ¢ikarlarinin adil
olarak gozetilmesini amaclamaktadir. Ural (2004: 95-97) kurumsal bir yapinin
amacinin; hedefleri belirgin, bu amag¢ ve hedefleri ictenlikle ve seffaf olarak ortaya

koyan, sonug¢ odaklilik i¢in basarili stratejileri ve gelismis Ol¢lim sistemleri olan ve tiim



63

bu eylemler sonucunda organizasyonel giiven ve diizen ortamini saglayan isletmeler

meydana getirmek oldugunu belirtmektedir.

Kurumsallagsmada yoneticilere diisen en onemli gorev, orgiit icindeki uyumun
olusturulmasini  saglamaktir. Yoneticilerin hedefi, oOrgiitiin  gelecege yonelik
onceliklerini calisanlarinin katilimini saglayarak tespit etmek ve bu onceliklerin tiim
iggorenler tarafindan anlasilmasini ve kabullenilmesini saglamak olmalidir. Aksi halde,
isgorenlerin amaclar1 ile orgiitiin amaclar1 farkli olabilecek ve bunun sonucu olarak

istenilen verim ve katilimcilik saglanamayacaktir (Biiber, 2008: 44).

Apaydin (2007: 30-41), isletmelerdeki kurumsallasma c¢aligmalarinin temel
amaclarinin, isletmelerin kaynaklara daha cabuk ulagmasini, paydas ve calisanlarina
daha ¢ok giiven verebilmesini saglamak amaciyla mesrulasma, miisteri ve ¢alisanlarin
tatminini artirmak amaciyla tahmin edilebilirlik kazanma, is diinyasinda daha saglam bir
durus ve gelisen pazar sartlarina daha ¢abuk adapte olabilme amaciyla istikrar kazanma,
kaynak bagimlilig1 teorisine gore isletmenin cevreye bagimli olmasi nedeniyle ve
cevreden gelen taleplere uygun hareket edebilmesi i¢in isletme kaynaklarini artirma ve
isletmenin varligin1 daha uzun bir siire saglayabilmesi i¢in eylemlerini ve tutumlarini

normlara uydurma suretiyle uyumlu olma seklinde 6zetlemektedir.

Sonmez (2010: 19) kurumsallasmanin amacinin, isletmenin degisen ¢evre
kosullar1, degisen teknoloji, degisen miisteri talepleri ve degisen rekabet kosullarina
gore yeniden gézden gecirilmesinin ve buna bagl olarak gereken tiim énlemlerin zaman

kaybedilmeden alinmasinin saglanmasi oldugunu belirtmektedir.

Kurumsallasma c¢alismalarinda temel amag, isletmenin varliginin stirekli
kilinabilmesini saglamaya yonelik gerekli orgiitsel diizenlemelerin yapilmasidir (Aslan
ve Car, 2010: 91). Kurumlar ile degerler arasinda karsilikli miinasebete dayali ¢cok
stki bir iligki bulunmakta, degerler kurumlarin meydana gelmesinde Onemli rol
oynarken, diger taraftan kurumlar da bu degerlerin muhafaza edilmesinde,
aktarilmasinda ve yasatilmasinda etkin bir rol oynamaktadirlar. Bunlara ilave olarak,
kurumlar degisim ve gelisim siirecinde karsilasilan ihtiyag durumunda oOrgiite yeni

degerler kazandirabilmektedirler (Ersoy, 2008: 134).

Bu c¢er¢cevede kurumsallasma, isletmelerin 6nceden belirlemis olduklar

amaglara ulasabilmek i¢in isletmede calisan en iist kademedeki personelden en alt
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kademedeki personele kadar tiim calisanlarin katilimiyla saglanan bir ¢alisma ortami
olusumunu saglamaktadir. Kurumsallagmanin saglandigi isletmelerde, calisanlarin
islerini tam olarak yerine getirmeleri, yetki ve sorumluluklarini bilmeleri, isletmenin en
verimli sekilde faydalanabilmesi amaciyla kendi yetenekleri dogrultusunda igbdliimii

yapabilmeleri miimkiin olabilmektedir (Ak, 2008: 97).

2.5. ORGUTSEL KURUMSALLASMA SURECI

Rousseau (2008: 111)'nun Toplum Sozlesmesi adl1 eserinde ifade ettigi gibi "Her
ozguir eylemin onu doguran iki nedeni vardwr: Bunlardan biri ahlaksaldir yani eylemi
belirleyen iradedir, obiirii ise maddidir yani icra eden gii¢tiir". Kurumsallasma
siirecinin baslamasi i¢in de irade ve giic gereklidir. Yani, kurumsallasma siirecine
baslamak icin oOrgiit liderinde kurumsallagsma istegi (yasama giicii) ve
kurumsallasmaya yonelik yiiriitme giicii  gereklidir. Orgiit liderine ragmen

kurumsallasmak miimkiin degildir.

Kurumsallagsma stireci, orgiit yapisinda belli sorunlarin ¢6ziimiine yonelik
farklilastirillmis bir davranis gelistiren sistemin organizasyondur (Eisenstadt, 1964:
235). Kurumsallagsma siireci, bi¢cimsel bir yapinin ve resmi olmayan normlarin ortaya
¢ikmasini, segici iyilestirmelerin hayata gegirilmesini, yonetimsel ritiiellerin ve diisiince
tarzinin olusturulmasininin bir sonucu olarak problemlerin ¢éziimiinde ve adaptasyon

stirecinde isletme hedeflerinin gozetilmesini icermektedir (Selznick, 1996: 271).

Bir isletmenin kurulmasi ve gelismeye baglamasi ile kurumsallasma siireci de
baslamaktadir, ancak bu siirecin hizi ve kapsami isletmeden isletmeye degisim
gostermektedir. Kurumsallasmasin1 daha hizli gergeklestiren, kurumsallasma diizeyi
daha yiiksek olan isletmeler rakiplerine goére rekabet avantaji elde etmektedirler
(Apaydin, 2007: 5). Fakat unutulmamasi gereken diger bir husus ise kurumsallagma
siirecinin dinamik bir yapida olmasi ve degisen sartlara gore siirekli bir yenilenme

icinde bulunmasi gerekliligidir (Uzuncarsili, Toprak ve Ersun, 2000: 13-14).

Kurumsallagma siireci, isletmenin yapisal ve islevsel 6zellikleri agisindan, faaliyet
gostermekte oldugu c¢evresiyle uyum i¢inde bulunmasini, degisen ve gelisen bu cevresel

faktorlere bagli olarak orgiit yapisinda ve sistemlerinde ¢evreye uygun diizenlemeler
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yapmasini, bu sayede de dinamik ve esnek bir yapiya kavusmasini zorunlu kilmaktadir

(Taskir ve Simsek, 2008: 209).

Orgiit icinde kurumsallagsmay1 saglayabilmek icin Oncelikle, rgiitin mevcut
durumunun ele alinmasi, amaglarinin saptanmasi, amaclara ulagabilmek icin yapilmasi
gerekenlerin belirlenmesi gerekmektedir. Bunun i¢in isletme tarafindan, organizasyon
semasinin olusturulmasi, is yapma sisteminin ve is akislarinin yazili hale getirilmesi, is
profillerinin belirlenmesi, isin yapilmasina yonelik prosediirlerin, el kitaplarinin ve
talimatlarin hazirlanmasi, etkin raporlama sisteminin kurulmasi, is etiit ve analizlerinin
yapilarak is degerlendirme ve performans degerlendirme sistemlerinin olusturulmasi,
gorev ve sorumluluklarin tanimlanmasi ve yetkilerin belirlenerek yazili hale getirilmesi,
kariyer planlarinin yapilmasi, her tiirlii bilginin yazili hale getirilmesi ve bunlarin

stirekli olarak glincellestirilmesi gerekmektedir (Biiber, 2008: 44).

Tolbert ve Zucker (1994: 14-23), kurumsallasma siirecinin {i¢ asamali olarak

tamamlandigini belirtmektedirler:

(1)Ahskanhklarin Yerlestirilmesi (Habitualization): Bu asamada Orgiit
genelinde aligkanliklarin yerlestirilmesi, Orgiitsel problemlerin ¢dzlimiine yonelik
yapisal diizenlemelerin getirilmesi, orgiit politikasi ve prosediirlerinin formallesmesinin
olusturulmasi amacglanmaktadir.

(2)Nesnellestirme (Objectification): Orgiit karar vericileri arasinda yapinin
degerine ait bir mutabakatin gelistigi, ortak sosyal anlamlarin olustugu ve fikir birliginin
artirtlmasinin 6rgiit temeline yayildig: siireci ifade etmektedir.

(3)Tortu Evresi (Sedimentation): Bu evre Orgiitiin tarihsel stirekliliginin
saglandig1, Orgiitiin nesiller boyunca hayatta kalabilmeyi basardigi evre olarak kabul
edilmektedir. Sedimentasyon; yapinin uzun bir siire boyunca devami ile,
kavramlastirilmis uygulamalarin ilgili uygulayicilar tarafindan tamamen benimsenmesi
ve yayginlastirilmasi ile karakterize olmaktadir. Eisenhardt (1988) sedimentasyon ile
yapilarin "derinlik" ve "genislik" boyutlarinin olustugunu ifade etmektedir. Tablo

2.2."de bu li¢ asamal1 siire¢ agiklanmaya calisilmaktadir.

Tablo 2.2.'de goriildiigii gibi, kurumsallagsmanin ger¢eklesmesine bagli olarak
mimetik itici gii¢ yerini normatif, yani isletmenin daha verimli ve etkili bir performans

sergileyebilmesi i¢in mevcut durumun nasil ve ne yonde degistirilmesi gerektigini
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Oongoren itici glice birakmakta, uygulamadaki sapmalar ve yapisal hata oranlar1 tam

kurumsallasma gerceklestik¢e diistik diizeylere ¢cekilmektedir.

Tablo 2.2. Kurumsallagma Evreleri ve Karsilastirmali Boyutlari.

Boyut On-Kkurumsallasma Yari-kurumsallasma  Tam Kurumsallasma

Siiregler Aliskanliklarin Yerlesmesi Nesnellestirme Sedimentasyon

Benimseyicilerin

. Homojen Heterojen Heterojen
Ozellikleri
. S Taklit¢i (mimetik) / )
Yayilma Itkisi Taklit¢i (mimetik) Diizgiisel (normatif)
Diizgiisel (normatif)

Kuramlastirmanin

o Yok Yiiksek Diisiik
Etkinligi
Uygulamada Sapma Yiiksek Kabul Edilebilir Diisiik
Yap1 Hata Oran1 Yiiksek Kabul Edilebilir Diisiik

Kaynak : Tolbert, P.S., Zucker, L.G. (1994). “Institutional Analysis of Organizations: legitimate but not
Institutionalized”. Biotechnology Studies, Institute for Social Science Research, 6 (5), s. 45.

Kurumsallagsma olgusu biitiin diinyada oldugu gibi iilkemizde de modern
toplumun bir geregi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu cercevede, isletmeleri duragan bir
unsur olarak gormektense, onlarin da zaman i¢inde degisim gosterdigini kabul etmek
gerekmektedir. Ancak, bu degisim siirecinde bazi kuruluslar siireklilik kazanirken,
bazilarinin yasamlari kurumsallasamamalari yiiziinden kisa siirmektedir. Bunun en
onemli nedeni, degisen ¢evre kosullarina gosterilen direng, yeniliklere ve degisime
mesafeli davranan yoOnetim, stratejik diisiince eksikligi, iyi bir bilgi sisteminin
kurulamamig olmasi, ¢evredeki degisim ve baskilara uyulmamasidir. Kurumsallasma
stireci i¢inde en 6nemli basamaklardan biri, kurumsal bir rekabet anlayigint benimsemek

ve prensipleri olusturmaktir (Kahveci, 2007:45).

Pazarcik (2004: 37) kurumsallasma siirecinin ¢ok dikkatli bir bigimde ele alinmasi
gerektigini, aksi halde isletmeyi organizasyonel rijitlesmeye ve hantallagsmaya dogru
yoneltebileceginin altin1 ¢izmektedir. Bu durum genellikle klasik organizasyon
yaklagimia gore yeniden yapilanan isletmelerde goriilmektedir. Cooney (2007: 687-
718)'in ABD'nde isletmeler ve kamu hizmet kuruluslar1 arasinda yaptigi arastima

sonuclarina gore kurumsallagsma stireci bu isle gorevli aktorler tarafindan oldukga
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cekismeli bir siire¢ haline getirilebilmekte, reddedilebilmekte hatta zaman zaman kurum

degerlerine aykir1 bir hal alabilmektedir.

Kurumsallagma ¢alismalar bir siire¢ olarak ele alindiginda, mutlaka hedefleri ve
metotlar1 net bir bicimde tanimlanmali, ¢iktilart nitelik ve nicelik agisindan 6Slgiilebilen,
gerekli tiim kaynaklarin elde edilebilir olmasina 6zen gosterilen ve kim tarafindan,
hangi zamanda nelerin yapilacaginin planlandigi bir yapr igerisinde uygun bir
“kurumsallagsma yol haritasi”nin ortaya konulmasi gerekmektedir. Kurumsallasma
stirecinde, kurum ve kuruma ruh kazandiran, hayat veren birey (isgdren) birbirini
tamamlayan iki Onemli parca halinde diistiniilmelidir. Bireylerin diisiince ve
davranislarina yon veren, kendilerine 6zgili bagimsiz davranabilme ve kendi se¢imlerini
yapabilme kapasiteleri ile bunlar1 sinirlayan sosyal smif, egitim, din, cinsiyet, etnik
koken, etmenlerini

gelenek gorenekler vb. ise kurumsallasmanin en Onemli

olusturmaktadirlar (Bezirci, http://www.marmarasps.com.tr).

Tablo 2.3.'de kurumsallasma siitunu iizerinde asagiya dogru hareket edildikce

kurumsallasma diizeylerinin artist goriilmekte, satirlar ise diizeyin beklenen

karsiliklarini vermektedir.

Tablo 2.3. Kurumsallasma Siireci Belirtegleri.

Kurumsallasma Diisiik Orta Yiiksek

e Kariyer basamaklari * Disik diizey personele
- o Kararlar ist kademe . ..
Orgiitsel Yap1 gelisir problem ¢ozme yetkisi

tarafindan alinir
e Delegasyon olusur tantmir
e Hedefler etrafinda
o Yeni hedeflere o ivi hesanl
ik Evl tutarhilik gelistirilir e lyi hesaplanmig gergevede

Pratik Eylem ulagmak i¢in birden k K kull

e Kaynak kullanim aynak kullanimi

¢ok kaynak kullanilir
kisitlanir
e Daha ileri gitmek
Tiiretme * Ogreticiler e Gelisen meslekler
® Yaparak 6grenme e Egitim programlari <

(reprodiiksiyon) P g g prog araciligiyla yayilma

* Giiglii sosyallesme e Yeni kimlikler

¢ Kendini ¢abuk toparlayan,

Dayanikhilik o Savunmasiz e Demir atmis

esnek

Kaynak : Colyvas, J., Powell W.W. (2006). “Roads to Institutionalization”. Research in Organizational
Behavior, (Ed. Barry Staw), s. 52.
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Bir igletmenin ne diizeye kadar kurumsallagmas1 gerekmektedir?. Kurumsallagsma
ile ilgili bilinmesi gerekli en Onemli hususlardan birisi de tek tip kurumsallasma
modelinin olmayisidir (Avrupa Birligi Tiirkiye Is Gelistirme Merkezi [ABIGEM],
http://abigem.org). Kurumsallagmaya olan ihtiya¢ isletmelerin kendilerine 06zgi
biiylikliik, yapt ve ozelliklerine dayali olarak degiskenlik gostereceginden, bdyle
sorulacak bir sorunun da muhtemel pek ¢ok cevabi olmaktadir. Kurumsallagma
isletmenin biiylimesine katki saglayacagi ve bunun sonucunda ulasilan biiytikliigiin
zorunlu olarak daha kurumsal bir yapiya ihtiyac duyacagi goz Oniinde
bulunduruldugunda, isletmelerin kurumsallagmasinda herhangi bir son nokta s6z

konusu olmamaktadir.

Aksoy ve Cabuk'a (2006: 39-57) gore toplam kalite yonetimi uygulamalar
isletmelerin  kurumsallagsmasma o6nemli katkilar saglamakta ve toplam kalite
yonetiminin  6ngordiigii  sistemler uygulandik¢a paralelinde kurumsallasma da

saglanmaktadir.

Lawrence, Winn ve Jennings (2001: 624-644) kurumsallagsma siireci ile zaman
arasindaki iligkiyi ele aldiklar1 bir ¢caligsmalarinda, kurumsallagsma siirecinin "S" seklinde
gergeklestigini Sekil 2.1 ortaya koymakta, kurumsallasma hizin1 ve istikrarini
kurumsallasmanin iki zamansal boyutu olarak ele almaktadirlar. Grafikteki "S" sekli

uygulamadan uygulamaya ve kurumdan kuruma degisiklik gostermektedir.

A Kurumsallagma Hiz Istikrar
I |
= =~ . Kurumsallagmamn
- “.  Coziilmesi
7] %
; ! \
p=] Yayilim
- Mesgruiyet
W
E l
=
2
= Yenilik
G|
M l
.

Zaman

Sekil 2.1. Orgiitsel Kurumsallasma Siireci.
Kaynak : Lawrence, T.B., Winn, M.I. ve Jennings, D.J. (2001). “The Temporal Dynamics of
Institutionalization”. Academy of Management Review, 26 (4), s. 621.
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Aydemir, Seymen ve Tas¢1 (2004: 604-617)nin Tirkiye'de gida ve ihtiyag
maddeleri dagitimcihign sektdriinde faaliyet gdsteren ve Gida ve Ihtiyag Maddeleri
Dagitimcilart Dernegine kayith 40 {iye isletme iizerinde yaptiklar1 arastirmada ilgili
isletmelerde kurumsallagsma siirecine O6nem verildigi, kurumsallasmaya doniik
uygulamalarin devam ettigi ve ilgili isletmelerde olgunluk diizeyine erigilmedigi

belirlenmistir.

Leblebici, Salancik, Copay ve King (1991: 337) basarili bir kurumsallagsma
stirecinin i¢ ¢eligkiler ve isletme i¢in istenmeyen sonuglar dogurabilecegine ve tersine
bir siire¢ olusturup, kurumsal uygulamalar1 tedaviilden kaldirabilecegine dikkat

¢ekmektedirler.

2.6. ORGUTSEL KURUMSALLASMA ENGELLERI

Bayer (2005: 125-142) "isletmelerde Kurumsallasmanin Sorunsal Haline Gelmesi
ve Kurumsallagamama Nedenlerinin Belirlenmesi" isimli c¢alismasinda isletmelerin
kurumsallasamamalarini, vizyon - misyon - amag¢ ve stratejilerin belirgin hale
gelmemesi ve herkes tarafindan benimsenmemesi, kurumsal c¢evre etkisine gereken
onemin verilmemesi ve dolayisiyla uyum saglayamama, katilimci bir yonetim kiiltiirii
yerine merkezi bir yonetim anlayisina sahip olma, yetki devrine yanagmama, yonetim
kadrolariin olusturulmasinda bilimsellikten uzak kalinmasi ve yiiksek yonetici engeli
diizeyi, aile isletmesi anlayigsinin yiiksek olmasi ve buna bagli olarak nepotizm,
profesyonellesme diizeyinin diistikliigii, gelecege yonelik biliylime ve gelisme
planlamas1 eksikligi gibi etmenlere baglamaktadir. Bunlarla beraber, gerek aile
dinamiklerinin gerek pazar kosullarinin eszamanli olarak incelenmemesi ve birbirleri
tizerindeki 6nemli etkilerinin g6z ardi edilmesi, kurumsallagsma diizeylerini yiikseltmek

arzusundaki isletmelerin dnlerinde engel olusturmaktadirlar (Karpuzoglu, 2004a: 45).

Bir isletmenin kurumsallagmasinin Onilindeki en Onemli engellerden biri de
"goriinlirde kurumsal" olmasidir. "Goriiniirde kurumsallik" kavrami Atila ve Kiiskii
(2006: 193) tarafindan "temsilcileri kurumsallasmaya Onem veren, temsilcileri
tarafindan kurumsal olarak goriilen, ancak gercekte kurumsal olmayan isletmeler"”
biciminde tanimlanmaktadir. Kurumsallik siirecinin tam olarak tamamalayamamus,

disaridan bakildiginda kurumsal olarak goriilmek isteginde bulunan ya da kendilerini
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gercekten olmadiklar1  halde kurumsal sayma yanilgisina diisen isletmelerin

kurumsallasmalar1 ¢ok daha zorlasabilmektedir.

Kurumsallagmanin 6niindeki en énemli engellerden bir digeri, kurumsallagmaya
inanmayan calisanlarin pasif direnisiyle karsilagilmasidir ki en basit bir olumsuzluk
karsisinda kurumsallagsmay1 ortadan kaldirma temayiilii gostermektedirler. Ciinki
kurumsal yapilar sahsin inisiyatifine ve istibdadina engel teskil etmekte, kurumsal
olmayanlara nispeten daha saglikli bir orgiitsel davranis ortaya koymaktadirlar. (Kaya,

2009: http://www.fikirbahcesi.org).

Kurumsallagma, isletme i¢inde yenilesme ve degisim ihtiyact dogurmakta bu
degisim oOrgiit i¢i giiclerin direnisiyle karsilasabilmektedir. Budak (1998: 69) bu

direncin genellikle iki nedenden kaynaklandigini belirtmektedir:

1 Orgiit hiyerarsisinden kaynaklanan bicimsel tepkiler: Bu tepkiler iki
kisimda incelenebilir.  Birincisi, degisimin hiyerarsinin hangi kademesinden
kaynaklandig1 ile iligkilendirilirken ikincisi ise degisimden etkilenen ya da zarar
gorenlerin gosterdikleri tepki ile ilintilidir.

2 Bicimsel olmayan birey ve grup davramslarimin yarattigi tepkiler: Bu
tepkiler li¢ farkli kuram tarafindan tanimlanmaktadir:

o Kazamlmis Cikar Kurami: Orgiitlerde tiirli ¢ikar gruplarmm cikarlarinin
dengelendigi bir gii¢c dagilimi1 ve statii dengesi bulunmaktadir. Degisim hareketi gii¢ ve
otoritenin dagilimin1 ve daha Once kazanmilmis haklar1 ortadan kaldirmaya veya
zedelemeye kalkistiginda ¢atisma ortaya cikabilecek, mevcut dengeleri degistirmeye
yonelik her yenilik direncle karsilasabilecektir.

o Degisim Kapasitesi Kurami: Bu kuram A. Toffler'in "Sok" adli eserinden
esinilerek gelistirilmistir. Kurama gore her birey yenilikleri derecelendirmekte ve
tolerans sinir1 i¢inde kalan yenilikleri kabul ederken digerlerini reddetmektedir.
Degisim yapilirken orgiit i¢i giiclerin tolerans sinirlar1 gézoniinde bulundurulmalidir.

e Maliyet - Kar Kurami: Bu kuram ise "Rasyonel Insan" kuramma dayanmakta,
birey meydana gelen degisiklilikleri kendi deger ve c¢ikarlarina iligkin bir
degerlendirmeye tabi tutmakta, c¢ikarlarina aykiri olan her yenilige direng

gosterebilmektedir.
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Kurumsallagsma siirecini 6rgiitsel davranis acisindan irdeleyen makalesinde Oliver

(1991),

kurumsal c¢evreye uyum siirecine Orgiitiin bes farkli stratejik tepki

verebilecegini vurgulamaktadir. Bu tepkiler Tablo 2.4.'de goriilmektedir.

Tablo 2.4. Kurumsallagma Siirecine Stratejik Tepkiler.

Strateji Taktik Ornek
Aligkanlik Belli bir sebebe dayanmadan, bilingsizce
Kabullenme Taklit Kurumsal modelleri taklit
Uymak Normlar1 kabul ve kurallara uyma
Denge Coklu bilegenlerin beklentilerini dengeleme
Uzlasma Baristirmak Kurumsal unsurlar1 barigtirarak barindirma
Pazarlik Kurumsal paydaslar ile miizakere
Saklamak Uygunsuzluklarin gizlenmesi
Kagimma Tampon Otonomi, dig miidahalelerin minimize edilmesi
Kagma Degisen hedeflerden veya faaliyetlerden kagma
Azletme Belirgin norm ve degerleri goz ardi etme
Baskaldir Meydan Okuma Kural ve gerekliliklere itiraz
Saldirt Kurumsal baskilarin kaynaklarina saldirt
Atamak Etkili bilesenleri ithal etme
Manipiile etme Etkileme Deger ve kriterleri bigimlendirme
Kontrol Kurumsal bilesenlere ve siireglere hakim olma

Kaynak : Oliver, C. (1991). “Strategic Responses to Institutional Processes”. Academy of Management
Review, 16 (1), s. 152.

Tirkel ve Yasa (2006: 621) "Aile isletmeleri ve kurumsallasma siireci: Mersin ili

ornegi" adli ¢alismalarinda, Mersin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde yari-

ataerkil bir yapinin varligindan s6z etmekte, bu ildeki isletmelerin kurumsallagmalarinin

oniindeki en temel engelin bu husus oldugunu vurgulamaktadirlar.

Kurumsallagmaya olan bakis acist da kurumsallagmanin Oniine engel olarak

¢ikabilmektedir. Kurumsallagsmayi islerden arta kalan zamanlarda yiiriitiilecek bir ugras
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olarak goren, birkag¢ personelin bos kalan zamanlarinda bu siireci yiiriitmesini bekleyen

isletme sahipleri, bu sekilde kurumsallasmanin 6niine engel olarak ¢ikabilmektedir.

2.7. ORGUTSEL KURUMSALLASMA KAVRAMINA ILISKIN
ELESTIRILER

Kurumsallagma orgiitsel stireklilik agisindan biiyiikk bir dneme sahip olmakla
birlikte, pek ¢ok vyazarim bu olguya yonelik -elestirilerde bulunduklart da
gbzlemlenmektedir. Kurumsallagsmanin "bugiin ancak kisilere bagli olmayan yapilarin
stirekliliklerini korumalarinin miimkiin olabilecegi" yolundaki felsefesinin isletmeleri
biirokratik bir yapiya doniistiirecegini, kisisellikten uzaklastiracagini, orgiitlerin kurallar
icinde hapsedilecegini, bir baska ifade ile isletmelerin katiliga dogru gidisine neden
olacagr yoniinde elestiriler bulunmaktadir. Bir baska goriise gore, kisilerin
inisiyatiflerinin tamamen ortadan kalkmasi sonucu, mevcut kosullarin degismesi
durumunda adaptasyon siirecinin uzamasina bagli olarak kurumsallasmanin 6ngoérdiigi
kat1 yap1 ve kurallar manzumesi, degisime dayali rekabet ortaminda isletme basarisini
olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Karpuzoglu, 2004a: 81; Kahveci 2007: 53; Bilgin,
2007: 45). Pazarcik (2004: 37), kurumsallasma dikkatli bir sekilde yonetilemezse
isletmede organizasyonel rijitlesme ve hantallasma olusturabildigine dikkat

¢ekmektedir.

Baraz (2006: 126), "Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Olgiitleri" adl
calismasinda, aile isletmesi yoneticilerinin goziiyle kurumsallagsmanin sakincalarini

asagidaki gibi siralamaktadir:

e Siirece dair maliyetler.

e Karar alma siirecinin uzamast.

e Hissedarlar agisindan kontroliin elden gitmesi.

e (alisanlarin yalnizca kendi islerine yogunlagmasi.

e Cevre kosullarina ¢abuk tepki verilmesini engellemesi.
e Hantal ve biirokratik bir yapiya neden olmas.

e Tekrarlarin verimliligi azaltmasi.

Aslanbay (2008: 47) da kurumsallasmanin karsilastigi elestirileri, stratejik

orgiitsel davranig ihtimalinin azimsanmasi, dissal ¢evre baskilarina karst koyma
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olasiligin1 diistiniilmemesi, rekabet gliciinlin azimsanmasi ve oOrgiitlerdeki giic ve ¢ikar

gruplarina iligkin 6rgiitsel davraniglarin ihmal edilmesi olarak siralamaktadir.

Kiling (http://www.dd.com.tr) kurumsallasmanin tanimi geregi, ¢evreye uyumlu
olarak esneklik kazanma ve degisme, bu degisimi 6grenme ve yeni duruma uygun
standartlar1 gelistirme, gilicli bir orgiit kiiltiirii olusturma gibi 6zelliklerinden dolay1
kurumsallasmanin kati, esnek olmayan bir organizayon yapisi, kural ve prosediirler
manzumesi olmadigini, bunun tam aksine bir isletmenin cevresel degisime duyarl
olmasi, c¢evresel degisime uygun bir sekilde adaptasyon saglamasi, esnek olmasi,
kendine 6zgii kimligini ve kiiltiirlinii olusturmasi ve korumasi bu tiir elestirileri
anlamsiz kilmaktadir. Karpuzoglu (2004a: 82)'da benzer bir bigcimde kurumsallagmadan
anlasilanin, isletme Orgiitiiniin sade, farklilasabilen, esnek ve dzerk bir yap1 ve anlayisa

erismesi oldugunu belirtmekte ve elestirilerin yersiz oldugunu vurgulamaktadir.

2.8. AILE ISLETMELERI KURUMSALLASMA DUZEYLERI

Aile isletmelerinin, etkinliklerini artirabilmeleri ve kamuoyunda gelecek ig¢in
giiven veren bir konuma gelebilmeleri, kurumsallasma diizeyleri ile orantilidir (Oner ve
Turhan, 2010: 126). Kurumsallasma isletmenin belirli bir biiyiikliige ulagmasi ve
ozellikle girisimcinin artik her ise yetisememesi durumunda kagmilmaz hale
gelmektedir (Bayer, 2005: 130). Is diinyasina bakildig1 zaman, kurumsal oldugundan ya
da olmadigindan bahsedilen isletmeler bulunmaktadir. Ancak hicbir isletmenin %100
kurumsal oldugunu ya da hi¢ kurumsal olmadigin1 sdyleyebilmek olasi degildir. Bir
baska ifade ile bir sermayedarin, hukuk kurallarini dikkate almadan isletme kurmasi,
isletme ic¢i tiim faaliyetlerin kurallara gore icrasi, %100 is tatminin isgoérenlerin
istthdami ve biitiin 6ngdriilen hedeflerin yakalanmasi son derece giigtiir. Dolayisiyla
teorik bazda her ne kadar bir isletmenin "kurumsal" ya da "kurumsal olmayan" seklinde
siiflandirilmasit miimkiinse de, pratik anlamda ancak, kurumsallasma diizeyinin

"yiiksekliginden" ya da "diisiikliigiinden" s6z edilebilir (Karpuzoglu, 2004a: 133).

Karpuzoglu (2004a: 135) bir isletmenin kurumsallasma  diizeyinin

yiikseltilmesinde agagidaki dort unsurdan soz edilebilecegini belirtmektedir:

1. Yonetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi.

2. Isletme sahipliginin yonetilmesi.
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3. Gelecekteki yonetimin tanimlanmasi.

4. Vizyon belirlenmesi ve gelistirilmesi.

Karpuzoglu'na gore, yonetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi i¢in dncelikle
etkin bir iletisimin varligt 6nem arz etmektedir. Toplantilar yoluyla aile iiyelerinin,
profesyonel yoneticilerin ve danismanlarin oneri ve talepleri ile mevcut duruma iliskin

varsa elestirilerinin 6grenilmesi gerekmektedir.

Bir orgiitliin yapisi, kiiltiirii, liderin yOnetim becerileri ve politikalari, egitim alt
yapisi, insan kaynagina yonelik tutum, davranis ve uygulamalar (Kocabas ve Baytekin,
2004: 428; Erben, 2004: 354), o orgiite ait kurumsallasma diizeyine etki eden
faktorlerdir.

Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri yiikseldikce, bu isletmeler cevresel
kosullara uyum sagladiktan sonra yapilarini sabitleyerek ve sabitlenen bu yapilarim
kisilerden ve oOrgiite yarar saglayamayan kosullardan uzak tutarak kurumda yer etmis
olan misyon, amag, kural ve degerler ile ¢evrelerini etkileyecekler ve kendilerini kisisel

deger ve inanglardan uzak tutacaklardir (Bilgin, 2007: 28).

Ural ve Balikgioglu (2004: 534-546) Antakya ve Kayseri illerinde yapmis
olduklar1 arastirmada, aile isletmelerinde kurumsallasma ile isletme sahibinin kiiltiirel
degerleri arasindaki iligkiyi tespit etmeyi hedeflemisler ve sadakat, acik fikirlilik,
bagimsizlik, dini inaniglara saygili olma ve risk iistlenebilme gibi kiiltiirel degerlerin

kurumsallagsma diizeyini olumlu olarak etkiledigini saptamiglardir.

Erzurum ve alt bolgesinde yerlesik aile isletmelerini konu alan calismanin
uygulama boliimiinde, aile isletmelerinin kurumsallasma diizeylerinin belirlenebilmesi
icin; (1) isletmenin Orgiit yapist ve (2) aile iliskilerinin Orgiite olan etkisi

degerlendirilecektir. Bu konu, asagida irdelenmeye calisilmistir.

2.8.1. Aile isletmelerinde Kurumsallasma ve Orgiit Yapisi

Yonetim tanimi yapilirken sike¢a kullanilan, "belirli bir amaca bagskalariyla birlikte
ulagma" Onermesi, ideal bir Orgiit yapisinin, tiim bireylerin ayni amag¢ dogrultusunda

hareket etmesini saglayacak bir bigimde yapilanmasi gerektigine isaret etmektedir.
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Kurumsallagsmanin en 6nemli gostergelerinden biri, ayn1 amaglar dogrultusunda sistemli

calisan bir ekip olusturmaktir.

Formal organizasyon yapisi, 6nceden bilingli olarak tanimlanan ve belirli bir amag
dogrultusunda olusturulan iligkiler toplulugunu ifade etmekte iken, informal
organizasyon yapist ise, bilingli bir dizayn sonucu olmadan calisanlarin bir araya
gelmesiyle spontane (planlanmamis bir sekilde) ortaya ¢ikan iligkileri ifade etmektedir.
Formal yapi, organizasyon dizayncisinin olusturmus oldugu yapidir ve bu yap1
genellikle bir organizasyon semasi1 seklinde belirtilir. Dolayisiyla formal organizasyon
yapist Onceden bilingli olarak belirlenen, olmasi arzu edilen yapiy1 ifade etmektedir
(Kogel, 2007: 131). Baska bir deyisle formal orgiitler, igboliimiiniin belirlenmesi ve
sorumluluklarin dagitilmasi yoluyla agikca belirlenmis ortak bir amaci gergeklestirmek

tizere olusturulan yapilardir (Geng, 2007: 63).

Karcioglu (2010: 60)'na gore kurumsallasmak isteyen aile isletmelerinde amacina
uygun bir orgiit yapist olusturulmali, 6rgiit i¢i tiim is ve gorev tanimlar1 belirlenip yazili
hale getirilmeli, yetki ve sorumluluk tiim yonetici kademelerine dagitilmali, personel
alma ve terfi programlart objektif olarak hazirlanmali, tiim personel kendi branslarina
gbre seminer ve egitim programlarina tabi tutulmali, etkin denetim ve kontrol siiregleri
hazirlanmali, performans degerlendirmesi sonucu basarisiz olan yoneticiler aile iiyesi

dahi olsalar isten uzaklastirilmalidirlar.

Kurumsallagsmis isletmeler incelendiginde, bu igletmelerin deger yargilarindan,
sistem ve prensiplerinden 6diin vermedikleri goriilmektedir. Orgiit yapisi igerisinde
sistem ve ilkelerin belirlenmesi, yapilacak islerin standartlara baglanmasi, isin kim
tarafindan, nerede, ne sekilde, ne zaman ve hangi yetki ve sorumluluklar ile yerine
getirilmesi gerektiginin agik bir bi¢cimde ortaya konulmasi anlamina gelmektedir

(Yazicioglu ve Kog, 2009: 501; Karavardar, 2011: 162).

Isletmenin temel amaglar1 ve bu amaglara ulasabilmek igin izlenecek politikalar
isletme yoOnetimi tarafindan belirlenmektedir. Saptanan bu amaclara ulasabilmek igin,
isletme c¢alisanlart bir amag birligi i¢inde hareket ederek, kendilerine verilen yazili

ve/veya yazisiz kurallara ve politikalara uygun davranmalidirlar (Giiner, 2006: 424).

Isletmede bigimsel bir yap1 olusturabilmek igin standartlarn, is tanimlarinim, is

akis semalarinin, siire¢ ve prosediirlerin yalnizca tiretimle sinirli olmayip, isletmenin
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tiim fonksiyonlarina yerlestirilmesi gerekmektedir. Yetki ve sorumluluklarin tam olarak
belirlenemedigi, ilkelerin, standartlarin, politikalarin ve proseslerin kurulamadigi veya
saglikli sekilde isletilmedigi durumlarda kurumda kaos ve belirsizlik yasanmasi
kuvvetle muhtemeldir (Ural ve Balik¢ioglu, 2004: 538). Sorumlulugun tabana dogru
saglikli bir bicimde yayildigi isletmelerde, ¢alisan davranislari yavas yavas degisim
icine girmekte, calisanlar isletme problemlerini ¢6ziime kavusturdukca kendilerine yeni
hedefler belirlemektedirler (Tahiroglu, 2003: 243). Drucker, 1990'l1 yillarin sonlarinda,
profesyonel yoneticilerin sadece iist kademe yonetim personeli ile sinirli kalmayacagini,
giderek alt ve orta kademe yoOnetimdeki profesyonellerin sayisinin iist kademedeki
profesyonellerin sayisin1 gegecegini ongoérmiis, genel idare isleri yerine, isletmecilik
alanlariyla fonksiyonel ve teknik islerde daha ¢ok profesyonel calisacagini belirtmistir
(Drucker, 1994: 168).

Aile isletmelerinde kurumsallasmaya yonelik bir oOrgiit yapist olusturulmaya
calisilirken, kurumsallasmanin maliyetlerinin de géz oniinde tutulmasi ve en etkin ve
verimli yontemlerin kullanilmasina dikkat edilmelidir. Chrisman, Chua ve Steier (2005:
240)'in de dikkati cektigi gibi; bu tiirden maliyetlerin tamanmu aile varligindan
karsilanacagindan, konu iizerinde hassasiyetle iizerinde durulmalidir. Ozellikle
kaynaklarin kisitli oldugu durumlarda, aile isletmelerinin maliyet liderligi stratejisi

(Porter, 1980) 'ne uygun hareket etmeleri gerekmektedir.

2.8.1.1. Yetki ve Sorumluluklarin Paylasimi

Isletmeler kurumsallasmanin bir geregi olarak, gorev ve sorumluluk yiiklenilen
isgorenlere yetki devri de yapmak zorundadirlar. Bu kural aile iiyeleri agisindan da ayni
titizlikle uygulanmali, aile tiyeleri de tipki diger isgdrenler gibi uzmanlik, egitim,
deneyim ve becerilerine gore belirlenen gorevlere atanmali ve aynmi sekilde atandiklar
gorevin  gerektirdigi yetki ve sorumlulukla donatilmalidirlar (Tung, 2012:
http://www.yenimakale.com). Isletme genelindeki biitiin faaliyetlerin kurucu tarafindan
yiiriitiilmesi, isletmenin fonksiyonlarini yerine getirmesinde tekdiizelik ve yetersizilik
meydana getirecektir. Bu nedenle, isletme i¢i tiim faaliyetlerin isb6limii yapilmak
suretiyle orta kademe yoneticilere devredilmesi kurucunun iizerindeki yiiki
hafifletecek, list kademe yoneticilerin daha stratejik hamle yapmalarina olanak

saglayacak, is boliimii sonrasi her personel kendi isinde daha da uzmanlagmis olacaktir.
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Isboliimii ve uzmanlasma konusunda, Adam Smith'in 1776 da yaymladig
"Uluslarin Zenginligi" adli eserinde verilen igne fabrikasi 6rnegi konuyu agiklamak
acisindan 6nemlidir. Bir igne fabrikasindaki 10 calisan isbolimii yapilmasi halinde
giinde 48.000 adet igne, yani kisi basi 4.800 igne/giin iiretmektedir. Smith bu
performanst isboliimii ve her bireyin isin kendine diisen kismindaki uzmanlagmasina
baglamaktadir. Yazara gore aksi takdirde 10 kisi her igneyi bastan sona teker teker
birbirinden bagimsiz olarak yapmaya c¢aligsa, her bir calisan giinde 20 igne

yapabilecektir (Smith, 2005: 11-12).

Yetki ve sorumluluklarin netlestirilmesi, organizasyonun ve koordinasyonun
rasyonel bir bigimde yapilmasi ve isletmede yiriitiilmesi gereken tiim faaliyetlerin,
departmanlar bazinda belirlenerek is-iggéren uyumlastirilmasi ile son bulan bir siirectir.
Hangi faaliyetten kim sorumlu tutulacak ve hangi yetkilerle donatilacaktir. Bunu tespit
etmek ve bu tespitten sonra da buna tam anlamiyla uymak isletmeyi faaliyet ve yetki
karmasasindan kurtaracak ve yonetimin igini daha kolay bir hale getirecektir (Karcioglu,

2010: 62).

2.8.1.2. Profesyonel Yonetici ve Danisman Kullanim

Yoneticiyi "baskalar1 vasitasiyla isgoren kisi" seklinde tarif eden Kocgel (2007:
15), profesyonel yoneticiyi de "bu isi meslek olarak yapan kisi" bigiminde
tanimlamaktadir. Bir isi parasal karsilik beklemeden yapmak amatorliik, hayatini
yapilan o isten kazanmaya ise profesyonellik ad1 verilmekte, licret karsiligr mevcut isi
yapmast beklenen profesyonel yoneticinin, bu isi meslek edinmek iizere egitim gérmesi,
kendini bu alanda yetistirip gelistirmesi ve isi gereklerine uygun bir tarzda yiiriitmesi
beklenmektedir (Simsek, 1997: 10; Tutar, Yilmaz ve Erdonmez, 2004: 155).
Profesyonellik, gorevlerin yerine getirilmesi icin istiin entelektiiel egitim alma, bu
egitim sonunda bilgi ve tecriibe edinmek suretiyle miikemmelligi yakalama ve bireysel
ilkeler dogrultusunda deneyimlerini eyleme doniistiirlip 6zgiir etkinlikler yapmak

seklinde de tanimlanmaktadir (Adigiizel, Tanriverdi ve Ozkan, 2011: 240)

Isletme ortaklari yoneticilik gdrevlerini yiiriitecek niteliklerden yoksun
olduklarinda, isletmeyi yonetme isini kendi hesaplarina, maas karsilig1 yapacak olan

profesyonel kisilere birakmak durumunda kalmiglardir. Boylece isletme sermayesini
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temin edenlerle isletmeyi yonetenler ayr1 gruplar olarak ortaya ¢ikmislar, yonetim devri
olarak bilinen bu durum profesyonel yoOnetici yetistiren okullarin yayilmasimi ve

yonetim mesleginin hizla gelismesini saglamistir (Simsek, 2007: 33).

S.Harvey (1999: 61)'e gore, aile isletmelerinde, isletmenin aktiflerinden elde
edilen gelir iizerinde hak sahibi olan aile iiyeleri, stratejik gelisim ve faaliyetler
hakkindaki kritik kararlarin ¢ogunu alirlar. Bunun aksi olarak, “profesyonel yonetilen”
isletmeler olarak anilan isletmelerde ise 6nemli kararlar aile yerine profesyonel isgiicii

piyasasindan gelenler tarafindan alinir.

Hall ve Nordqvist (2008: 63) aile isletmelerinde calisan profesyonel yoneticilerin
"ailenin temel hedeflerini yeterli derecede derinlemesine anlayabilen, egitim ve
deneyimini aile isletmesinin dinamikleriyle birlikte etkili olarak kullanabilen" seklinde

tanimlabilecegini ileri siirmektedirler.

Profesyonel yonetici istthdam etmek, profesyonel yoOnetim becerilerini
kazanmanin yaninda, aile {iiyelerine de isin profesyonel yonetimi konusunda katki
saglamaktadir. "Neden profesyonellesmeliyiz?" sorusuna Dyer (1989: 222-223) iig

gerekee ile cevap vermektedir;

(1) Profesyonellesme ile pazarlama, finans, muhasebe gibi isletmenin
devamliliginda hayati oneme sahip konularda aile bireylerinin yonetim becerileri
eksikliginin giderilmesi saglanmis olacaktir.

(2) Yonetimin profesyonellesmesi, operasyonlardaki norm ve degerlerin
degismesine neden olacak, bircok yazarin da belirttigi gibi, aile iiyelerinin belirsiz
duygusalliklar yerine karlilig1 ve verimliligi esas alan bir deger yargisi olusacaktir.

(3) Isletme yonetiminin uzmanlk edinmesini ya da mevcut uzmanligim
gelistirmesini saglamak suretiyle, isletme yOnetimine varis hazirlanmasi siirecine

katkida bulunacaktir.

Profesyonel yonetim kimi insanlarda negatif bir cagristm yapmakta ve
profesyonel yonetimi biirokrasi ile es anlamli olarak gormektedirler, halbuki bir
isletmenin profesyonelce yonetilmesi o isletmenin biirokratik bir yonetime sahip olmasi
anlamina gelmemektedir. Bir isletmeninin profesyonellerle yonetilmesi, girisimcinin
asir1 girisimlerinin Oniinii kesmekte, girisimciyi daha makul kararlar almaya itmektedir.

Bu durum biiyiik bir futbol takimimin miikemmel bir hiicum giicli olmasinin yaninda,
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ayn1 milkemmellikte bir defansa da sahip olmasi olarak 6rneklenebilir. (Flamholtz ve

Randle, 2007: 12).

Kurumsallagsmanin 6nemli bir gostergesi tim sorumlulugun ve karar alma
yetkisinin sadece aile iiyeleri ile smirli olmayip, aile dis1 yoneticiler tarafindan da
sorumluluk ve karar alma siirecinin paylasilmasidir. Istendik durum, giinliik isleyisin
tamamen profesyoneller aracilifiyla yerine getirilmesinin saglanmasi, yonetim
kurulundaki aile {iyelerinin ise isleyisin denetimi ve isin stratejik boyutuyla ilgilenmesi
olmaktadir (Findik¢i, 2011: http://www.subconturkey.com). Burkart, Panunzi ve
Shleifer (2003: 2167 - 2169)'e gore kurucu isletmeyi ya profesyoneller eliyle, ya da
varisleri araciligiyla yonetecektir. Yazarlar, tercih edilen yaklagimin profesyonellerle
yonetimin hakim kilinmast ve kurucunun yoneticileri yakindan izlemesini saglanmasi

olarak kabul etmektedirler.

"Piyasalar her zaman haklidir” (Murphy, 1998: 28)'dan hareketle, 6zellikle bilgi
ve becerinin ¢ok Onem arz ettigi finansal piyasalarin siirekli bir devinim i¢inde
olmasinin getirdigi belirsizlikler, girisimcinin finansal konulardaki yetersizligi ve piyasa
gerceklerinden habersiz attig1 adimlar ya da alacagi kararlar, aile isletmelerini ciddi
zararlara ugratabilmektedir (Akdogan ve Seyrek, 2004: 277). Artan is hacmi,
girisimcinin Ozellikle yonetsel ve teknik bilgi isteyen konularda yetersiz kalmasi,
denetim alaninin biiylimesi gibi etkenler belli bir noktadan sonra disaridan yonetici
teminini gerektirmektedir. Biiylime devam ettikce ve ikinci kusagin yoOnetimi
devralmasiyla birlikte sahiplik ve yonetim arasindaki mesafe artmakta, sahiplerin
isletme tizerindeki etkileri azalmaktadir. Sahiplik ve yonetim birbirinden uzaklastikca
isletmenin ailenin anlayisiyla degil profesyonel yonetim anlayisiyla yonetilmesi dnem
kazanmaktadir (Ugkun ve Yiiksel, 2007: 35). Girisimsel yonetim ile profesyonel

yonetim arasindaki temel farkliliklar Tablo 2.5.'de agiklanmaya ¢aligilmaktadir.
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Tablo 2.5. Girisimsel Yo6netim ve Profesyonel Y o6netim Farkliliklari.

Isletme
Fonksiyonu Profesyonel Yonetim Girisimsel Yonetim
Gell Planli Isletme Gelisimi: ihtiyaclar Oylesine (ad hoc) Gelisim: Esasinda is
elisme
belirlenir ve programlanir basinda egitim yoluyla
Biitceleme Standartlar ve sapmalarla yonetim Biitce acik degildir, sapmalar takip edilmez
Venilik Artimsal yenilik tercih edilir, hesapl Daha biiyiik riskler tercih edilir, biiytik riskler
enili
risk almaya isteklidir almaya isteklidir
Direktif temelli bir tarzdan birakiniz
Liderlik Istisari veya katilimc1 agirhikli bir tarz yapsinlar'ci (laissez-faire) bir tarza dogru
degisken
Kiiltiir Iyi tammlanmus bir kiiltiir Eksik tanimli ve aile eksenli
Kar Kar yonelimli; kar belirgin bir hedeftir Kar yan iiriin olarak goriiliir
Formel, sistematik planlama; stratejik
Planlama operasyonel ve beklenmedik durum Gayri resmi, ad hoc planlama
planlamasi
) Formel, kapsamli ve birbiriyle Birbiriyle ¢akisan ve tanimsiz sorumluluklar:
Organizasyon ) ) )
cakigmayan agik rol tanimlart igeren gayri resmi yapi
Formel, tanimlanmis amag ve hedefleri
Kismi, ad hoc denetim; formel dlgiimlerin
Denetim 6lgen ve degerlendiren planlanmis bir

orgiitsel denetim sistemi,

kasith kullanimi

Kaynak : Leach P., Bogod T. (1999). Guide to the Family Business. London: Kogan Page Publisher, s.
98.

Kurucularin isletme yonetimi bilgi, beceri ve tecriibeleri, isletmeye, isletmede
gbrev yapan aile bireylerine ve profesyonel yonetim kadrosuna bakis acilari isletmenin
sorunlarla kargilasmamasini ya da karsilagtigi sorunlar1 kolaylikla ¢6zebilmesini, kisa ve
uzun donemdeki basarisini etkilemektedir. Aile isletmelerinin ¢ogu cesitli yonetim
sorunlar1 yagamakla beraber, bu sorunlar1 ¢ozebilecek bilgiye, deneyime ve kaynaklara
sahip degildirler (Karabulut, 2008: 647). Kurumsallasma siirecinin hangi evresinde
olursa olsun, isletmeler az ya da ¢ok danigsman yardimina ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu
yardimin kapsami ve icerigi, kurumdan kuruma farklilik gosterebilmektedir (Ugkun ve

Yiiksel, 2007: 38).
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Profesyonel yoOneticinin onceden belirlenen hedeflere ulasabilmesi i¢in, iiretim
faktorlerinin etkili, verimli ve ekonomik olarak kullanimini saglamali, kantitatif
teknikleri kullanabilme becerisine sahip olmali, isletme i¢in karar alirken bu kararlarin
getirecegi  sonuglar hakkinda tahminde bulunabilmeli, bulunacagi tahminler
dogrultusunda plan ve programlar yapabilmelidir (Biiyiikbese, Bakan ve Giiven, 2004:
309). Bu planlarin yapilmasi ve kararlarin uygulanmasi siirecinde tamamen profesyonel
bir bakis acis1 sergilenmeli, duygusallik, sadakat veya kisa vadede takdir edilme

kaygilar1 tasinmamalidir.

Yonetim alaninda diinyanin tek kadin "guru"su olarak kabul edilen Rosabeth
Moos Kanter, bir aile isletmesinin global pazarda giiclii bir konum saglayabilmesi i¢in
isletme yoOnetiminin sadece aile liyelerinden olusturulmamasi, isletmeye profesyonel
yoneticiler eklemek suretiyle daha seffaf bir yonetim anlayisinin benimsenmesi

gerektigini belirtmektedir.

Profesyonel yoneticiler aile ig¢i tartigmalara ve catigmalara taraf olmadiklari
durumlarda aile {liyelerinden daha fazla giivenilirlik saglayabilmekte, ayrica ailenin geng
tiyelerine Ornek teskil etmek acisindan da isletmeye katki saglayabilmektedirler.
Profesyonel yoneticilerle g¢alisan aile isletmelerindeki liderler, gilinlilk operasyonel
sorunlarla  ilgilenmek yerine isletmenin  gelecegini  bi¢imlendirmek  igin

harcayabilecekleri daha ¢ok efor ve zamana sahip olabileceklerdir.

2.8.1.2.1. Aile Iisletmelerinde Profesyonel Yoneticilerin Karsilastiklar:
Zorluklar

Aile degerlerinin 6n planda bulundugu ve hakimiyetin tamamen girisimcinin
elinde bulundugu isletmelerde, yeterli oranda yonetsel beceriye sahip olmayan
girisimcinin tutum ve davraniglart nedeniyle profesyonel yonetici olarak calisabilmek
¢ok zor olmaktadir (Biiyiikbese, Bakan ve Giiven, 2004: 312), bu tiir isletmelerde
profesyonel yoneticilerin rasyonel analize dayali olma egilimi gosteren kararlar

almalar1 miimkiin olmamaktadir (Dyer, 1989: 223).
Bir isletmenin girisimsel yonetimden profesyonel yonetime doniisebilmesi i¢in,
(1) teknik, (2) psikolojik ve kiiltiirel; iki boyutlu bir program ayni anda yiiritiilmelidir.

Teknik boyut olarak, yetki ve sorumluluklar, planlama faaliyetleri, biitceleme ve
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muhasebat, denetim, performans degerleme, karar alma ve liderlik, iletisim, personel ise
alimi ve egitimi gibi konularda gelisimi ele alirken; psikolojik boyutta yapilmasi
gereken girisimcinin zihniyetini degistirmek olmalidir (Flamholtz ve Rendle 2007: 93).
Bir¢ok girisimcinin degisime olan ihtiyaci gérmezden gelmesi, isletme iizerindeki
giiciiniin  kisitlanacagi ve isletmedeki girisimsel ruhu oOldiirecegi endisesi gibi
kendilerine gore pekgok sebepten dolay1 profesyonel yonetime soguk bakmaktadirlar

(Flamholtz ve Rendle 2007: 93).

Aile isletmelerinde damisman ve uzmanliga gereken sayginin gosterilmemesi,
¢ogu zaman danigman ve yonetici statiisiiyle isletmede istihdam edilen kisilerin kalifiye
olmamasi sonucunu dogurmaktadir. Giiniimiiz basarili igletmeleri, basarilarini tecriibeli
danismanlar ve yoneticiler sayesinde yakalayabilmislerdir. Oysa ki aile isletmelerinde
danigmanla c¢aligsma egilimi olmadig1 gibi, danisman ile ¢alisan az sayidaki isletme icin
danigsmanin patronun fikirlerini tasdik etmesi beklenmektedir (Tanta, Ugkun ve Latif,

2004: 585)

Aile isletmelerinde yonetici olarak calismasi arzulanan bir profesyonel yoneticinin
aile dinamiklerini 6ziimsemesi, kirmizi ¢izgileri asmayip daima aile ile kendi arasina
belli bir mesafe koymasi, siirekli kendini gelistirmesi, liderlik devir siirecini
desteklemesi, kisi ya da gruplarin yerine isin biitiiniine ve ailenin genel ¢ikarlara
hizmet etmesi, aile i¢inde taraf olmaktan kaginmasi, giivenilir olmas1 ve aile kiiltiirtinii

sahiplenebilmesi gerekmektedir (Izmirlioglu, 2011: 51-54).

Kurumsallagsmanin ileri diizeyde olustugu bir kurumda, oOlgiilebilir verilerle
performanslarin degerlendirilmesi, farkli fikirlerin rahatlikla savunulabilmesi, is
stireglerinin tanimli olmasi, isgdrenin kendini daha iyi ve kisa siirede yetistirebilmesi,
iletisim ve seffaflifin igletme geneline hakim olmasi gibi etmenler isgdrenleri daha
etkin ve hizli motive edeceginden, kurumsal bir yonetimi benimseyen ve uygulayan
isletmelerin daha nitelikli isgorenler tarafindan tercih edilirligi artmakta, isgorenler

acisindan daha cazip goriilmektedirler (Argiiden, http://www.genbilim.com).

Bir aile isletmesinin yumusak karnini aile ve isletme kavramlarinin birbirine
karistirilmasinin olusturduguna vurgu yapan Geng ve Deryal (2006: 401), yetenek ve
deneyimlerine bakilmadan, sadece kan bagi nedeniyle akraba veya ¢ocuklarin ise alinip

performanslar1 degerlendirilmeden iste hizla yiikseltilmeleri ve 6miir boyu is imkanina
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sahip olmalarinin aile igletmelerinin en énemli sorunu oldugunu belirtmektedirler. Yine
aymi arastirmacilar, aile isletmelerinin bu handikap nedeniyle aileden olmayan
isgorenlerin igletme biinyesinde yiikselme olanaklarinin smirli oldugunu diisiinen iyi
yetismis profesyonel yoneticileri isletme icinde tutmakta  zorluk c¢ekmelerinin

kaginilmaz olduguna dikkat ¢cekmektedirler.

Profesyonel isgorenlerin, kurumsallasmayan bir isletmede rakiplere kiyasla
iistiinliilk saglama yoniinde olusturulmasi gereken strateji ve politikalar1 profesyonel
diizeyde ortaya c¢ikarmalari neredeyse olanaksizlasmaktadir. Kurumsallagsmamis,
faaliyetlerini sistematize etmemis bir isletmede profesyoneller de zamanla diger
iggorenler  gibi sOyleneni  yapma  egilimine  girmektedirler  (Bezirci,

http://www.marmarasps.com.tr).

2.8.1.3. Yonetim Anlayis1 ve Yonetime Katilma

Y o6netime katilma somut olarak, igletmeler ve bunlarin nasil yonetilmesi gerektigi,
diger bir deyisle isletmenin nasil 6rgiitlenmesi gerektigi tizerinde durmaktadir. Gergekte
yonetime katilma kisa olarak, kisilerin calistiklar1 oOrgiitii ve islerini etkileyen
problemlerin ¢6ziimii i¢in fikirlerini acgiklama siireci olarak ifade edilmektedir
(Uzungarsili, Toprak ve Ersun, 2000: 640). Yonetime katilma prensibinin yerlesik
olmadig1 isletmelerde, plansiz ve daha otokratik bir yonetim anlayis1 oldugu

goriilmektedir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 501).

Jack Welch'e gore "Bir kurulustaki degisim hizi, kurulus disindaki degisim
hizindan diisiik ise o kurulusun sonu yakindir.". John Kotter'e gore hizli degisim
ortamina ayak uydurabilecek bir kurum kiiltiirii iki temel 6zellik igermelidir; birincisi,
yonetim kademesinin igletmeyi etkileyen miisteri, tedarik¢i, calisan ve hissedar gibi
digsal ve igsel tiim unsurlara deger verilmeli, ikincisi tiim igletme genelinde inisiyatif
almaya ve liderlige 6nem verilmeli (Kirim, 2005b: 59) ve bu arada aile kiiltiirii ile
profesyonel yonetim kiiltiirii arasinda olusabilecek kiiltiir catismalar1 yonetilebilmelidir

(Sonmez, 2010: 25).

Kurumsallagma silirecini tamamlamis olan igletmeler incelendiginde, bu
isletmelerde demokratik, katilimc1 ve esnek bir yonetim anlayisinin yerlesmis oldugu

goriilmektedir. Kurumsallasmis isletmelerdeki yoneticilerin ortak 6zelligi, astlarimi
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isletmenin problemleri iizerinde diislinmeye yonelten kisiler olmasidir. Tepe
yoneticilerin bu yaklagimi zamanla diger yoneticilere de ge¢cmekte, isletme genelinde
insan kaynaklarina verilen 6nem artmakta, tiim bunlarin sonucunda isletme genelinde
uyumlu bir hava olugmasi saglanmaktadir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 501).
Kurumsallagmanin bir sonucu olarak organizasyonun demokratik ve katilimci bir yapiya
kavusturulmasi, tiim isletme c¢alisanlarinin siireglere dahil olmasim1i ve olumlu
sonuclardan haz, tersi durumda da sorumluluk hissetmesini saglamaktadir (Tung,
http://www.yenimakale.com). Sorumlulugu belli bir grup yerine sistemin tiimiine
yaymak daha kurumsalci bir yonetim yaklagiminin geregi olup, maddi ve maddi
olmayan tiim kaynaklarm birlikte kullanimin1 da gerekli kilmaktadir (Ozler ve Digerleri,

2007: 449).

Yonetime katilmayi, ¢alisanlarin yonetsel ve orgiitsel konularda diisiincelerini
ifade edebilmeleri siireci olarak tanimlayan Geng (2007: 164), bu siirecin ii¢ dnemli

Ozellik tasidigina dikkati ¢eker:

1. Orgiitiin alt kademe ydneticileri ve isgdrenleri, drgiit politikas1 ve ydnetimi
konusundaki kararlara katilmaktadirlar.

2. Isgodrenleri psikoljik olarak tatmin eden demokratik bir ortam olusmaktadir.

3. Yonetici ile isgdren arasinda diyalog ve isbirligi gelismekte, orgiitiin yonetsel

etkinliginin ve verimliliginin artis1 saglanmaktadir.

Yonetime katilma, personelin giidiilenmesini, c¢aligma gruplarinin tavir ve
davraniglarinin degigsmesini, egitsel amaclara ulagsmayi, sosyal iligkilerin daha sakin bir
ortamda yiiriitilmesini ve astlara kendilerini ilgilendiren konularda diisiincelerini
aciklama imkanini saglamaktadir. Bes tiirlii yonetime katilma yaklagimi bulunmaktadir

(Simsek, 1997: 342; Tutar, Yilmaz ve Erdonmez, 2004: 100-102; Geng, 2007: 165):

1. Gonilla katilma,
Temsili katilma,
Esit sayida katilma,
Sendikal katilma,

wok wN

Kendi kendini yonetim.

Ural ve Balik¢ioglu (2004: 538)na gore, girisimcinin, isletmenin tamamini

ilgilendiren kararlar1 tek basina ya da yalmizca giiven duydugu aile iiyeleriyle beraber
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almas1 ve/veya nihai karar1 kendisinin vermesi, isletmenin kurumsallasma diizeyinin
diisik oldugunu gostermektedir. Kurumsallagsan isletmelerde girisimci, diger

yoneticileri de karar alma siirecine katmaktadir.

Isletmelerde calisanlara verilen yetki ve sorumluluklar ile iradeyi yiiriitme
olasiliginin artis1 orgiitte giiclii bireyler ve gruplar olusturmaktadir. Burada s6z edilen
giiciin el degistirmesi degil, giiciin tek kaynaktan c¢ikarilip Orgiit iginde
yayginlastirilmasidir.  Giliciin  yayginlastirilmasi sonucu gii¢lii kilinan ¢aliganlarda
yonetime katilim reaksiyonu goriilmektedir. Buradaki amag, motive olmus, Orgiitiine
baglilik gosteren, giicii elde ederek katilimci bir anlayisin unsuru haline gelen bir

calisan profili elde etmektir (Simsek ve Kingir, 2006: 99).

Yonetime katilma prensibinin uygulanmadigi isletmelerdeki bakis acisi, bilgiyi
merkezde dar bir alanda sikigtirarak, bu sayede kullanilacak giic sayesinde isgoéreni
kurucuya bagimli kilmaya c¢alismak, bir anlamda gii¢ paylasimini ve katilimciligi
reddetmektir. Bu sekilde "ortak karar verme" mekanizmasinin bir devami olan "kollektif
sorumluluk bilinci" ger¢eklesemeyecektir. Ortak karar alma siirecine dnem veren Japon
toplumunda, kararlarin daha ge¢ olugsmasindan sikayet edilirken, bir kez karar alindig:
zaman o kararin uygulamaya konulmasi ¢ok zaman almamakta ve hicbir Japon
isletmesinde bolgemiz isletmelerinde goriilen engelleme, kulis ve baltalama ¢alismalari
goriilmemekte, herkes alinan kararlar dogrultusunda c¢alismaktadir (Aricioglu, 2000: 81-

86).

Daha demokratik ve insan merkezli bir yonetim ig¢in, calisanlarin Orgiitsel
faaliyetler konusunda bilgilendirilmeleri 6nemli bir husustur. Bu yilizden yoneticiler
gelecege iliskin diisiincelerini plan ve programlarini ¢alisanlarla 6nceden paylasmali,
onlarla tartigip sonra karara varmalidir. Bu sekilde yapilmasi, alinan kararlara katilimin
daha yiiksek bir diizeyde olmasma ve c¢alisanlarin kararlarin gergeklestirilmesi
hususunda daha fazla ¢caba harcamalarina neden olacaktir (Geng, 2007: 234). En 6nemli
husus isgorenlerin genellikle kisa vadeli beklentilerini isletmenin uzun vadeli

cikarlartyla bagdastirabilmektir (Baharoglu, 2006: 653).



86

2.8.2.Aile iliskilerinin Kurumsallasmasi

Stinnet ve Defrain (1985) "Gli¢lii ailelerin sirlar1" adli eserlerinde giiclii ailelerin
birbirlerine baglilik, kadirsinaslik, iyi bir iletisim, birlikte zaman gecirme, ortak ruhsal
saglik ve olas1 stres ve krizlerle basa ¢ikabilme yetenegi gibi alt1 kriteri paylagtiklarini
bulgulamaktadirlar. Bu wunsurlari i¢inde barindiran ailelerin sahip oldugu  aile
isletmeleri uzun dénemde saglikli bir bi¢cimde siirdiiriilebilirliklerini artirmaktadirlar

(Aktaran: Defrain, 1999, s.9).

Aile iliskilerinin kurumsallagsmasi her ne kadar iizerinde ¢ok fazla durulmasa da
aile isletmelerinin en temel problemlerinin baginda gelmektedir. Kurumsallasma genel
bir bakis agisi1 ile "sistem haline gelmek" olarak tanimlandigina gore, sadece isletmenin
sistem haline gelmesi yeterli olmamakta, ve fakat aile iliskilerinin de bir sistem haline
getirilmesi, bunun icin de aile igletmelerinin yeniden yapilandirilmalar1 gerekmektedir.
Aynen isletmede oldugu gibi aile i¢inde de herkesin yetki ve sorumluluklar
belirlenmeli, bu yapi1 i¢cinde gorev alan bireyler arasinda yetki ve sorumluluk karmasasi

yasanmasi engellenmeye calisiilmalidir (Karcioglu, 2010: 53).

Aile igletmelerinde meydana gelen karmasik yapmin kurumsal bir yapi haline
doniistiiriilebilmesi i¢in Birbil ve Ozdemir (2007: 8) bes anahtar faktdriin dnemine

deginmislerdir. Buna gore:

1. Aile ile is diinyas1 arasinda nasil bir arayiiz olusturulacaginin belirlenmesi,

2. Aile fertlerinin igletme biinyesinde degerlendirilmeleri konusunda belli bir
istihdam politikasinin olusturulmasi,

3. Aile fertlerinin isin gereklerine uygun olarak egitilmesi,

4. Isletme paylar1 hakkinda ortaklarla, adil ve tiim bireyler tarafindan kabul
gdérmiis bir anlagmanin yapilmasi,

5. Aile bireyleri arasindaki kuvvetli bagin iyi degerlendirilmesi gerekmektedir.

Bir aile isletmesinin kurumsallagmasi i¢in, 6ncelikle ailenin kurumsallasmasi, aile
iligkilerinin de bir sistem haline getirilmesi ve aile isletmesinin yeniden yapilandirilmasi
gerekmektedir. Kurumsallagmanin  yalniz  isletme bazinda gerceklestirilmesi,
stirekliligin saglanmasi1 icin yeterli olamamakta, aile isletmelerinin kisa Omiirli

olmasiin temelinde, yapisal sorunlarin yani sira, daha ¢ok aile i¢i ¢ekismelerin etkili
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oldugu goriilmektedir (Yildiz, 2008: 90). D.Dogan (2006: 665), aile isletmelerinin fazla

uzun Omiirlii olamamalarii duygusalliklarina dayandirmaktadir.

Kebeci (2011: 100), aile iliskilerinin kurumsallagsmasinin isletmelerin
kurumsallagsmasindan daha zor oldugunu belirtmekte, her ailenin kendine ait bir yagam
kiitiirii oldugunu ve bu yasam kiiltiiriiniin getirdigi aile iliskilerinin belli bir sistematige
oturtulmas1 i¢in saptanacak standartlarin tespitinin ¢ok daha gili¢ olacagimni

vurgulamaktadir.

2.8.2.1. Ailenin Isletme Uzerindeki Etkisi

Aile igletmelerinin tanimlandig1 birinci boliimde, ailenin igletme iizerindeki
etkisinin, aile isletmesinin ne derece aile isletmesi oldugunun belirlenmesinde 6nemli
bir rol oynadig belirtilmis, Shanker ve Astrachan (1996)'in ailenin isletme yOnetimi
tizerindeki etkisi nispetinde, genis (az miktarda aile etkisi), orta (bir miktar aile etkisi)
ve dar (cok fazla aile etkisi) olmak iizere iic grupta toplamis olduklarina isaret

edilmistir.

Aile isletmelerinde, ailenin isletme tizerinde etkisi olmasi beklendik bir husus
olmakta (Ayranci ve Semercioz, 2010: 336), fakat aile etkisinin nasil oldugu ve ne
yonde etkiledigi konusunda arastirmacilar arasinda genel bir kani olugsmamaktadir
(Alcaraz ve dig., 2009: 194). "Aile etkisi" kavrami, aile {iiyelerinin karar ve
davraniglarinin isletme ile ilgili konularda herhangi bir sonu¢ olusturmasi ile ilgilidir.
Eger bir aile etkisi var ise, bu etkinin isletme iizerinde olumlu ya da olumsuz sonuglari
olmalidir. Bir bagka oOnemli husus ise, ailenin isletmeye olasi etkisinin siddet
derecesinin isletmede ne Olclideki gelismelere ya da degisimlere yol agacaginin
belirlenebilmesi olmaktadir (Chrisman, Sharma ve Taggar, 2007: 1005; Semercidz ve

Ayranci, 2008: 163).

Aile igletmelerinde ailenin mevcut normlari ve degerleri ayni zamanda isletme
icin de gecerli olmakta, aileye ait degerler ve inanglar, isletmedeki islerin yapilma
seklini, kisiler arasi iliskileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri vb.
kisacas1 kurumsal kiiltiirii 6nemli Olglide etkilemektedir. Bu tip isletmelerde isletme
politikas1 ¢cogunlukla aile ¢ikar ve politikalar ile uyum gostermektedir. Aile, liyelerini

korumak ve gelismelerine yardimci olmak iizere tasarlanmis dogal ve duygusal bir
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destek sistemi iken, isletme, pazarin gereklerine uyum gostermek, faaliyetleri sonucu
kar elde etmek ve buna bagl olarak da biiylime, gelisme, hayatta kalma gereklerini
yerine getirmeye calisan bir organizasyondur. Aile degeri ve isletme degeri arasinda bu
cercevede olusan pek ¢ok temel farkliliklar bulunmakta ve degerlere iliskin s6z konusu
farklar da, aile isletmelerinde diger isletme degerlerinden farkli bir kurumsal kiiltiiriin

sekillenmesine neden olmaktadir (Y1ildiz, Tutar ve Yilmazer, 2012: 123).

Aile isletmelerinde, aile ve isletme birbirlerinin vazgeg¢ilmez biitiinleyici temel
pargalaridir. Dolayisiyla, aile pahasina isletmenin var olmasi miimkiin olamayacagi
gibi, isletme pahasina da ailenin var olmasi istenen bir durum olmayacaktir. Bununla
birlikte, aile ve is dinamiklerinin birbirine karistirilmasi, aile (anne, baba, ¢ocuk vb.) ve
isletme (genel miidiir, yonetim kurulu bagkani vb.) rollerinin i¢ ice ge¢cmesi, dilin
kisisellestirilmesi, duygu ile mantigin yer degistirmesi, aile taahhiidiiniin
saglanamamasi, ise gerekenden fazla zaman ayrilmasi, kolaylikla tamir edilemeyecek
bir giivensizlik ortaminin olugmasina, ailenin dagilmasina, isletmenin faaliyetine son
vermesine neden olabilecektir. Asagida saglikli bir aile-igletme dengesini kurmak icin

nelerin yapilmasi gerektigi kisaca agiklanmaktadir (www.corpusfamilia.com):

e Kontrol: Ailedeki, pay sahipligindeki ve yonetimdeki karar alanlarinin ve konu
ile ilgili karar merciinin belirlenmesi.

e Kariyer: Aile iiyelerinin performansa dayali kariyer yollarinin ¢izilmesi.

e Sermaye: Aile lyelerinin yatirnm yapacaklari ve sayet gerekliyse kendi
yatirimlarini diger aile bireylerinin ¢ikarlarina zarar vermeden igletmeden c¢ekecekleri
veya satacaklari sistemlerin olusturulmasi.

e (Catigyma: Aile iyelerinin, kisisel ve is yasamlarinin i¢ i¢ce olmasindan dolay1
yasayacaklari ¢atigmalarin ¢6ziim ortamlarinin ve kosullarinin belirlenmesi.

e Kiiltiir: Planlarin ve eylemlerin gergeklestirilmesinde, aile degerlerinin
kullanilmas1 ve bu nedenle aile isletmesi kiiltiiriiniin, ailenin belirlenmis degerlerini
temsil edilmesi.

e Yasam Egrisi: Ailenin ve isletmenin doniisiimlerinin, yeni miicadeleleri
yaratan onceden tahmin edilebilir ve evrimsel bir niteligi olan yasam c¢emberlerini
izlediklerinin farkina varilmasi ve bu dogrultuda Onlemler alinmasi, stratejiler

gelistirilmesi.
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e Ogrenme: Bir kisinin kendi deneyimlerinden ve baskalarmin deneyimlerinden
Ogrenmesinin miimkiin oldugunun kabul edilmesi.

o Aile Degerleri: Aile degerlerinin, hedeflerinin, genel kiiltiirel 6zelliklerinin,
isletmeyi diger baska faktorlerden ¢ok daha fazla etkilediginin farkina varilmasi.

e Cevre Kosullari: I¢ ve dis ¢evre kosullarinin, isletmenin uzun dénem
yasayabilirligini ve gelecek performansini etkilediginin bilinmesi ve isletme

yeteneklerinin isletme stratejisi tizerinde kritik bir etkiye sahip oldugunun anlasilmasi.

Bektas ve Kdseoglu (2007: 314), Usak ilinde iiretim faaliyetlerinde bulunan 126
isletme lizerinde yaptiklari alan ¢alismasinda, aile isletmelerindeki 6rgiit kiiltiiriiniin aile
yapisinin etkisi altinda olmasi nedeniyle bu tiir isletmelerde yoOnetim zaafiyetleri
olustugunu, bunun da aile yonetimi ile igletme yonetiminin net olarak ayrilmamasindan

kaynaklandigini bulgulamislardir.

Aile isletmelerinde ailenin igletmeye olan etkisini belirleyebilmek i¢cin Astrachan,
Klein ve Smyrnios tarafindan ortaya atilan Aile-Gii¢, Deneyim, Kiiltiir (Family -
Power, Experience, Culture [F-PEC] ) 6lgegi en giincel yaklagimlardan biri olarak kabul
edilmektedir. Yazarlara gore aile etkisinin giic, deneyim ve kiiltiir olmak iizere {i¢
onemli boyutu dikkate alinmalidir. Bu {i¢ boyut (F-PEC) ailenin isletme iizerindeki
etkilerine bir indeks olusturmaktadir. Bu indeks ailenin ise katilim diizeyinin ve bu
katilimin performans {izerindeki etkilerinin diger isletmelerle karsilastirabilmesini
mimkiin kilmaktadir (Astrachan, Klein ve Smyrinos, 2002: 45-58). Ayranci ve
Semercidz'iin (2010: 335-358) Ekim 2009'da Istanbul'daki sekiz Organize Sanayi
Bolgesinde (OSB) faaliyet goOstermekte olan aile isletmeleri tiizerinde yaptiklar
arastirma sonucunda, F-PEC &l¢eginin Istanbul'daki Organize Sanayi Bélgelerinde
bulunan ve arastirmaya katilan aile isletmelerine birebir uymadigi sonucuna
varmiglardir. Arastirmacilara gore bu sonu¢ beklenen bir sonugtur, ¢iinkii F-PEC
Ol¢egini kullanan c¢aligmalarin neredeyse tamami gelismis bati iilkelerinde yapilmus,
halbuki farkli kiiltiir ve gelismislik diizeylerinin bulundugu {ilkelerde birebir
calismayabilmektedir.

Ailenin isletme iizerindeki etkisinin azaltilmasi i¢in aile iligkileri ile isletme igi
iligkilerin birbirinden kesin ¢izgilerle ayristirilmasi gerekmektedir. Bu ayristirmanin

saglanmas1 da biiyiik olciide aile iliskilerini saglam temellere oturtan bir aile anayasasi,
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aile ici iletisimin tam olarak saglanmasi i¢in diizenli araliklarla toplanan bir aile
konseyi, igletmeyi giinlilk operasyonlar yerine gelecek planlamasina yoneltebilecek bir
yonetim kurulu ve kurucu liderin eksikliginde herhangi bir catisma olusmadan 6nce
belirlenmis, isletmeyi yonetebilecek deneyim, beceri ve egitime sahip varis

bulundurulmasina baghdir.

2.8.2.1.1. Aile Anayasasi

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasina giden yolun birinci adimi aile ve isletme
anayasasinin hazirlanmasidir. Bu anayasa, igletmenin misyon ve vizyonunun yer aldigi,
isletmeye ve aileye ait genel ve 6zel hedeflerin belirlendigi, is ve isleyise iligkin tiim
ilke ve kurallarin yazili olarak ortaya konuldugu, esasen isleyisin kuralli hale gelmesini
saglayan ve tiim ortaklart aym1 zeminde bulusturan yazili bir metin halinde
hazirlanmalidir (Tung, 2011: http://www.yenimakale.com). Iyi bir aile anayasasi, aile
tiyelerinin standart ve kural tanimayan keyfi davraniglarina énlem (Giiney, 2008: 190),
sonradan ortaya cikabilecek catigmalar1 onlemek icin de etkili bir yol olarak kabul
edilmektedir (Erdogmus, 2007: 120). Aile anayasasi aile ve is gelismeye devam ettigi
stirece gelisen ve degisen bir belge olmali, yeni duruma gore giincellenmelidir

(www.smetoolkit.org).

Ailenin ve isletmenin siirekliligine hizmet eden bir belge olan aile anayasasi, bir
aileye evlilik ya da kan bagi ile baglanarak ayni soyadini tasimay1 hak kazanan kisilerin,
gerek aile iliskilerinde gerek {igiincii sahislarla ve gerekse isletmeyle olan iliskilerinde
rehber vazifesi goren, aile iiyeleri tarafindan kabul edilen, tiim aile bireylerine istisnasiz
aym sekilde uygulanan ve uyulmamasi halinde belirli yaptirimlar1 i¢eren kurallar ve

degerler biitiiniidiir (Baser, 2010: 46).

Aile anayasasi, aile bireyleri arasinda sorunlara yol agabilecek ve aile igletmesinin
stirekliligini etkileyebilecek aile ile ilgili temel konularin, ilgili biitiin aile fertleri ile bir
araya gelinerek tartisma neticesinde ilizerinde konsensiis saglanarak belirlenen temel
ilkeleri ihtiva eden yazili bir metin olarak tanimlanabilir. Aile anayasasi istihdam
politikasiyla ilgili olabilecegi gibi, aileye ait bir misyon ve vizyonun tespit edilmesi, aile
onceliklerinin belirlenmesi, isletmedeki hisse oranlari, kar payr dagitim oranlari,

isletmeyi temsil yetkisi, isletme adina yatirim yapabilme veya kredi alma sorumlulugu
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gibi hususlarin yanisira, aile iiyelerinin birbirleri arasindaki iliskileri saglikli bir sekilde
yonetebilecek temel ilkeleri ve rehber unsurlari da kapsamali, gelecekte ortaya
cikabilecek muhtemel catigma konularini daha bastan belli ilkelere baglamalidir
(Alayoglu, 2003: 86-87; Yildiz, 2008: 43; Dogu Anadolu Sanayici ve Isadamlar
Dernekleri Federasyonu Dergisi, [DASIDEF], 2012: 47).

Leach, aile yetkileri, istihdam, iicretlendirme ve pay sahipligi gibi operasyonel
sorunlarin, bu sorunlari ¢ézmek zorunda kalanlar i¢in duygusal zorluklara neden
oldugunu belirtmekte, daha da kotiisii, "aile isletmesi sendromu" diye adlandirilan bu
duygusal yaklagim nedeniyle problemler sadece ¢oziilmemekle kalmayip, isletmede
davranis kaliplarinin da zarar gorebilecegini belirtmektedir. Yazara gore "aile

sendromu" seklinde adlandirilan bes davranis bulunmaktadir:

1. Agirdan Alma (Procrastination): Genelde zor olan aile konularinin
konusulmasi agirdan alinmaktadir.

2. Secici Amnezi (Selective Amnesia): Kisinin kendi perspektifine uymayan bazi
karar ve tartigmalar unutulmakta, fakat tersi durumlar biiyilk bir zevkle
hatirlanmaktadir.

3. Onur Tabular1 (Honouring Taboos): Belli konular, 6zellikle aile nam, {in
veya birliginin zedelenmemesi i¢in konusulmamaktadir.

4. Korku (Fear): Yine belirli baz1 konularin tatsiz ¢atismalar1 tetikleyecegi
distiniilmektedir.

5. Bol ve Yonet (Divide and Conquer): Gizli yonetim tarzinin etkisiyle belli

kararlar, baz aile liyelerinden, hissedarlardan ya da isgérenlerden saklanmaktadir.

Leach'e goére sadece cok iyi organize olan aileler bu tiir problemlerle basa
cikabilmekte, ¢ok iyi bir organizasyon i¢in de genellikle bir aile anayasasina sahip
olmak gerekmektedir. Aile anayasasi, is ve aile iliskisini tanimlamali ve bu iligkiye
netlik getirmeli, uyumu tesvik etmeli, zararli ¢atismalar1 6nlemeli, aile ve iggdrenler igin
net bir mesaj vermeli ve onlarin makul beklentilerini sekillendirmeye yardimci olmals,
aile i¢in firsat saglayacak uzun vadeli stratejik planlamanin ayrilmaz bir pargasi

olmalidir (http://www.familybusinessplace.com).
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Aile isletmeleri agisindan ele alindiginda, iyi bir aile anayasasi aile isletmelerine
asagidaki yararlar1 saglamaktadir (Karpuzoglu, 2004b: 160; Erdogmus, 2007: 121;
TKYD ve Deloitte, 2007: 8; Giiney, 2008: 191):

e Aile liyelerine yon verir ve rehberlik gorevi iistlenir,

o Aile ici iletisimi giiclendirir,

e Temel aile degerlerinin nesilden nesile aktarilmasini saglar,

e Isbirligini ve yardimlasmayi tesvik eder,

o Tarafsizlig1 sayesinde giiven olusturur,

e Ailenin Onceliklerini daha belirgin hale getirir,

e Ailenin kararliligin1 ortaya koyar ve nedenini agiklar,

e Adalet duygusu tesis eder,

e Aile sadakatini artirir ve aile duygularini giiclendirir,

e Danigsman ve diger kurumlarin se¢im kurallarini karara baglar,

o Aile isletmesine giris gibi 6nemli konulara agik hiikiimler getirir.

Ozuysal (2006: 169) doktora calismasinda, aile anayasasi olan isletmelerin aile
anayasast olmayan isletmelere oranla kurumsallasma diizeylerinin daha yiiksek
oldugunu, kurumsal yapilarinin daha gii¢lii oldugunu, yiiriitme fonksiyonun daha iyi

calistigini ve kariyer planlamasinin daha saglikli yapildigini bulgulamistir.

2.8.2.1.2. Aile Konseyi

Aile konseyleri, aile igindeki iletisimin artmasini hedefleyen bir ara¢ olarak
kullanilmakta, etkin bir sekilde kullanildiklarinda; genisletilmis ailenin bireyleri
arasinda iletisimsizlik ve kendini ifade edememe gibi sorunlarin iistesinden
gelebilmektedir. Aile konseyleri, aile iiyeleri arasinda 0Ozgir ve agik bir iletisim
platformu olusturmak (TKYD ve Deloitte, 2007: 6; Kirim, 2005a: 37), ailenin
isletmeyle ve/veya aile ile ilgili sorunlar1 tartismak/kararlastirmak iizere bir araya
gelmesini saglamak (Giinver, 2004: 175) ve "nasil hemfikir olunacagi lizerine mutabik
kalmak (agree how to agree) " (Leach, 2012: 20) gibi aileyi ve isletmeyi yakindan
ilgilendiren konular1 ¢dziimlemeyi amaglamaktadir. Isletme kurucusu hayatta iken,
isbirlikei iletisim ve saglikli karar alma uygulamalarina baglamak i¢in bir aile konseyi

olusturulmasi gerekmektedir (Stewart, t.y., s. 18)
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Gersick ve Davis (1997: 237-238)'e gore aile konseyinin temel amaci, aile
tiyelerinin degerlerini, ihtiya¢larin1 ve beklentilerini igletme karsisinda telaffuz etmek ve

ailenin uzun dénemdeki ¢ikarlarini koruyacak politikalar gelistirmesini saglamaktir.

Bir aile konseyi olusturmanin nedenleri asagidaki gibi siralanabilir (Lingren,

1990: 4; Gersick ve Davis, 1997: 237-238; Grengs, 2011: http://www.nwcoaches.wordp

ress.com; Leach, 2012: 48):

e Aile konseyi, isletme miilkiyeti ve yonetimi ile birlikte gelen hak ve
sorumluluklar1 konusunda aile tiyelerinin yetigsmesi i¢in ideal bir ortam saglamaktadir.

o Aile konseyi, aile ve isletme arasindaki sinirlara agiklik getirmeye yardimci
olmakta, isletmede caligmayan veya hissedar olmayan aile iiyelerine kararlardan
haberdar olma sans1 vermekte, yonetim kurulu {yeleri ile pay sahipleri arasindaki
iletigimi gelistirmektedir.

e Aile igletmesini ilgilendiren konular genellikle ailenin toplanmis oldugu gayri
resmi, dogumgiinii, yilbasi ya da bayram gibi giinlerde goriisiilmekte, bu durum da can
sikict bir hale gelmektedir. Aile konseyi, aile etkinliklerinde aile {iyelerinin kendi i¢
tartismalar ile isletmeye dair sorunlarin birbirine karigmasina meydan vermeyecek
uygun bir ortam olusturmakta ve aileye ait bir karar alma silireci olusumunu
saglamaktadir.

o Aile konseyi, ailenin kendine ortak bir vizyon, misyon, paylasilan degerler ve
aile plan1 olusturmasina yardime1 olacak bir yap1 saglayabilmektedir.

e Aile konseyi sayesinde ¢ocuklarin ebeveynlerinin dikkatini ¢ekmek icin
tagkinlik yapma ihtiyact duymamakta, aile iiyeleri daha fazla igbirligi i¢ine girmekte. Bu
nedenle cezai miieyyidelere ve disipline daha az ihtiya¢ duyulmaktadir.

e lyi isleyen bir aile konseyi, c¢ogu gereksiz tartismaya bastan nokta
koymaktadir. Her aile iiyesi lizerine diisen gorevi yerine getimediginde basina ne
geleceginin farkinda oldugundan, sikayet, paylama, azarlama, sesini yiikseltme veya
tehdit gibi hos olmayan durumlarin Oniine gecilmekte, giicli, etkili ve saglikli aile
iliskilerini tesvik etmektedir.

e Aile konseyi, ailenin mal varligimi nasil kullanacagini, kimlerin bundan ne
kadar faydalanacagini belirlemekte, ailenin ve isletmenin gelisimini giiglii ve esnek bir

yonetim saglamak suretiyle miimkiin kilmaktadir.
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e Aile konseyi sayesinde, rahat bir ortamda aile bireylerinin hedefleri, arzulari,
hayalleri hakkinda konusabilme imkani saglanmis olabilecek, bireylere yetki ve
sorumluluk paylastirilirken bu 6zellikler de g6z oniinde tutulabilecektir.

e Aile konseyi, hissedarlar1 egitime tesvik ederek, alinan kararlarin daha bilgiye
dayanan kararlar olmasini saglamakta, tutarli bir ortaklik olusturabilmek icin genis bir

aile cephesine kars1 "tek ses" ile konusulabilmesini miimkiin kilmaktadir.

Her aile isletmesi, aile konseyinin isleyis kurallarini, isletme ve aile yapist ile
sahip oldugu inang¢ ve degerler uygun olarak belirlenmeli, konsey toplantilarinin ne
siklikta olacagi, kimlerin katilacagi, baskanlik gorevine kimin getirilecegi, oy
dagiliminin nasil olacagi saptanmali (Yildiz, 2008: 41), toplantilar belirli periyodlarla
ve glindemli yapilmali, toplantilarin samimi bir havada ge¢mesi saglanmali ve en
azindan isin baginda profesyonel yardim alinmalidir (Giinver, 2002: 94). Yonetim
kurullarinin aksine, aile konseylerinin temeli agiklik ve katilimciliktan gegmektedir. Bu
nedenle aile konseyine katilim tiim aile bireylerine a¢ik olmali; konsey toplantilarina
belirlenen bir yasin {istiindeki herkes davet edilmeli ve istirakleri saglanmalidir
(Alayoglu, 2003: 92). Aile konseyinin alacagi kararlar aile iiyelerinin tamamini
baglamakta, yonetim kurulu i¢in sadece tavsiye niteligi tasimaktadir (Findik¢i, 2008:

201; Giiney, 2008: 183).

Aile konseyinin amaglari, aile ihtiyaglar1 dogrultusunda degismekle birlikte
ozellikle planlama, karar alma ve problem ¢dzme gibi fonksiyonlari istlenmektedir.
Konseyin sorumluluklar1 asagida yer alan konulara iliskindir (Karpuzoglu, 2004b: 163;
Saglam, 2006: 507; Giiney, 2008: 183):

¢ Aile planlarinin gelismesinde rehber gorevi listlenmek,

e Stratejik risk planini gelistirmek,

e Isletme stratejilerini gdzden gecirmek,

e Aile degerlerini ve ailenin varlik nedenini gelecek kusaklara aktarmak,
e Fikirlerin paylagimi i¢in bir aile forumu 6nermek,

e Ailenin kararliligin1 ve katilimini tesvik etmek,

¢ Ailenin hissedarlik egitimini desteklemek,

e Gelecek kusak aile liderlerini gelistirmek,

o Aile ve igletme arasi iligkileri izlemek,
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¢ Aile plan ve programlarini uygulamaya gecirmek,
e Aile i¢i uyusmazliklar1 yonetmek,

e Kuzen, gelin ve damatlar gibi diger aile liyelerinin haklarini ele almak.

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasinda 6nemli gorev ve sorumluluklari bulunan
aile konseylerinin isletme ve pay sahipleri ile iligkileri ve aile yonetimi ile isletme

yonetimi arasindaki ayrim Sekil 2.2'de gosterilmektedir.

Aile Isletmesi Yénetimi

Aile Kurulu T Hissedarlar

:
Aile Konseyi : Yiinetim Kurulu
:
Egitim ve Geligme [ Alle Ofisi -
Komitesi I Bagkan

Kariyer Flanlama !

Kormitesi | Aile Vakfi : |—|——|—|
:
fletigim Komitesi —— !
I
Ciirigim Sermayesi :
[ Fonu :
Aile Sosval ve _ :
Rekreasyon Komibesi !
i

Aile Yonetimi -#———l——— [5lctme Yinectimi

Sekil 2.2. Aile Isletmelerinde Aile Yonetimi ve Isletme Yonetimi Ayrimi.
Kaynak : Leach, P. (2012). Family Councils - A Practical Guide [Elektronik Siirim]. London: Institute

for Family Business, s. 29.

Aile konseyi uygulamalarinin 6zellikle {igiincii ve dordiincii kusaga ulasan
ulasabilen gruplarda basariyla uygulandig1 goriilmektedir. Ornegin Volkswagen, Audi
ve Porsche'nin sahibi de olan Pietsch, BMW'nin sahibi Quandt ve Bosch'un sahibi olan
Bosch aileleri gibi gruplar bu gelisimi saglayabilen aileler arasinda gosterilmektedir

(r.Ates, 2008: 364).
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Giimiistekin ve Adsan (2006: 234) "Aile Isletmelerinde Kurumsal Yonetim ve
Kurumsal Yonetim Ilkelerinin Uygulanmasma iliskin Bir Arastirma" adli
calismalarinda, aile isletmelerindeki en biiyiik eksikliklerden birinin, aile meclislerinin
etkin igletilememesi oldugunu bulgulamislardir. Bu durum, aile {iiyeleri arasinda
catismalara yol agmakta, aile ¢ikarlari ig ¢ikarlarinin Oniine gegmekte, hatta verim
alinamayan bir¢ok is kolunun sirf aile ¢ikarlar1 i¢in kapatilmadig1 veya aynmi sekilde
getirisi diisiik sektorlere yatirim yapildig: bilinmektedir. Aile isletmelerinin yonetim
kurullarinda aile iiyelerinin aktif olarak s6z sahibi oldugu, bagimsiz ve basarili
yoneticilerin ise, genelde arka planda kaldigi goriilmektedir. Genellikle yonetim kurulu
glindemini agirlikli olarak operasyonel konularin isgal ettigi, strateji ve performans gibi
onemli konulara da fazla yer verilmedigi diisiiniilmektedir. Yazarlara gore, hisse
sahiplerinin giliveninin saglanmasi agisindan, aile hisse yapisi ve satig kurallarinin
gelistirilmesi, Ozellikle performans sorgulamasi agisindan yonetim kurullarindaki
profesyonel, bagimsiz yoneticilerin sayisinin artirilmasi, tiyelerin esit s6z hakkina sahip
olmasi, kurullarda operasyonel konularin tartisilmasindan ¢ok, strateji ve hedeflerin

belirlenmesi sorunlarin ¢éziimiinii saglayabilir.

Aile konseyi ve yonetim kurulu ayni anlama gelmemektedir. Konsey yonetim
kurulundan farkli olarak, isletmede aktif gérevi olan ya da olmayan tiim aile bireylerinin
periyodik araliklarla katiliminin saglandigi, isletmenin mevcut durumunun goriisiildiigii,
tavsiye kararlarmin alindigi, gerekli hallerde uyarilarin  yapildigi bir meclis
fonksiyonunu gormektedir (Adsan ve Giimiistekin, 2006: 180).  Aile konseyi ve
yonetim kurulunun amaglari, ilgi alanlar1 ve katilimcilart bakimindan karsilagtirmasi

Tablo 2.6.'da sunulmustur.
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Tablo 2.6. Aile Konseyi ve Yonetim Kurulunun Temel Ozellikleri.

Gorev

Kapsam

Katilmcilar

Aile Konseyi

o Aile i¢i iletigimi ve
iliskileri gelistirmek

o Ailenin igletme
olanaklarindan
yararlanma kosullarini
belirlemek

o Aile anayasasini

uygulama, uygulamalarin

anayasaya uygunlugunu
denetleme
o Aile i¢inden lider

secimini saglama

e Aileyi ilgilendiren

konular

o Ailenin igletme ile iliskisi

o Aile iiyeleri

e Danigmanlar

Yonetim

Kurulu

e Vizyon ve stratejik
nitelikteki amaglari
belirlemek

o Isletmeye yeni faaliyet
alanlar1 belirlemek,
yatirim kararlarint
vermek

o Ortaklarin ¢ikarlarini
korumak

o Isletme performansini
denetlemek

o Kurumsallagmay1

yonetmek

o Isletmeyi ilgilendiren
konular

e Yasal temsil

o Hissedarlar

o Ust kademe yoneticiler

o Danismanlar

e Aileden olmayan ve
isletmede caligmayan

uzmanlar

Kaynak: Erdogmus, N. (2007). Aile Isletmeleri: Yonetim Devri ve Ikinci Kusagin Yetistirilmesi. (2. bs.).

Istanbul: Igiad Yayinlari, s. 125'den uyarlanmustir.

2.8.2.1.3. Yonetim Kurulu

Yonetim Kurulu, genel kurulda pay sahiplerinin kendisine vermis oldugu yetki
dogrultusunda, mevzuat, esas sOzlesme, isletme ici diizenlemeler ve politikalar
cergevesinde yetki ve sorumluluklari kullanan, isletmeyi temsil eden, stratejik kararlarin
alinmasinda s6z sahibi olan en iist

kararlarin1 alirken ve bu kararlar1 uygularken, isletmenin piyasa degerinin miimkiin olan

seviyedeki yiirlitme organidir. Yonetim kurulu

en Ust seviyeye cikarilmasini hedeflemektedir (TKYD ve Deloitte, 2007:3)
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Yonetim kurullarinda gergek kisi iiyeler gorev yapmakta, yonetim kurullarinin
etkili gérev yapabilmeleri {iyelerinin kisisel 6zellik ve yeteneklerine bagli olmaktadir
(Ulgen ve Mirze, 2007: 431). Yonetim kurullar, uzun vadeli isletme stratejilerini
olusturmak ve uygulamak, isletmenin i¢inde bulundugu kosullar1 géz Oniine alarak
alternatif faaliyet alanlarini belirlemek, mevcut uygulamalar1 denetlemek (Giiney, 2008:
184), kritik gorevler icin insan kaynagi bulmak ve atamak, etkin bir organizasyon yapisi
olusturmak ve devamimi saglamak, icradan gelen konu ve sorunlar1 ¢ézmek, yatirim
kararlar1 almak (Erdogmus, 2007: 124), isletme misyon ve vizyonunu belirlemek ve
kamuya agiklamak, ¢ikar ¢atigmalarinin ve anlagsmazliklarin giderilmesinde ve ¢oziime
ulastirllmasinda oncii olmak ve c¢oziim Onerileri gelistirmek (Kebeci, 2011: 91),
ortaklarin ¢ikarlarini korumak, olas1 tiim risklerin yonetimini saglamak ve diizenleyici
Onlemleri zamaninda hayata gecirmek, isletme tepe yonetimini belirlemek,
performansimi takip etmek ve yedeklemesini yapmak (Karcioglu, 2011: 61) gibi
amaclarla faaliyet gostermektedirler. Olas1 bir kurumsallasma stirecini yonetmek, takip

etmek ve denetlemek de yonetim kurullarinin sorumluluklart arasinda bulunmaktadir.

Garih (2009: 164)'e gore, halka agik ve cok ortakli isletmelerde genel miidiiriin

yonetim kurulu baskan1 veya tiyesi olmasi sakincalidir:

"[sletme genel miidiirii, yénetim kurulunun c¢izdigi politika cercevesi icinde
isletmeyi kendi stratejisi ile yiiriiterek, yonetim kurulu tarafindan konusulmus rakamsal

hedefleri ve zamansal programlar: yerine getirmekle miikelleftir.”

Bu durumda, genel miidiir yonetim kuruluna karsi sorumlu olmaktadir. Yazar,
genel midiiriin yonetim kurulu baskani olmasinin, isletme onay mekanizmasina ekip

calismas1 yerine diktatoryal bir bakis acis1 getirecegine de dikkati cekmektedir.

Aile igletmesi sahibi yoneticiler, cogunlukla bir yonetim kurulu olusturulmasina
ve bunun yararli ve etkin bir sekilde kullanilmasina, 6zerkliklerini yitirecekleri ve
gizliligin korunmasinin miimkiin olamayacagi gibi endiselerden dolay1 karsi
cikmaktadirlar (Giinver, 2002: 84). Gilinver'in bu ifadesi aile isletmeleri agisindan
Garih'in kaygilarin1 desteklemektedir. Bu tutumu takinan aile isletmesi kuruculari,

isletmelerindeki babaerkil yapiya mesruiyet kazandirmay1 amaglanmaktadirlar.
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Yonetim kurullarina disaridan bagimsiz liye atanmasi durumunda, Findik¢1 (2008:
172), Yazgan (2008: 30) ve Icin (2008: 152) asagidaki faydalarin saglanacagini
belirtmektedirler:

e Yonetim kurulunun aile sorunlarinin  konusuldugu aile konseyine
doniismemesine ve belirli bir sistematik gelistirilmesine katkida bulunurlar.

e Alaninda kendini kanitlamis bir profesyonelin atanmasi durumunda, aile
tiyelerinin olas1 yonetsel zayifliklarin1 giderir ve kisisel gelisimlerine katkida
bulunurlar.

e Isletmenin kurumsallasmasi yolunda dogru ve uygun yontemle karar alimina
destek olur ve siireci hizlandirirlar.

e Isletmenin halka a¢ilmas1 durumunda avantaj saglamasina katkida bulunurlar.

e Kararlarin objektiflik kazanma ihtimalinin artmasina neden olurlar.

e Bazi durumlarda aileye ait higbir dinamigi bilmemek, isletme acisindan daha
1yi olan1 kararlastirabilmeyi saglamaktadir.

e Isletmeye kredibilite saglamaktadirlar.

"Nesilden Nesile: Aile Isletmelerinin Yasam Cemberi" adl1 eserlerinde Gersick ve
Davis, yonetim kurullarii genis bir bi¢imde irdelemekte ve yonetim kurullarinin temel
hedefinin; (1) mal sahiplerinin ¢ikarlarin1 g6z 6nlinde bulundurmak ve onlar1 temsil
etmek, (2) isletmeye ait uzun vadeli stratejik giindemi olusturmak ve gozlem altinda
tutmak, (3) yiirlitmenin basindaki yoOneticinin baglica danismanligini {istlenmek
oldugunu belirtmektedirler. Yazarlar, bazi aile igletmelerinin yonetim kurulundan
baska bir de isletme dis1 danmismanlar kurulu olusturduguna dikkati ¢ekmektedir.
Yonetim kurulu bulundurmak isletmeler i¢in (6zellikle sermaye isletmeleri) elinde yetki
ve sorumlulugu olan yasal bir zorunluluk olmasina ragmen danigmanlar kurulu yalnizca
danigmanlik hizmeti vermekle yiikiimliidiir. Yonetim kurullari isletmelere su avantajlari
saglamaktadir; (1) yasal gereksinimi karsilamak, (2) danigsmanlar yerine en yetenekli
tiyeleri yonetim kurulunda ise almak, (3) yonetim kurulu banka veya resmi daireler gibi
kuruluglarda daha fazla itibar gérmek. Danisma kurulunun avantajlari ise; (1)
hissedarlar ve yoneticiler boyle bir yapida kendilerini daha rahat hissetmektedirler, (2)

bayiligi yapilan ya da franchising subesi bulunulan ana isletmeler, bu tiir yapilar1 daha
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kabul edilebilir bulmaktadirlar, (3) yoneticinin lizerindeki risk ve sorumluluk daha da

azalmaktadir (Gersick ve Davis, 1997: 229- 235).

Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi'na (IMKB) kayitli tiim isletmelerin yonetim
kurulu tyeleri ilizerinde yapilan bir arastirmada, yonetim kurulu iiyelerine en 6nemli
gorevlerini siralamalar istendiginde alinan yamit sirasiyla asagidaki gibidir (Ozsoy,

2011: 151):

e Isletme stratejisini belirlemek.

e Isletme politikasini belirlemek.

e Isletme misyon ve vizyonunu belirlemek.

e lsletmelerin yasalara ve diizenlemelere uyumunu saglamak.

e Hissedarlar ve paydaslarla isletme arasindaki iletigim stratejisini belirlemek.
e lcra kurulu bagkanini denetlemek ve gerektiginde gérevinden almak.
¢ Finansal denetimin etkinligini saglamak.

e Yatirimlar1 denetlemek ve gozetlemek.

e s etigini belirlemek ve uygulamasini kontrol etmek.

¢ Birlesme ve satinalmalar1 onaylamak.

e Ust diizey yoneticilere danismanlik yapmak.

e Ise alma, isten ¢ikarma ve iicret politikalarini belirlemek.

Yonetim kurullarinin etkinliginden bahsedilirken ele alinmasi1 gereken bir diger

konu da, kurumsal yonetisim konusudur.

2.8.2.1.3.1. Kurumsal Yonetisim (Corporate Governance)

Kurumsal yonetisim, bir isletmenin yonetildigi, izlendigi ve sorumlulugun ele
alindig1 yolu belirlemek icin kullanilan nispeten yeni bir terimdir. Kavram cok iyi
belirlenemediginden kurumsal yoOnetimin kabul edilebilir genel bir tanimi
bulunmamakta, c¢esitli degisik ekonomik fenomenleri kapsamaktadir ve sik sik
hissedarlarin bir isletmenin ne yapmasi ve ne yapmamasi gerektigi goriisiiyle tanimlanir

(Iscan, 2011: 3).

Kurumsal yonetisimin son yillarda bdylesine 6nem kazanmasinin nedenlerinden

biri, isletmelerin yonetiminde gozlenen yiiksek profilli basarisizlik ve suiistimaller iken,
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ikincisi de gelismekte olan ekonomilerde ve gelisen piyasalarda yasanan finansal
krizlerdir. 1980'lerin sonunda Ingiltere'de Polly Peck ve Maxell Communications gibi
halka acik isletmelerin iflas1 dolayisiyla, kurumsal yonetisim konusu giindeme alinmis
ve bu konuda Cadbury Raporu, Hampel Raporu ve Turnbull Raporu gibi Oneriler
sermaye piyasasini diizenleyici kurumlar tarafindan benimsenmistir (M.Dogan, 2007:
40-41). 1997'lerde Uzak Dogu'da baslayip dalgalar halinde tiim diinyaya yayilan,
Amerika'da Enron ve Avrupa'da Parmalat skandallar1 ile simgelesen kriz sonrasi,
2002'de yirirliige giren Sarbanes-Oxley yasast ise kurumsal yonetisimin yeni
olusumdaki liderlik giiciinii pekistirmistir (Kula, 2006:12). Sermaye piyasalarimin
kiiresellesen finansal piyasalara entegrasyonunun saglanmasinda ve hem yerli hem de
yabanci yatirimcilarin piyasaya giivenlerinin artirilmasinda uluslararas1 gelismeleri
yakindan takip etmek ve bu gelismelere uyum saglamak 6nemli bir unsur haline gelmis,

kurumsal yonetisim konusu &n plana ¢ikan bir gelisme olmustur (Ozsoy, 2011:48).

Kurumsal yonetisim, en genis anlamda modern yasamda insanlarin bir amaca
ulagmak i¢in olusturdugu herhangi bir kuruma ait yonetimin diizenlenmesidir. Daha dar
anlamda ise, bir kurumun beseri ve mali sermayeyi kendine cekmesine, etkin
calismasina ve boylece ait oldugu toplumun degerlerine saygi gosterirken uzun
donemde pay sahiplerine ekonomik deger yaratmasina imkan tantyan her tiirlii kanun,
yonetmelik, kod ve uygulamalari ifade etmektedir (Tiirk Sanayicileri ve Isadamlart
Dernegi [TUSIAD], 2002: 9). Kurumsal Yonetisim, isletmelerin yonetilmesini ve
denetlenmesini saglayan bir sistemdir (Cadbury, 1992: 15).

Kurumsal yonetimin aksine kurumsal yonetisim, ¢ikar gruplarmi dikkate alarak
orgiitteki stratejik tercihleri ve iist yonetimin faaliyetlerini yonetme konusu ile ilgilenir.
Amag kurumun misyonunu, daha fazla sayida ilgili gurubu dikkate alarak belirlemek ve
orgiitteki tim yonetim kademelerinin bu misyona uygun sekilde davranmasini
saglayacak bir denetim mekanizmasi olusturmaktir. Kurumsal yonetisim sayesinde iist
yonetimin davranisin1 diizenleyip kontrol edecek tiim faaliyetler yapilabilir (Iscan,

2011:5).

Kurumsal yonetisimin ¢ok yaygin olarak kullanilan diger bir tanimu ise, "kurumsal

yoOnetisim, bliyiik ol¢iide, disaridan yatirimcilarin, isletmenin kontrol edici hissedar1 ve
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isletme yoneticilerince miilksiizlestirilmelerini  engellemek amaciyla kullanilan

mekanizmalar biitiintidiir" (Mentes, 2009: 41).

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (Organization of Economic Co-
operation and Development [OECD]) Kurumsal Yonetisim Komitesi tarafindan alti'
kurumsal yonetisim ilkesi belirlenmistir. Gerektiginde revize edilen bu ilkeler asagidaki

gibidir (http://www.oecd.org/):

1. Etkili Bir Kurumsal Yénetim Cercevesi I¢in Temel Saglanmasi: Etkin bir
kurumsal yonetim ¢ergevesi olusturmak i¢in, piyasa etkinligini ve seffaflifi 6zendirici,
diizenleyici ve uygulayict merciler arasinda sorumluluk paylasiminin ve deneteme
organlarinin yetkilerinin yasalarla tutarli olmasi1 gerekmektedir.

2. Hissedar Haklari: Isletmede hisse sahipligi haklar1 korunmali ve bu baglamda
yapilacak her tiirli islem (hisse alim ve satimi, oy kullanimi, bilgi alabilme v.b.)
kolaylastirilmalidir.

3. Hissedarlara Esit Muamele: Kurumsal Yonetisim cergevesinde, azinlik ve
yabanci hisse sahipleri dahil tiim pay sahiplerine esit muamele saglanmali, tiim
hissedarlar ihlal durumlarinda tazminat elde edebilmelidir.

4. Dogrudan Menfaat Sahiplerinin Rolii: Bu ¢ergevede, karsilikli anlagsmalar ya
da yasalar ile menfaat sahiplerinin haklar1 taninmali, isletmelerin siirdiiriilebilirligini
artirmak i¢in isletme ve paydaslar arasinda isbirligi olusturulmasi tesvik edilmelidir.

5. Kamunun Aydinlatilmasi ve Seffaflik: Kurumsal Yonetisim ¢ergevesinde,
isletmenin mali durumu, performansi, yonetimi ve miilkiyeti de dahil olmak iizere
isletme ile ilgili konularda kamu zamaninda ve dogru olarak bilgilendirilmelidir.

6. Yonetim Kurulunun Sorumluluklar:: Yonetim Kurulu, isletmeye stratejik
rehberlik saglamali, operasyonel yonetimi etkin bir sekilde izlemeli ve hissedarlara

hesap vermelidir.

Etkili bir kurumsal yonetisim yapisi, kaynaklarin hem isletmenin tiizel kisiligi
hem hissedarlar, hem de diger paydaslar i¢in en verimli sekilde kullanilmasini giivence
altina almaktadir. Bu sekilde bir yapida, isletmeye ait kaynaklarin nasil

degerlendirilecegine karar veren yoneticiler, yapilan her islem ve eylemden dolay1

! May1s 1999 tarihinde bes madde olarak diizenlenen OECD Kurumsal Yénetisim ilkelerine, Nisan 2004
yilinda altinci madde olarak listenin basindaki birinci madde eklenmistir.
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sorumlu tutulmakta, siirekli gozetim ve denetim altinda bulunmakta, boylece isletme

faaliyetlerinin tam bir seffaflik i¢inde yiiriitiilmesi saglanmaktadir (Kilig, 2009: 131).

Giirbiiz ve Ergincan (2004: 109-111), IMKB-30 endeksine dahil isletmeler
tizerinde yaptiklart arastirmada, kurumsal yonetisim ilkelerini daha iyi uygulayan
isletmelerin borsa performanslarinin daha yiiksek ve 6zsermaye karliliklariin daha
fazla oldugunu, kreditorlere daha fazla giiven verdiklerini ve dis finansmandan daha

fazla yararlanabildiklerini bulgulamiglardir.

2.8.2.1.4. Yonetim Devri Planlamasi

Villalonga ve Amit (2006: 385) 1994 - 2000 yillar1 arasinda Fortune 500
isletmeleri verileri ile yaptiklar1 ¢alismada, aile isletmelerinin yalnizca isletme kurucusu
operasyonel yonetimin basinda iken ya da kurucunun yonetim kurulu baskanliginda bir
profesyonel operasyonel yonetici ile calisildiginda aile i¢cin deger iiretebildiklerini,
sonraki nesillerin yonetiminde ise isletme degerinin tahribat gérmekte oldugunu
bulgulamislardir. Aronoff (1998: 181) devir planlamasin1 yapmayan aile isletmelerinin

sadece %30 kadarinin ikinci nesilde de yasamini siirdiirmekte oldugunu belirtmektedir.

Stirekliligi hedef alan aile isletmeleri igin stratejik bir devir planlamasi hayati
oneme sahip olmaktadir (Chrisman, Chua ve Sharma 2004: 27; Kirim, 2005a: 29).
Basarili bir yonetim devri siirecinde her yonetici kendi yerine gececek kisinin

hazirlanmasini saglamalidir (Dyer, 1989: 230).

Aile isletmelerinde yoOnetim devir siireci planlamasinda daha hassas dengeler
gozetilmek zorunda kalinmakta, ¢iinkii kimi durumlarda sadece isletmenin lider
degisimi degil ayn1 zamanda ailenin de lider degisimi s6z konusu olmakta, igletme
icindeki dengelerin degisimi hem de aile i¢i dengelerin ve liderlik tarzlarinin degisimi
hatta igletme ile ailenin iliskilerinde de degisim gozlenebilmektedir (Hess, 2006: 77).
Kigisel catismalar, ticari gergekligin farkli algist1 ve bireyciligin dayattigr aile
psikolojisinin karmasiklastigi bir ortam iginde, veraset sorunlarinin ve catigmalarin
kacinilmaz olacag bilinmektedir (D.Harvey, 2004: 54). Blikle (2012: 39), yOnetim
devri siirecinin formel ve yasal boyutundan ¢ok daha zor bir duygusal yoni oldugunu

vurgulamaktadir.
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Devir planlamasi stireci dort farkl sekilde gergeklesebilmektedir. Bu dort siiregten
ilk ikisi planlama siireci olusmadan aniden meydana gelen degisiklilikler olmakta ve
yapilan aragtirmalara gore devir yonetim devirlerinin yaridan fazlasi bu sekilde aniden
ortaya cikmaktadir. Bahsedilen dort yonetim devri siireci asagidaki gibidir (Steier,
2001: 265-268; Chrisman, Chua ve Sharma, 2005: 564):

1. Plansiz, Ani (Unplanned, Sudden Succession): Oliim veya hastalik gibi
durumlarda, aniden yapilma ihtiyac1 duyulan yonetimin devri.

2. Aceleyle (Rushed Succession): Ebeveynlerin bosanmalari, aile i¢i ayriliklar
boliinmeler gibi durumlarda zorunlu olarak yapilan yonetim devirleri.

3. Dogal Tutulma (Natural Immersion): Belirsiz bir sekilde yOnetimin yeni
jenerasyona birakilmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu durumda herhangi bir hazirlik
yapilmadan, konu giideme getirilmeden yonetim devri sadece "yapilmis" olmaktadir.

4. Planl ve Bilin¢li (Planned Succession): Tamamen bilingli, uzun vadeli bir

plan sonucu yonetim devri yapilmaktadir.

Yonetim devri planlamasi aile, yoneticiler, tedarikciler, miisteriler hatta zaman
zaman bizzat kurucu tarafindan direng ile karsilasabilmektedir (Dyer ve Handler 1994:
76). Devir planin1 zorlastiran etkenler taraflar acisindan irdelendiginde, asagidaki
maddeler goze c¢arpmaktadir (Lansberg, 1988: 119-141; Giinver, 2002: 59-62;
Erdogmus, 2007: 130; IFB, 2008b: 11-12; Giiney, 2008: 200-202; Aykan, 2009: 61;
Biiyiikhelvacigil, 2010: 185):

a) Kurucu agisindan: Isletmenin kurucusunun oliimlii olusuyla yiizlesmesi,
isletmenin giinliik isleyisine olan tesirinin azalmast ve bunun sonucu olarak aile
icindeki saygilhigini yitirebilecegine dair inanci, potansiyel varisin yeteneklerine giliven
eksikligi ve hatta kiskanclik ya da rekabet gibi faktorler, ¢cocuklar arasinda se¢im
yapma zorlugu, "planlayici" yerine genelde "yapict" bir karakter tasimasi gibi etkenler
devir planlamasina engel olmaktadir. Majerska (2012: 81)'ya gore, kurucunun degisime
kars1 olan direncinin tek nedeni isletmenin istikrar1 i¢in duyulan dogal bir arzu degil,
fakat kisisel sorunlarindan kaynaklanan korkularin ve ailenin parcalanmasina neden
olma endisesini de barindirmaktadir. Ayrica Handler ve Kram (1985: 376), kurucunun

kendine gore belirlemis oldugu s6z gelimi, yas, cinsiyet, aileye baglilik veya egitim gibi
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kriterleri karsilayamayan varislere isletme yOnetiminin devredilmeyebilecegini
belirtmislerdir.

b) Aile acisindan: Isletme hisselerini elinde bulunduran ailenin kiiltiirel
degerlerine bagli olarak, ebeveynler hayatta iken ailenin gelecegi, miras gibi konular
tizerinde konugma zorlugu, kurucunun esinin aile igindeki roliinii kaybetme endisesi,
devir sonrasi tartigmalarin aile uyumunu zedeleyebilecegi korkusu, varis secerken
hangi kriterlerin (dogum sirasi, cinsiyet vb.) esas alinacaginin kestirilememesi,
kurucunun aile iiyelerinden birini se¢gmesi ve bunun agike¢a aile icinde konusulmasi gibi
faktorler devir planlamasi siirecine direng olusturabilmektedir. Weroniczak (2012: 75),
cogu ailelerde yoOnetim devri planlamast hakkinda konusulmasinin ebeveynler
tarafindan bir saldir1 ve a¢ gozliiliiglin bir isareti olarak algilandigini, bu nedenle bir
tabu olarak goriildiigiinii belirtmektedir.

c) Yoneticiler acisindan: Ozellikle isletmenin kurulusundan beri isletmede yer
alan st diizey yoneticilerin kisisel iliski i¢cinde bulunduklar1 kurucu yerine kendileri
icin potansiyel tehdit olusturabilecek yeni kusaktan kaginmalari, denetim
enstiimanlarinin artacagi ve yeni isleyis icinde is yliklerinin g¢ogalabilecegi endisesi,
yeni yonetimin daha dinamik ve profesyonel bir ekiple ¢aligsmak isteyebilecegi korkusu
nedeniyle siirece isteksiz yaklagabileceklerdir.

d) Paydaslar ve cevre agisindan: Miusteri, tedarikci, sendika, hissedar vb.
kurucuya olan bagliliklari, kurucunun arkadaglarinin ise devam etmeleri gibi faktorler
devir siirecine direng olusturabilmektedir. Hissedarlar ise belli bir karlilig1 olan, tiim
fonksiyonlar1 sorunsuz ¢alisan bir isletmenin yeni nesile devredilmesi belirsizlige yol

acabileceginden, hissedarlar bu tiir devir planlarina karsi olmaktadirlar.

Basarili bir devir planlamasi i¢in (Erdogmus, 2007: 134; Giiney, 2008: 211; IFB,
2008b: 59; TKYD, 2010: 22):

e Yonetim devri zor ve riskli bir siire¢ olmasi nedeniyle, iyi yapilandirilmis
sistematik bir devir plan1 hazirlanmalidir.

e Planlama siirecine aile ve isletmenin katilimi saglanmali, gerektiginde
danigman yardimi alinmalidir.

e Varisin isletmenin yonetimine gegmeyi istemesi gerekmektedir. Ayni sekilde

baska bir kariyer tercih ediyor ise anlayisla karsilanmalidir.
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e Yeni nesil isletmede ¢alismaya baglamadan 6nce, baska isletmelerde calismali
ve tecriibe kazanmalar1 saglanmalidir.

e lIsin devredilecegi aile iiyesi miimkiin oldugunca erken segilmeli, kurucu
emeklilik hedefini belirlemeli ve bu hedefin devralacak kisinin ve diger ilgililerin plan
ve hazirliklarin1 yapabilecekleri bir siire olmasina dikkat edilmeli, bir kez kesin bir tarih
konuldugunda o tarihe bagli kalinmalidir.

e Yonetim devrinden sonra kurucu giindelik islerden tamamen ¢ekilmeli, isletme
strateji ve politikalarinin olusturulmasina nezaret etmelidir.

e Yazil bir devir siireci planlamast miimkiin oldugunca erken yapilmali ve bu
plan tiim aile iiyeleri tarafindan benimsenmelidir. Duygusal tartigsmalar bir danigman ya
da aileyi ve isletmeyi tantyan tarafsiz biri nezaretinde yapilmalidir.

e Tiim planlama siireci ve siire¢ boyunca yapilacak goriismeler, ebeveyn-¢ocuk
ya da ¢ocuk-ebeveyn ekseninde degil yetiskin-yetiskin ekseninde ele alinmalidir.

e Devir plan stratejik, anlasilabilir, yapilabilir ve yonetilebilir olmalidir.

Yonetim devri planlamasinin ciddi bir konu olarak ele alinmamasi, tiim bu siirecin
basit bir babadan ogula gecis olarak goriilmesi isletme agisindan biiylik tehlikeler
olusturabilmektedir. Devir siirecine konu olan taraflar ve tiim paydaslar tarafindan
bilinmesi gereken en 6nemli konu, farkli bir kiiltiirlin, farkli prosediirlerin ve farkl
kurallarin uygulanacagi bir isletme yapisina gecis siirecinin yasandiginin ve sistemin
degistiginin unutulmamasi1 gerektigidir. Planin basariya ulagmasi i¢in ailenin,
isgorenlerin, miisterilerin, tedarikcilerin, isletmenin basarist ile yakindan ilgilenen
Ornegin banka miidiirlerinin siirecten haberdar edilmesi gerekmektedir (IFB, 2008c: 20).
Aksi durumda varis tahtta oturmasina ragmen giicii elinde bulunduramayabilecektir

(Berkel, 2007: 33).

Tablo 2.7. Basaril1 bir halef profili i¢in gerekli 6zellikleri aciklamasi bakimindan

Onem arz etmektedir.
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Tablo 2.7. Basaril1 Bir Halef Profili.

Basarih varislerin ortak ozellikleri

e Islerini iyi bilirler, isletmeciligin dogasin severler.

o Kendilerini, zayif ve giiclii yonlerini bilirler, gerekli tecriibe ve egitime sahiptirler.

e Liderlik yapmay1 ve hizmet etmeyi severler.

e Yonetim kurulu digindan, danigmanlar ve 6nceki jenerasyon tarafindan desteklenirler.
e lyi iliskiler kurarlar, ve baskalariyla uyum becerisine sahiptirler.

e Kendi becerilerini gelistirmek i¢in yetkin aile dis1 profesyonellerin becerilerine

giivenirler.

e Miilkiyeti kontrolleri altinda tutarlar, istedikleri takdirde bunu miittefikleri araciligiyla

yaparlar.

e Profesyonel isgorenlerin, tedarikgilerin, miisterilerin ve aile iiyelerinin saygisini

kazanirlar.
e Onlarm beceri ve yeterlilikleri igletmenin stratejisi ile uyumludur.

¢ Gegmige saygl duyar, igletmenin ve ailenin gelecegine odaklanirlar.

Kaynak : Poza, J.E. (2009). Family Business. (3. bs.). Mason, Ohio: South-Western Cengage Learning
Publisher, s. 52.

Lewandowska, Greser ve Jakubowski (2012: 124)'ye gore yonetim devri planlamasi bes

etaptan olugmaktadir. Sekil 2.3.'de bu bes etap gosterilmektedir.
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Sekil 2.3. Yonetim Devri Planlamasi.

Kaynak: Lewandowska, A., Greser J. ve Jakubowski J. (2012). “Succession in Family Business”.
Malgorzata Zwadka (Ed.). Family in Business or Business in Family: Methodology for the Support of
Family Business (112-117). Warsaw: Polish Agency for Enterprise Development, s. 124.

Sharma (1997: 11), yonetim devri siirecinin, potansiyel halef olarak kabul edilen
aile lyesinin isletmeye tam zamanli katilimi ile baslayacagini ve mevcut yonetim
kurulu bagkaninin emekli olarak isletme iizerindeki etkisinin yok olmasina kadar

stirecegini belirtmektedir.

O.Ates (2003: 162-171) tarafindan sekiz ilden 102 aile isletmesi iizerinde yapilan
arastirmada, "aile isletmesinin kurucusunun kim oldugu" sorusuna %@46's1 kendisi,
%41.1'1 babas1 ve %11,7'si ise dede, erkek kardes/agabey veya kuzen seklinde yanitlar
vermislerdir. "YOnetimi ¢ocuklardan hangisine devretmeyi diisiiniiyorsunuz?." sorusuna
%49'u "yetenekli cocuga" cevabim verirken, %20.5'1 "erkek cocuguma", %2 lik bir
kismi ise "kiz cocuguma" cevabin1 vermektedir. Aile isletmelerinin %71,6’s1 isletmenin
bir nesil sonra basarili olarak devam edecegini ongdrmekte iken, % 28,4 ise kusku
duyduklarini belirtmislerdir. Bir nesil sonra ayni bagari ile silirecegini diisiinen aile
iiyelerinin, %33.3'i aile bireylerinin kiiciik yastan itibaren miilkiyet ve gelecek
nesillerin sorumlulugu konusunda yetistirilmelerini 6ncelikli sebep olarak belirtmekte
iken, %31.4'i aile {liyelerinin siirekli egitilmesi konusuna 6zen gosterilmesini oncelikli

sebep olarak goterirken, %27.5' ise aile liyesi olan veya olmayan isgdrenlerin ¢ok iyi
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bir yonetim gelistirme sistemine sahip olmasini gelecekte isletmelerinin basarilarinin

devamui i¢in yeterli gérmektedirler.

Giinver (2006: 94) "Aile Isletmeleri ve Gelecek Kusak Aile Bireylerinin Egitimi"
adli caligmasinda, aile isletmesinin gelecegini ilgilendiren ve etkileyen kararlar alacak,
yetki ve sorumluluklar1 isgorenlere adil olarak paylastiracak, emegin degerini
gozetecek, isgorenleri tarafsiz olarak degerlendirebilecek ve isletme kaynaklarimi
Orgiitsel amaglara ulasmak icin etkin ve verimli olarak kullanabilecek gelecek
kusaklarin egitiminin isletmelerin siirekliliklerinde biiylik bir 6neme sahip olduguna

dikkati cekmektedir.

Chrisman, Chua, Sharma (2004: 28) "dile Isletmelerinde Varislerin Onemli
Nitelikleri: Bir Kesif Calismast” adli eserlerinde; varislerde aranilan en Onemli
niteliklerin sirasiyla, "gilivenilirlik" ve "ise baglilik" oldugunu, beklenenin aksine
cinsiyet ve dogum sirasinin en diisiik onem seviyesinde bulundugunu tespit etmislerdir.
Dikmen, Cakinberk, Aksel ve Cakir (2006: 171) Istanbul Orme Sanayicileri Dernegi
iyesi olan 71 aile isletmesi {izerinde yapmis olduklar1 benzer bir arastirmada, bir variste
olmasi arzulanan en temel Ozellikler olarak "diiriistlik" ve "isletmeye baglilik ve
sadakat" oldugunu gormiisler, cinsiyet ve dogum sirasinin en az Oonem arz eden iki

0zellik oldugu bulgulamislardir.

Yonetim devrinin isletmeye sagladigi en 6nemli katkilardan biri de, orgiitiin
yeniden organizasyonu i¢in neden teskil etmesidir. (Steier, Chrisman ve Chua, 2004:
301). Bilindigi tizere, uzun bir siire ayni sistem ve yapi ile ¢alisan orgiitlerde degisime
kars1 bir direng olusmakta, calisanlara anlamli gelebilecek bir gerekce gosterilmedigi
siirece eski diizenin degistirilmesi gittikce daha da zorlagmaktadir. Ust ydnetimin yeni
jenerasyona devri, bu tiir degisimlere de zemin hazirlama ac¢isindan Onem

kazanmaktadir.
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29. AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMAYA ILISKIN
SORUNLAR

Aile kiiltiiriiniin isletme kiiltiirtinii etkilemesi (Erben, 2004: 354; Geng ve Deryal,
2006: 399), profesyonellesememe ve yiiksek is giicii devir oran1 (Alayoglu, 2003: 120-
123; Geng ve Karcioglu, 2004: 27; Masatoglu, 2006: 269; Goker ve Ugok, 2006: 54;
Oner ve Turhan, 2010: 124; Karcioglu, 2010: 55), aile iiyesi hissedarlar arasi
anlagsmazliklar ve cikar catigsmalar1 (Baraz, 2006: 127; Aykan 2008: 148), is basindaki
hissedar kurucu neslin kontrolii tek elde tutmaya g¢alismasi (Alayoglu, 2003: 118;
Giliney, 2008: 291; Gemlik, 2011: 20), girisimcilerin isletme dis1 ¢evre kosullarini
yeterince dikkate almamasi (Karpuzoglu, 2004a: 184; Giiney, 2008: 293; Karcioglu,
2010: 56; ) ve aile isletmesinin belli bir diizeyde kurumsallasmasina olan inanca karsilik
aile iliskilerinin kurumsallagmasi konusunda biling diizeyi eksikligi (Cakici ve Ozer,
2007: 104) aile isletmelerinin kurumsallagma siirecinde yasadiklar1 belli bagli sorunlar

olarak degerlendirilmektedir.

Giliney (2008: 276-277) aile isletmelerinin kurumsallagmalarina iliskin sorunlari,
isletme kurucusunun isletmeyi kendi eseri gibi gérmesi sonucu olarak, asir1
merkeziyet¢i bir yaklagimla tiim kararlar1 profesyonel yoneticilerden ve danigmanlardan
bagimsiz olarak verme egiliminde bulunmasi, yine kurucunun isletmeyi kendinden
sonra gelen egitimli ve gen¢ nesillere devretme istegi bulunmamasi, aile iliskilerini
zedelememek maksadiyla, hatali uygulamalar gerceklestiren aile {iyelerinden hesap
sorulmamasi ve planlama islevi ile paralel olarak yiiriitiilmesi zorunlu olan kontrol
islevine gereken 6zen ve Onemin gosterilmemesi, hem finansal kaynaklarin hem de
insan kaynaklarinin verimli ve etkin bir sekilde kulanilamamasi, yeni uygulamalara ve
cagdas teknolojilerin kullanimina direng gosterilmesi, aile iliskilerinden kaynaklanan
rahatlik sonucu, kimi zaman bigimsel iletisim kaynaklarimin kullanilmamasi, seklinde

Ozetlemektedir.

Ulkemizde faaliyet gosteren sahis ya da sermaye isletmelerinin biiyiik bir
cogunlugunu aile isletmeleri olusturmaktadir. Bu tiir isletmelerin en zayif noktalarindan
biri yonetim anlayis1 olmakta ve tiim isletmeler i¢in dnem arz eden yonetim yapisi, aile
isletmelerinde aile i¢i ¢atismalar bakimindan ayr1 bir 6nem kazanmaktadir. Geleneksel

aile isletmelerinin yonetiminde ¢cogunlukla aile bireyleri ve/veya akrabalar bulunmakta,
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bu durum isletmede yonetici pozisyonuna sahip aile bireyleri ile ailenin ydnetici
olmayan diger bireyleri arasinda rekabet dogurarak gii¢ ve ¢ikar catismasina neden
oldugu gibi aileden olmayan calisanlar arasinda da rahatsizlik yaratarak performans
diisiikliigine sebep olmaktadir. Bir baska deyisle, aile isletmelerinde yoOnetimin
profesyonel bir anlayistan daha ¢ok kan bagi iliskilerine dayanmasi bu isletmelerin
kurumsallasmasinin oniindeki en énemli engellerden birini olusturmakta, kurumsal bir

yapiya sahip aile isletmelerinde aile ve isletme iligkileri birbirinden ayrilabilmektedir

(Dal, 2008: 390).

Ozdevecioglu (2004), isletmelerde kurumsalasmay: engelleyen unsurlari dort

grupta toplamistir (Aktaran: Cakic1 ve Ozer, 2008: 43):

1. Yetersiz Bilgi: Kurumsallagmanin ne anlama geldigini, isletmeye ne derece
katki sagladigin1 bilmeyen isletme sahiplerinin maliyetlere olan etkisi nedeniyle iilke
veya bolge sartlarinda gereksiz gorebilmektedirler.

2. Yonetime ve Orgiite Ait Sorunlar: Aile isletmelerinin kendilerine 6zgii
yapilanma, isleyis, is bolimi, is tanimlari, performans degerleme, yetki ve
sorumluluklarin paylagimi ve devri, ast-iist iliskileri ve istihdam politikalarinin resmiyet
kazanmamalar1 ve yetkinin merkezilestirilmesi kurumsallagsmanin 6niindeki engellerden
kabul edilmektedir.

3. Adile Iliskilerinden Kaynaklanan Sorunlar: Ailenin ic isleyisi, kiiltiirii, aile
fertleri arasindaki uyum ve catisma, akraba kayirimciligi ve gelir boliisimi gibi
etkenlerin kurumsallagsmaya negatif etkileri de kurumsallasmanin oniindeki engelleri
teskil edebilmektedir.

4. Finansman ve anasermaye sikintilari, planlama, orgiitleme, yiiriitme ve denetim
yetersizligi, personel egitim diizeyi diisiikliigli yan1 sira modern yonetim anlayis1 yerine
geleneksel bakis agisinin hakim olmasi kurumsallasmanin Oniindeki engellerden

sayilmaktadir.

Basim, Meydan ve Sesen (2008: 193-194), aile isletmelerinin kurumsallagsma

sorunlarini;

e Yeterince profesyonellesememe,
e Nesil sayisinin artmasindan kaynaklanan hissedarlar arasi anlagsmazliklar,

e Kurucu kusagin nakit kontrolunii, dolayisiyla giicii elinde tutma istegi,
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e ¢ denetimin bagimsizlastirilamamasi, dolayisiyla yetersiz i¢ denetim,
e Bilginin tek elde bulunmasi, menfaat sahiplerinin isletme ile ilgili verilere

ulagsamamalar1 ve buna bagli olarak iletisim eksikligi,

olarak 6zetlemislerdir.
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UCUNCU BOLUM

AILE ISLETMELERININ KURUMSALLASMA DUZEYLERI iLE iLGILI
STRATEJIK YONETIM VE iINSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

3.1. STRATEJIK YONETIM

Strateji, 1831'de Clawewitc'in "Harbi kazanmak i¢in muharebeleri kullanma
sanat" seklinde tammladigy, ilk olarak askeri alanda kullanilan bir kavramdir (Unker,
2012: 21). Stratejide esas olan; arzulanan ve istenen sonuglara ulasmaktir. Bu agidan
strateji de bir plandir. Ne var ki, stratejiyi plandan ayiran daha dinamik bir yapiya sahip
olusudur. Ciinkii stratejide isletmenin ulagmak istedigi sonuglari etkileyebilecek rakip
veya rakiplerin olas1 faaliyetleri de gdz 6niine alinmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007: 33).
Uzun vadede yoneticilere istikamet belirlemesinden dolay: stratejik plan bir igletmenin

kaderini belirlemede 6nemli bir unsurdur (Boone ve Kurtz, 1988: 151).

1960'larda Ansoff isletmelerde uzun donemli planlamaya analitik bir yaklagim
getirmistir. Bu tarihten sonra olaylar analitik ve rasyonel olarak incelenmeye ve bu
inceleme sonucu gelecek sekillendirilmeye calisilmistir.  Oncelikle amaglarin
belirlenmesi ve bu amaglara uygun stratejiler gelistirilmesi 6n plana ¢ikmaya

baslamustir (Ulgen ve Mirze,2007: 36).

David (2011: 40)'e gore stratejik yonetim, "organizasyonun hedeflerine ulagsmasi
icin bir takim capraz islevsel kararlar1 formule etme, uygulama ve degerlendirme sanat
ve bilimi" olarak tanimlanabilir. Stratejik yOnetim, Orgiitsel basariya ulagmak igin
yonetim, pazarlama, finans, muhasebe, Tiretim, arastirma gelistirme ve bilgi
sistemlerinin entegrasyonu iizerine odaklanir. Yazar, daha ¢ok akademik g¢alismalarda
kullanilan "stratejik yonetim" terimi ile, genellikle is diinyasinda kullanilan "stratejik

planlama" terimini esanlamli olarak kullanmaktadir.

Thompson ve Strictland (1995) ise "isletmenin stratejik misyonunu, Slgiilebilir
amac¢ ve hedeflerini belirleme, stratejiyi formiile etme, uygulama ve performans

degerlendirme prosediirii" olarak tanimlamaktadir. (Aktaran: Betz, 2010: 231).

Stratejik yonetim yaklagiminin sagladigl en énemli yarar, yoneticiye uzun vadeli

diistinme ve gorme ufku, yani vizyon kazandirmasidir (Eren, 2005: 7). Stratejik
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yonetimde temel sorumluluk isletmenin tepe yoneticilerinde bulunmaktadir. Tepe
yonetim kademesi disindaki yoneticilerin bir ¢ogu ise, strateji olusturmaktan daha cok,
islevsel veya taktiksel diizeyde strateji uygulamada katilim saglarlar (iscan, 2000: 234).
Uzun vadeli diisiince yapisi ve vizyoner bir bakis agisi, aile igletmelerinin gelecek
kusaklara sorunsuz devrinde Onemli rol oynamaktadir. Giindelik problemlere
yogunlasmak zorunda olan aile isletmelerinin geleneksel yonetim kadrosu, gelecegi
planlamaya vakit ayirabilmek i¢in giinliik operasyonel karar alimlarin1 profesyonel

yoneticilere birakmalidir.

Erkut (1997: 14)a gore, stratejik yonetim zaman ve c¢evre ile yapilan bir
miicadelenin adidir. Bu miicadele amaci "varhigim siirdiirmek" olan, "degisimle bas
etmek"tir. Stratejik yonetim diislincesinin temel felsefesinin herhangi bir zaman ve
cevre iginde Orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmelerini saglayacak oyun planlarinin

gelistirilmesi ve yonlerinin belirlenmesi goriislerine dayandigi sdylenebilir.

Dinger (1996: 7)'e gore, strateji "isletme ile ¢evresi arasindaki iliskileri analiz
ederek isletmenin istikametinin ve amaglarinin belirlenmesi, bunlar1 gerceklestirecek
faaliyetlerin tesbiti ve Orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis

edilmesi" olarak tanimlanabilir.

Stratejik yonetim, “etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiinii” olarak
tanimlanabilir. Buna gore stratejik yoOnetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli
aragtirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im ¢abalarini, planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in isletme i¢i her tiirlii tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasini,
daha sonra da yapilan ¢alismalarin kontrol edilerek degerlendirilmesiyle ilgili faaliyeti

kapsar (Bali, 2006: 22).

3.1.1. Stratejik Yonetim Siireci

Giinliimiiz kosullarinda, organizasyonlarda strateji belirleme ve stratejik planlama
onemini daha da artirmistir. Stratejik yonetim, bu denli 6nemli olmasi nedeniyle isletme
yonetiminin bir konusu olarak siirekli gelisim gostermektedir. Stratejiler, isletmelerin

dis ve i¢ g¢evre kosullarina bagli olarak ve kendi misyon ve vizyon anlayislar
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dogrultusunda, isletme kaynaklarinin "hangi alanlara" ve "hangi amagclar" i¢in tahsis

edilecegini gosteren temel tercihlerini ifade etmektedir (Kogel, 2007: 347).

Ansoff (1984) stratejik yonetimi, "igletmenin siirekli basarisini temin edecek
sekilde onu ¢evresiyle iligkilendirererek isletmeye ait bir konum olusturan, isletmenin
olas1 siirprizlere kars1 giivenli bir konumda olmasini saglayacak ve giderek artan bir
sorumlulugu iistlenebilecek iist yonetimin sistematik yaklasimi" olarak tanimlamaktadir

(Aktaran: Azhar, 2002: 39).

Leach (1999: 103) stratejik yonetimin anahtar faktoriiniin  yonetimde
profesyonellesmeye dayali oldugunu belirtmektedir. Stratejik yonetimin 06zii, ise ait
temel bilesenleri irdeleyip analiz ederek, gerceklestirilebilecek yeni hedeflere yonelik

planlama yapmaktir. Stratejik yonetim icin temel gereksinimler sunlardir:

Stratejik bir is plani.

Is planin1 uygulayan bir ydnetim plan.
Yetenekli, iyi motive olmug yonetim takimu.
Formel yonetim bilgisi ve denetim sistemi.

Agik ve istikrarli iletisim

A o e

Dis destek ve yardim.

Stratejik  planlama silireci, yoOneticinin  igletme agisindan, ¢evresinde
yararlanabilecegi bir takim firsatlar olabilecegi veya isletmeyi zora sokabilecek bir
takim olaylarin gelismekte olabilecegi diisiincesine sahip olmasini gerektirmektedir. Bu
anlayisa sahip olunmadigi takdirde isletmeci glindelik bir yonetim tarzini benimsemek,
proaktif yonetim tarzi yerine reaktif bir yonetim tarzi iginde hareket etmek zorunda
kalacaktir. Planlama proaktif davramsm temel aracidir. Ozellikle uzun vadeli ve
stratejik nitelikteki planlamada boyle bir anlayisa sahip olabilmek icin, yoneticilerin
once, isletmenin varlik nedeni ve nasil bir isletme oldugu konusundaki fikir ve

anlayislarii netlestirmeleri gerekmektedir (Kogel, 2007: 97).

Vasile ve lancu, stratejik yonetim siirecinin Sekil 3.1'deki gibi oldugunu
belirtmektedirler. Sekildeki ilk ii¢ bilesen stratejik yonetim siirecinin, misyon ve vizyon
belirleme, stratejik amaglart ve performans hedeflerini tayin etme ve amaglar
gerceklestirmek i¢in strateji formulasyonunu igeren strateji olusturma evresini meydana

getirmektedir. Dordiincii bilesen, strateji uygulama evresini ifade ederken, besinci ve
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son bilesen ise, stratejik performans degerleme ve diizeltici ayarlar1 igeren strateji

degerlendirme siirecini ifade etmektedir. Besinci bilesen ilk dort bilesen iizerinde yeni

ayarlamalar yapilabilmesi amaciyla siirekli olarak geribildirim saglayacaktir.

EVRE 1 EVRE 2 EVRE 3 EVRE 4 EVRE 5
Stratejik Performansin
Is ve Isletme Amaglarn ve Stratejinin Belirlenen Degerlendirilip
Misyonunun Performans =l Belidenmesi Stratejik Planin Stratejinin
Tammlanmasi Hedeflerinin = Uygulanmasi Yeniden
Belirlenmesi Formulasyonu

| | | |

Geri Bildirim

Sekil 3.1. Stratejik YoOnetim Siireci.

Kaynak : Vasile, T. ve lancu, A. (2009). "A Model of Strategic Management Process". Tibiscus Craiova
Universitesi Yillik Akademik Cevirimici Dergisi, s. 408.

David (2011: 6-7)'e gore stratejik yonetim siireci {i¢ asamadan olugmaktadir:

1. Strateji Olusturma Evresi: Bu siiregte vizyon ve misyon gelistirilmekte, dis
(firsatlar ve tehditlerl) ve i¢ (gli¢lii ve zayif yonler) ¢evre unsurlar1 belirlenmekte, uzun
vadeli hedefler olusturulmakta, alternatif stratejiler tespit edilmektedir. Yoneticiler bu
asamada, hangi yeni islere girilecegi ya da hangi islerin terk edilecegi, kaynaklarin ne
sekilde dagitilacagi, hangi faaliyetlerin genisletilecegi ya da cesitlendirilecegi, dis
pazarlara agilim, ortak girisim olusturma ya da birlesme, rakiplerin nasil 6nlenecegi gibi
konularda karar almaktadirlar.

2. Strateji Uygulama Evresi: Hedeflerin belirlenmesi, politikalarin gelistirmesi,
isgorenlerin motivasyonunun saglanmasi ve olusturulan stratejilere kaynaklarin
aktarilmasin1 igeren bir siirectir. Etkin bir orgilit yapisinin olusturmasi, biitgelerin
hazirlanmasi, strateji destekli bir Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesi gibi faaliyetler bu
stiregte yerine getirilmektedir.

3. Strateji Degerlendirme FEvresi: Strateji degerlendirme siireci stratejik
yonetimin son asamasidir. I¢ ve dis faktorlerin siirekli degisimi nedeniyle tiim

stratejiler, gelecege yonelik modifikasyonlara ihtiya¢ duymaktadirlar. Mevcut
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stratejilere dayanak olusturan i¢ ve dig faktorlerin gdzden gecirilmesi, performans
Olctimii ve diizeltici eylemlerde bulunma gibi ii¢ temel strateji degerlendirme faaliyeti
bulunmaktadir. Bu giinden geleceg§e dair garanti vermek miimkiin olmadigindan,

stratejilerin siirekli olarak degerlendirilmesi gerekmektedir.

3.1.1.1. Strateji Olusturma Evresi

Stratejik yonetimin ilk adimi, bigcimsel planlama prosediirlerini, operasyonel
planlama ile stratejik planlamay:1 aralarindaki baglantilar1 koparmadan birbirinden
ayiracak sekilde degistirmektir. Stratejik yOnetim bir isletmede birden ¢ok kar
merkezini etkileyen ¢ok 6nemli degisiklikleri saptayarak bunlarin iizerine odaklanmak

i¢cin bagvurulan bir bigimsel planlama prosediiriidiir (Betz, 2010: 233).

Stratejik yonetimde planlama denildiginde, gelecegi tahmin etmek degil,
bugilinden alinacak kararlarla gelecegi arzu edilen bi¢imde insa etmek anlagilmalidir.
Stratejik planlamada esas gaye ileriye dogru kararlar almak ve gelecegi olumlu
kurmaktir. Bunlar yapilirken isletmenin potansiyel ¢izgisi, varsayimlar, gayeler ve

hedefler iyice belirlenmis olmalidir (Pamuk, 1997: 238-240).

Strateji  olusturma evresinde yoneticiler, isletmenin mevcut sartlarmi
degerlendirir, i¢ kaynak ve kabiliyetlerini analiz eder, ¢evredeki degisimleri takip
ederek firsat ve tehditleri géz oniine alarak planlar gelistirir (Dinger, 1996:30), misyon

ve vizyon ifadelerini gelistirir.

3.1.1.1.1. Misyon

Misyon, orgiitiin var olma nedeni olup oOrgiitteki bir faaliyetin hangi amagla
yapildigin1 ifade eder (Uluyol, 2004: 29). Misyon, girisimin kendisine 0zgii olan
amacint ortaya koymanin yaninda, hizmet ettigi pazari, irettigi {iriin ve hizmetleri
tanimlar (Naktiyok, 2004: 77). Bir misyonun en onemli fonksiyonu, isletmedeki tiim
calisanlara ortak bir istikamet tanimlamasidir (Dinger, 1996: 96; Geng ve Demirdogen,
2000: 159). Kotler (2005: 86)'e gore tiim isletmeler bir misyon gergeklestirmek iizere

kurulmaktadirlar.

Misyonun, orgiitii bir arada tutan ve kollektif ¢alismasini saglayan kiiltiirel bir

"tutkal" oldugunu ifade eden Campbell ve Young , bir misyon ne kadar net tanimlanmig
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olursa, o kadar daha iyi yonetilebilecegini belirtmisler ve dért unsurdan olusan bir

model gelistirmislerdir, Sekil 3.2. bu modeli agiklamaktadir.

1. Amac: Isletmenin var olus nedeni.

2. Strateji: Isletmenin rekabetci pozisyonu ve ayirt edici yetenegi.

3. Davrams standartlari: Ayirt edici yetenek ve deger sisteminin destekledigi
politika ve davranis kaliplari.

4. Degerler: Isletme Kkiiltiiriiniin altinda yatan ahlaki ilkeler ve degerler,
isletmenin norm ve davranig standartlarina anlam kazandirirlar (Campbell ve Yeung,

1991: 10-20).

Isletmenin Varolus Nedeni

Amag
" _ / \ Isletme
sletmenin Kiiltiriiniin

Rekabetci  girateji Degerler Altinda
Pozisyonu ve Yatan
Ayirt Edici :
Ahlaki 1lkel
Yetenefi \ / i 2
ve Degerler
Davranis
Standartlar

Ayirt Edici Yetenek ve Deger
Sisteminin Destekledigi Politika
ve Davramg Kalplarn.

Sekil 3.2. Giiclii Bir Misyon ifadesinin Bilesenleri.

Kaynak : Campbell, A. ve Yeung, S. (1991). “Creating a Sense of Mission”. Long Range Planning, 24
(4),s. 13.

Orgiit misyonunun temel felsefesi, karlilik ve bilyiime gibi stratejik amaglarin, iyi
yapilan bir isin tabii yan iiriinii oldugu, kendi basina bir amag¢ olmadig diisiincesidir. Bu
yaklasimla belirlenen misyon, 6rgiit genelinde biitiin insanlara esin kaynagi olmakta ve

bir anlam kazandirmaktadir (Dinger, 1996: 96).

Bir 6rgiitiin misyona sahip olmasinin pek ¢ok énemli islevi bulunmaktadir (Eren,

2005: 20):
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1. Yonetici ve personelin ayn1 amaci gerceklestirmek iizere bir arada olmasini
saglar.

2. Tum orgiitsel gii¢leri bir araya toplar, motivasyonu saglar.

3. Orgiitiin akilc1 kaynaklar bulmasina, strateji belirleyerek bu kaynaklarin
tahsisine yardimei olur.

4. Yoneticilerin i sorumlulugunu anlamasina katkida bulunur.

5. Orgiitsel amaglarin ve stratejilerin belirlenmesini kolaylastirir.

En temel anlatimla, bir is stratejisini formiile etmek, uygulamak ve
degerlendirmek i¢in iyi tasarlanmig bir misyon gerekli olmasinin yaninda, iyi bir
misyon, tim hedeflerin ve planlarin gelistirilmesine de dayanak olusturmaktadir

(Muzondo, 2012: 58).

3.1.1.1.2. Vizyon

Bir isletmenin vizyonu, isletmenin gelecekte olmasini arzuladiklari durumu ifade
eder (Ulgen ve Mirze, 2007: 69), gelecekte gerceklestirmeyi hedefledigi sonuglar
tanimlar (Dinger, 1996: 98), gelecekte goriilmesi istenen organizasyonun harekete
gecirici ve kapsamli bir resmidir (Naktiyok, 2004: 71). S.Gliney (2004: 256) vizyonu,
"var olan gerc¢ekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesi ile olusan
gelecegin tamimlanmast igin bilinenden, bilinmeyene dogru zihni bir bakig" olarak
tanimlamaktadir. Vizyon, bir 6rgiitiin misyon, strateji ve kiiltiiriiniin bir birlesimi olarak
da tanimlanabilmektedir, bu yaklasgima gore misyon Orgiitiin tanimlanmis amagclarini,
strateji misyonun basarilmasi i¢in temel bir yaklasimi, kiiltiir ise orgiit stratejisini ve
amaclarimi destekleyen degerleri ifade etmektedir (Kantabutra, 2008: 129). Vizyon;
gelecekteki miisteriler, gelecekteki iirlinler, gelecekteki isgérenler, Orgiitiin ve
yonetimin gelecekteki yapist ve gelecekteki basariin belirleyicileri hakkinda agik bir

ifade ortaya koymaktadir (Lewandowska, 2012: 113).

Vizyon kavrami, yOneticinin zihnindeki, basinda bulundugu birimin gelecekteki
konumu ve goriiniimii ile ilgili hayali ifade etmekte, bu anlamda vizyon ayni zamanda
bir dnderlik kavrami olarak da ele alinabilmekte, dnderlerin vizyon sahibi olmalari

beklenmektedir (Kogel, 2007: 99). Vizyon, iggorenleri ortak noktada birlestirmekte ¢cok
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etkili olmakta, belirli bir vizyonu olan isletmeler digerlerine gére daha basarili bir

performans gostermektedirler (Sonmez, 2010: 81-82)

Iyi bir vizyonun nitelik ve islevleri asagidaki gibi agiklanmaktadir (Eren, 2005:
19):

e Her yonetici ve lider i¢in orjinaldir, yani kendine 6zgiidiir ve farklidir.

o Gelecekte cevrede yapilmasi disiiniilen tiim faaliyetlerin algilanmasi ve
degerlenmesini gerektirir.

e Baska iilkelerde faaliyet yapma egilimlerini degerlendirip ve agiklamasini
gerektirir.

e Bagskalarn tarafindan anlagilip, paylasildik¢a deger kazanir.

e Uygulanacak stratejilerin olugmasina katkida bulunur.

e Stratejistlerin, yaraticilik, yenilikgilik, riski goze alma, katilimce1 ve paylasimer

olma nitelikleri hakkinda bilgi verir.

Parikh ve Neubauer (1993), bir orgiitiin bir vizyona sahip olmasinin yedi faydasi

oldugunu belirtmislerdir (Aktaran: Azhar, 2002: 65):

1. lyi vizyonlar nese ve ilham kaynagidirlar.

2. Vizyonlar orgiitiin ¢ok iyi bildigi bir kesintiyi, atlanmasi1 gereken bir esigi
temsil ederler.

3. lyi vizyonlar, ortak bir kimlik olusturmaya ve amacin paylasilmasina yardim
ederler.

4. lyi vizyonlar, rekabetci, orjinal ve benzersizdirler.

5. lyi vizyonlar, risk almay1 ve denemeyi tesvik ederler.

6. lyi vizyonlar, uzun-dénem diisiinmeyi tesvik ederler.

7. lyi vizyonlar biitiinliigii temsil eder, tamamen gercektirler ve insanlarin faydasi

i¢cin kullanilabilirler.
Ulgen ve Mirze (2007: 183-184), bir orgiitiin vizyonunun; drgiite ait misyon,
orgiitiin amag ve hedefleri ile degerlerinin bir bileskesi oldugunu belirtmektedirler:
"Kurucu ve liderler, bir kurulusu hayata gegirdikleri anda, daha

misyon ve hedefleri gelistirmeden once, bir dizi kissel degerlere sahiptirler.

Bu kisisel degerlerin kurumsal degerlerin olusmasindaki etkisi oldukca
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fazladwr. Kurumlar: degerler yonetir, kurumlarin zenginligini de tamimlanan
ve paylasilan degerler yaratir. Isletmelerin  kurumsal —degerlerini
tammlamalart ve agiklamalar, bu degerleri gelistirme diigiincesinde
olduklarimin  bir géstergesidir. ...Vizyon yaratmak belki bagkalarina
aktarilamayacak kadar onemli bir liderlik gorevidir. Ancak kuruluglar
biiyiiyiip gelistikce vizyonun ve onu olusturan degerlerin paylasilabilir
olmasi gerekir. Degerler ve inamislar, vizyonun unsurlar: arasinda en temel

olanlaridir ve mantiksal olarak misyon ve hedeflerden énce gelir”

Vizyonun; misyon, amag¢ ve hedefler ve degerler olmak iizere ii¢ temel unsuru

bulunmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007: 184). Bu unsurlar Sekil 3.3'de goriilmektedir.

Misyon

Amag ve Hedefler Vizyon

Degerler

Sekil 3.3. Vizyonun Unsurlart.
Kaynak : Ulgen, H. ve Mirze, S.K. (2007). Isletmelerde Stratejik Yénetim. istanbul: Arikan Basim

Yayin, s. 184.

Vizyon ve misyon, Orgiitlin stratejik planlama siirecinin anahtar faktorleridirler.

Bu nedenle orgiit iist yonetimi tarafindan kabul edilmeli, personel, iiye ve paydaslar



122

hatta varsa goniilliiler tarafindan da paylasilmali, orgiite ait yillik rapor, brosiir, katalog

gibi materyallerle daha genis bir ¢gevreye duyurulmalidirlar (Deazeley, 2009).

Kirim (2007: 11-13)'a gore vizyon-misyon ifadelerinin belirlenmesi bir isletmenin
bilangosuna direkt olarak yansima yapmamakta, isletmenin mutlaka ayni isi yapan
isletmeler arasindan fark edilmesini saglayacak bir 6zelliginin olmasi gerekmektedir.
Sektordeki biitiin isletmeler arasinda farklilik gozetilemiyorsa, muhtemelen miisteri i¢in
en Onemli farki mamiiller arasindaki en diisiik fiyat olusturacaktir. Bunun sonucunda

sektor karlilig1 fiyat rekabeti nedeniyle siirekli olarak diisiis gosterecektir.

3.1.1.1.3. Cevresel Analiz

Cevresel analiz, orgiitiin yasamini etkileyen sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve fiziksel
kosullarm toplamudir (Naktiyok, 2004: 89). Orgiitler iist kademe yoneticilerin
olusturdugu stratejileri uygulayarak ¢evrelerine uyum saglarlar. Bu nedenle yoneticiler
cevreyi devamli surette izlemekte, ¢cevresel degisimlerin ne gibi firsatlar yarattigini veya
ne gibi tehlikeleri beraberinde getirdigini tespit etmeye calisir. Diger yandan,
isletmelerinin kuvvetli ve zayif yonlerini ayr1 ayri degerlendirmeye tabi tutarak,
kaynaklarin nerede ve nasil kullanilacagina karar verirler. Bu stirec SWOT (Strenghts,

Weaknesses, Opportunities ve Threats) olarak adlandirilir (Kogel, 2007: 270).

1990' y1llarda yayginlik kazanan SWOT analizi, bir stratejik planin senaryolar ve
bilgi bdliimiinde, siiren bir operasyonun 6ne ¢ikan unsurlarini 6zetlemek i¢in uygun bir
kullanim olanag1 sunan yararli bir tekniktir (Betz, 2010: 274). Isletme bu teknik
sayesinde hem kendi i¢ dinamiklerini daha iyi tamimakta, hem de gidecegi yonii daha iyi

belirleyebilmektedir (Baraz, 2012: 85).

Naktiyok (2004: 90-102) "I¢ Girisimcilik" adli eserinde, orgiitiin sinirlar:
disindaki ¢evrenin incelenmesini digsal analiz, orgiitiin kendisini incelemesini de ig¢sel
analiz olarak tanimlamakta, igsel ve digsal analiz kavramlarini asagidaki gibi

detaylandirmaktadir:

1. Digsal Cevre Analizi: Temelinde elde edilen bilgi yolu ile orgiit iizerine
onemli etkileri olan ¢evresel firsat ve tehditleri anlamanin yattig1 digsal ¢evre analizi iki

farkli diizeyde ele alinmaktadir:
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a. Genel ve Yakin cevre Analizi: Digsal ¢evrenin genel unsurlar1 Orgiitii uzun

vadede etkileyen gii¢ler olusturmaktayken, yakin ¢evreyi orgiitle dogrudan iligkisi olan
ve onun amaglarin1 basarmasini etkileyebilen orgiit ve bireyler olusturmaktadir. Digsal
cevredeki genel degisimleri degerlendirmede PEST (Politik, Ekonomik, Sosyo-Kiiltiirel
ve Teknolojik ¢evre unsurlart) analizi kullanilir. Yakin ¢evre analizinde 6rgiit kendisine
0zel yarar1 olan (tedarik¢i, miisteri, rakip vb.) cevresel faktorleri tanimlar.

b. Endiistri Analizi: Endistri analizinde, endiistrinin cari biiyiikliigli, ortalama

karlilig1, biiyiime orani gibi ayirt edici 6zellikleri, endiistrideki degisimin olasi etkileri,
rakip sayisi, giicli, yakin gelecekte neler yapabilecekleri, endiistride basariy1 belirleyen
onemli basar1 faktorleri gibi ¢ok sayida faktdr incelenir. Bazi temel olgulara ayrica
dikkat edilmelidir, bu olgular asagidaki basliklar altinda incelenebilir:

1. Endiistrideki Rekabet Yogunlugunu Belirlemek: Arastirmacilar genelde Porter
tarafindan gelistirilen modeli kullanmaktadirlar. Porter'in bes giicli olarak adlandirilan
bu modele gore;

1. Endiistriye yeni girenlerin yarattig1 tehdit,
Ikame iiriinlerin endiistride yarattig1 tehdit,
Tedarikgilerin pazarlik giicii,

Miisterilerin pazarlik giicii,

“wok wN

Rakip sayisi,

endiistrideki rekabet yogunlugunu belirleyen unsurlardir. Bazi arastirmacilar,

hiikiimet miidahaleleri ve moda gibi faktdrleri de ilave etmektedirler.

ii. Endiistride Izlenen Strateji Tiplerini Belirlemek: Orgiitler gelecekteki endiistri
gelisimlerini daha dogru bir sekilde tahmin etmek i¢in endiistrideki rakiplerini asagida
ifade edilen dort strateji tipine gore siniflandirmalidirlar:

1. Koruyucu Strateji: Mevcut Tlriinlerin etkinligini iyilestirmeye odaklanmis
stratejiler.

2. Gelistirici Strateji: Stirekli piyasaya yeni liriin siirmeye odaklanan stratejiler.

3. Analizci Strateji: En az iki farkli iirlin-pazar alaninda faaliyet gosteren
isletmelere ait strateji.

4. Tepki Verici Strateji: Strateji-yapi-kiiltiir iliskisinde uyum eksikligi olan, acik

bir stratejileri olmayan isletmeler.
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. Stratejik Gruplart Belirlemek: Stratejik grup, 6zel bir endiistri i¢inde benzer
kaynaklarla benzer stratejileri izleyen isletme birimi veya firmalar dizisidir. Stratejik
gruplarii belirleyen bir orgiit, rakipleriyle olan stratejik iliski noktasini da aciga
cikarabilir.

iv. Onemli Paydaslardan Bilgi Elde Etmek: Endiistri analizinde paydaslarin
endiistrideki iirtin ve hizmetler i¢in Onerileri hakkinda bilgi edinilmelidir. Bu bilgiler
yapilacak olan yeniliklere 151k tutacaktir.

2. I¢sel Cevre Analizi: Orgiitiin rakiplerine oranla iyi yaptig1 ya da yapamadig
seylerin tespitini igerir. Glgliiliik ya da zayifliklar1 belirlemek orgiitiin kendi varligini
anlamasina yardim eder. I¢sel analiz yapilirken odaklanilmasi gereken temel noktalar,
asagidaki bagliklar altinda incelenebilir.

a. Kaynak ve Kapasite Analizi: Yetenek, bilgi ya da isletme degerleri gibi orgiit
tarafindan kontrol edilebilen varliklar kaynag: ifade ederler. Orgiitler siirdiiriilebilir
rekabet avantajlarini yetenekleri ile belirlerler. Kaynaklar1 degerlendirme siirecinde
asagidaki dort soruya cevap aranir;

i.  Rekabet avantaji sagliyor mu? (Deger)

ii.  Rakipler de ona sahip mi? (Essizlik)

ii.  Digerleri onu taklit edebiliyor mu? (Taklit)

iv.  Kaynaklar agiklayacak orgiitsel tasarim var m1? (Organizasyon)

b. Temel Yetenek (core competence) Analizi: Temel yetenek, bir Orgiite
stirdiiriilebilir rekabet yetenegi kazandirarak o oOrgiitii digerlerinden ayiran, rakipler
tarfindan kolaylikla taklit edilemeyecek olan bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir.

c. Deger Zinciri Analizi: Deger zinciri analizi genellikle temel faaliyetler ve
destekleyici faaliyetler seklinde iki kisimda incelenir. Temel faaliyetleri; hammadde
alimi1 ve depolama (i¢ lojistik), tiretim, dagitim birimlerine sevk (dis lojistik), pazarlama
ve satig, pazarlama ve satig sonrasi faaliyetler (servis agi vb.) olusturmakta iken,
destekleyici faaliyetler ise temel faaliyetlerin aksamadan yiiriitiilmesini saglayan
(tedarik, teknoloji, insan kaynaklari, muhasebe, finans, genel yonetim vb.) fonksiyonlar
olusturur.

d. Arz Zinciri Analizi: Uriinlerin ya da hizmetlerin son kullanicinin eline
ulagmasini saglayan sebekedir. Bayiler, distribiitorler, toptanci ve perakendeciler bu

zincirin birer halkasidir. Isletmenin mamiillerini pazara ulastirmada Onem arz
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etmektedir. Bu ylizden arz zincirinin gii¢lii ya da zayif oldugunu belirleyecek bir analize
ihtiya¢ duyulmaktadir.

e. Fonksiyonel Ozelliklerin Analizi: Isletmenin fonksiyonlarinin da endiistride yer
alan isletmelerle kiyaslanip, giliglii ya da zayif yonlerinin belirlenmesi strateji

olusturmada 6nemli bir adimdir (Naktiyok, 2004: 90-102) .

Yukarida anlatilan dis ¢evre analizi ve i¢ ¢evre analizi ¢oziimlemeleri isletmenin
kisa donemde yiiriitiilen faaliyetlerine etkisi bakimindan oldukc¢a zayif bir olasilik tasisa

da, orgiit stratejik yonetimine strateji belirleme agisindan oldukga yarar saglamaktadir.

3.1.1.2. Strateji Belirleme

Belirli bir duruma uygun bir strateji se¢gme teknigi bulunmamakla birlikte,
isletmeler i¢in kullanilabilecek pek c¢ok strateji gelistirilmistir (Dinger, 1996: 124).
Isletmelerin uygulayabilecegi alternatif stratejilerin tespit edilmesi, tammlanmasi ve
gruplandirmasi ile ilgili pek c¢ok calisma bulunmaktadir. Stratejiler, kapsamlarina,
isletmedeki hiyerarsik seviyelerine, rekabet durumuna, amaglarina ve mamiil/pazar
yapisina gore siniflandirilabilirler (Dinger, 1996: 158). Eren (2005: 221), 250 den fazla
strateji cesidi oldugu belirtmektedir. Isletmeler, bu staratejilerden herhangi birini ya da

birkacini ayni1 anda uygulamaya koyabilirler.

3.1.1.3. Strateji Uygulama Evresi

Basarili bir strateji olusturma siireci, bagarili bir strateji uygulamasini
garantilememektedir. Birbirine bagli olsalar da strateji olusturma ve strateji uygulama
karekteristikleri birbirlerinden farklilik gostermektedir. Basarili bir strateji uygulamak
icin, 1yi bir strateji uygulama destegi, iistiin bir yonetici motivasyonu, disiplin ve yogun

bir ¢aba gerektirmektedir (Davis, 2012: 243).
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Tablo 3.1. Strateji Olusturma ve Uygulama Siire¢leri Arasindaki Farkliliklar.

Strateji Olusturma Siireci Strateji Uygulama Siireci

Eylemden once giiclerin konumlandirilmasi | Eylem esnasinda giiglerin yonetilmesidir.

cabasidir.

Etkinlige odaklidur. Verimlilige odaklanir.

Oncelikle entelektiiel bir siirectir. Oncelikle operasyonel bir siirectir.

Iyi sezgisel ve analitik beceri gerektirir. Ozel motivasyon ve liderlik becerileri gerektirir.

Birkag birey arasinda koordinasyon gerektirir. | Bir¢ok kisi arasinda koordinasyon gerektirir.

Kaynak : David, F.R. (2011). Strategic Management: Concept and Cases (13. bs.). [Elektronik Siiriim].
New Jersey: Prentice Hall, s. 213.

Dinger (1996: 183)'e gore strateji uygulama siirecinde birbirleriyle ilgili birgok

faaliyet ve tercih icermektedir ve asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Stratejiler tanimlandiktan sonra, bir biitiin olarak oOrgiitiin her kademesinde

Ol¢iilebilen amaglar haline getirilir.

Merkezi gorev yerleri belirlenir.

Gerektigi durumlarda, orgiit yapisi yeniden diizenlenir ve kadrolanir.
Koordinasyonu olusturmak i¢in yontem ve usuller belirlenir.

Orgiitiin ihtiya¢ duyulacak birimlerine kaynak tahsisi yapalir.
Faaliyetlere rehberlik edecek isletme ve boliim politikalari tespit edilir.
Yoneticilerin herbirinin amaglar1 agiklanir.

Basariy1 6l¢mede kullanilacak usuller ve teknikler belirlenir.

Bilgi toplamay1 ve toplanan bilgilerin islenmesini saglayacak yonetim bilgi

sistemi kurulur.

Arzu edilen davranislar1 pekistirmede kullanilacak tesvik ve odiillendirme

sistemleri aciklanir.

Sonuglar belirlenir, tanimlanir ve beklenen durumla arasindaki farkliliklar

tespit edilir ve geribesleme saglanarak diizeltici tedbirler alinir.
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Ulgen ve Mirze (2007: 342) stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasi igin
birbiri ile karsilikli iliski ve etkilesim iginde bulunan; (1) belirlenen strateji, (2)
isletmenin yapisi, (3) isletmedeki bilgi ve karar sistemleri, (4) yonetim yapisi, (5)
kurumun kiiltlirti, (6) insan kaynaklar1 ve (7) isletmenin yetenekleri gibi yedi faktore

bagli oldugunu belirtmektedirler.

Naktiyok (2004: 107) stratejinin uygulanmasinin, politika liretme, kaynak ayirma,
var olan Orgiit yapisin1 degistirme, yeniden yapilanma, siire¢ olusturma yenileme ya da
var olan1 yenileme, Odiiller gelistirme, strateji destekli kiiltiirii olusturma ve etkili insan
kaynaklar1 fonksiyonu gelistirme gibi ¢oklu konular icerdigini vurgulamaktadir. Bu
nedenle stratejilerin uygulanmasi siirecinde orgiit yapisi, yetenekler, insan kaynaklari,
biitgeler, stratejik destek sistemleri, tesvik sistemleri ve orgiit kiiltiirii yonetilmelidir.
Yazara gore, yeni bir strateji, yeni yonetsel problemler doguracak ve orgiitsel sagligi
etkileyecektir. Orgiitsel saghiga yeniden kavusmak igin olusturulan yeni yapi ise

performansa katkida bulunacaktir. Bu siire¢ Sekil 3.4'deki gibi isleyecektir.

Yeni Strateji — Yeni Yonetsel — Orgiitsel Saglik
Olusturulur Problemler Bozulur
Performans -— Yeni Yapi -—
lyilesir Olusturulur

Sekil 3.4. Strateji ve Isletme Yapis1 Arasindaki Iliski.

Kaynak : Naktiyok, A. (2004). I¢ Girisimcilik. Istanbul: Beta Yayievi, s. 107.

3.1.1.4. Strateji Degerlendirme Evresi

Stratejik yOnetimin en son evresi, segilen stratejinin uygulanmasi sonucunda
isletmenin ne derece amaclarina ulastiginin degerlendirilmesidir. Bu degerlendirmeler;
aynen ya da diizeltilerek eski stratejilerin mi uygulanacagi yoksa yeni stratejilerin mi

gelistirilecegi konusunda iist diizey yoneticilere geribesleme saglayacaktir (Dinger,
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1996: 219). S6z konusu degerlendirme, stratejik yonetimin temel unsurlarinin kontrolii

ve uygulamanin kontrolii olmak {izere iki ana baslikta toplanabilir (Alpay, 1997: 302).

Naktiyok (2004:108)'a gore, degerlendirme sisteminin amaci stratejinin dnceden

belirlenen hedefleri karsilama derecesini 6lgmektir. Bes asamali bir siireci igermektedir:

1. Ne olgiilecegi belirlenir.

2. Performans standartlar1 olusturulur.

3. Gergek performans Ol¢iiliir.

4. Gergek performans standartlarla karsilagtirilir.
5

. Diizeltici faaliyetler gerceklestirilir.

Geleneksel performans 6lgiim sistemleri genellikle is bittikten sonra ve daha ¢ok
finansal niteliklerdeki gostergelerden hareket edilerek ulasilan sonuglar1 irdelemektedir
(Kogel, 2007: 347). Oysa orgiitlerin saglikli bir kontrolii, stratejik hedefler, miisteri
tatmini, liretim, lojistik, satig sonrasi hizmet, sosyal sorumluluk, bilgi teknolojileri ve
rakipler gibi pek ¢ok degiskenin 6l¢iimii ve karsilastirilmasi ile yapilabilir. Bu nedenle,
Kaplan ve Norton'un gelistirdigi "Dengeli Degerlendirme Gdostergesi (Balanced
Scorecard)" yaklagimi 6nem arz etmektedir. Kocgel (2007: 347) dengeli degerlendirme
gostergesini, "isletme stratejilerini uygulamaya doniik hedeflerle iliskilendirmek ve bu
iligkileri temsil eden gostergeleri izleyerek stratejilerin beklenen sonuglara ulastirip

ulastirmadigini kontrol etmek ana fikrine dayalr bir yaklasim" olarak tanimlamaktadir.

3.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Orgiitlerin mal ve hizmet iiretimi ve pazarlamasi yoluyla hedeflerine ulasmak icin
kullandiklar1 en temel kaynaklardan biri olan insami ifade eden insan kaynaklari
kavrami, onceleri sadece kayit tutma islemi olarak algilanip, bir maliyet unsuru olarak

kabul edilmekteydi (Yildiz ve Alpaslan, 2006: 95).

1990'lara kadar yazinda "personel yonetimi" bigiminde adlandirilan "isletme igi
personel yonetimi" bu tarihten sonra "insan kaynaklar1 yonetimi" olarak kullanilmaya
baslanmig, ayni sekilde isletmelerin biinyelerinde bulunan "personel departmani”
birimlerinin "insan kaynaklari departmani” haline donistiiriildiikleri gézlemlenmistir.
Bu doniistime katki saglayan faktorler arasinda, iilkelerin ekonomik ve sosyal

gelisimleri, nitelikli insan giiciinde gozlenen artig, sendikacilifin gelisimi ve sendikal
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faaliyetlerin etkinligi, calisma kosullarini diizenleyen yasalarin yiirlirliige sokulmasi,
iggorenlerin egitim ve kiiltlir diizeylerinin yiikselmesi ve buna bagli olarak daha
demokratik ve insanca muamele gérme taleplerinin artmasi, bilgi toplumlar1 haline
gelen gelismis endiistriyel iilkelerde bireyin yaraticitligin ve bilgi iiretiminin odagi
haline gelmesi ve kadinlarin is hayatina daha fazla girmesi gibi hususlar sayilabilir
(Simsek, 2007: 341). Gilniimiiz isletmeciliginde, isgoérenlerin de rekabet avantaji
kazandirmada etkisi olabileceginin farkina varilmasi, isletmelerin personel
yonetiminden, insan kaynaklar1 yonetimine gecisini hizlandirmistir (Deniz ve
Bakkalbasi, 2010: 185). Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY), isletmeye ait kararlarin
aliminda, strateji gelistirilmesinde ve politika olusturulmasinda dikkate alinmasi

gereken en Oonemli isletme fonksiyonlarindan biri haline gelmistir.

Personel yonetimi ile IKY'ni karsilastiran Erdemir (2002: 570)'e gore, personel
yonetimi isletmenin kisa vadeli ihtiyaglarini karsilamaya doniikken, insan kaynaklari
yonetimi uzun vadeli bir bakis agisina sahiptir. Personel yonetimi gerceklestirdigi
fonksiyonlar1 birbirinden ayr1 bireysel fonksiyonlar olarak goriirken, insan kaynaklari
yonetimi biitiin fonksiyonlarin isletme stratejisi dogrultusunda uyumlulastirilmasini
hedefler. Personel yonetimi yoneticilerin ne yapmalart gerektigine odaklanirken, insan
kaynaklar1 yonetimi bir bakis ag¢isi kazandirmay1 amaglar. Personel yonetimi sendikal
toplu pazarliklara bagli geleneksel endiistri iliskileri modeliyle iliskiliyken, insan
kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarini sendikalardan daha fazla diisiinerek sendikalara gerek
duyulmayan bir modele yoneliktir. Personel yonetimi gérev odakli spesifik ‘egitim’leri
on plana alirken, insan kaynaklar1 yonetimi is zenginlestirme, grup ¢aligmalar1 ve grup

halinde 6grenmeye giden biitlinciil bir ‘gelisme’den yanadir.

IKY, orgiitiin stratejik amaclarinin gergeklestirilmesinde ve bireysel isgdren
ihtiyaglarinin  karsilanmasinda insanlarmn  etkili kullammini icermektedir. insan
kaynaklar1 yonetimi, genis anlamda orgiitiin en degerli varlig1 olan insan kaynaginin
yonetimine stratejik, kapsamli ve i¢ tutarlilig1 olan bir yaklasim getirmektedir (Bingél,

2006: 6).

IKY, is ortaminda insan1 temel alan ve onun daha etkin, verimli, yararli ve iiretken
olmasmi saglayan, diger yandan isgdrenlerin is doyumuna sahip olabilmeleri ig¢in
gereken diizenlemelerin tamamini icermektedir. Kisinin ige alimindan baglayarak, uyum

egitimine, licret belirlenmesine, is yeri ile olan hukuki bagina, verimliligine, performans



130

degerlemesine, maddi ve sosyal ihtiyaclarinin karsilanmasina, emekliligine ya da isten
ayrilmasma kadar tiim siirecler Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 gergevesinde

gercgeklestirilir (Findike1, 2009: 5).

S.Giiney (2004: 123) insan kaynaklar1 yonetimini, "herhangi bir Orgilitsel ya da
cevresel ortamda insan kaynaklarinin orgiite, bireye ve ¢evreye yararl olacak bigcimde,
yasalara uymak suretiyle etken yonetilmesini saglayan islev ve caligmalarin timi"

seklinde tanimlamaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, personel ydnetiminden icerik ve kapsam acisindan
farklilagsmistir. Tepkisel olarak yargilayan, ddiillendiren veya cezalandiran, baska bir
deyisle sorun ortaya c¢iktiginda harekete gecen anlayis, yerini insan kaynaklar
sorunlarint ongdrerek Onlem alan onlemsel bir anlayisa birakmugtir. Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi ise, "insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin birbirleri ile, 6rgiitsel
strateji ve amaglarla tutarli hale getirilmesi siireci”" olarak tanimlanmaktadir (Tuncer,

Ayhan ve Varoglu, 2011: 367-369).

Insan kaynaklar1 yonetimi, maksimum verimliligi ve ¢aligan memnuniyetini temin
etmek amaciyla, yeterli miktarda kalifiye isgorenin egitiminin ve gelisiminin
saglanmas1 ve gerekli faaliyetlerin gerceklestirilmesi i¢in motive edilmesi siireci olarak

tanimlanabilmektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminin temel sorumluluklar::

e Insan kaynaklar1 planlamasi
e Sec¢me ve ise alim

e Egitim / yonetim gelistirme
e Performans degerleme

e Tazminat ve ¢alisan haklari, olarak kabul edilmektedir (Boone ve Kurtz, 1987:

264-265).

Werther ve Davis (1989: 9)'e gbre insan kaynaklar1 yonetimi, isgdrenlerin Orgiite
olan verimli katkilarinin gelisimini amaglamakta, toplumsal, orgiitsel, fonksiyonel ve

kisisel olmak {izere dort hedef gozetmektedir.

Ulgen ve Mirze (2007: 124), insan kaynaklar1 ydnetiminin, isletmede personel
secimi, egitimi, performanslarin degerlemesi, ddiillendirme ya da cezalandirma, maas
ve icret yonetimi teknikleri gibi  faaliyetlerin yiiriitilmesi ile ilgili oldugunu

belirtmektedirler. Uretim faktorleri i¢inde farklihigin yaratilmasma en ¢ok katkida



131

bulunan etmen, ¢alisanlarin kalitatif 6zellikleridir. Bu 6zelliklerin ortaya ¢ikarilmasi ve
degerlendirilmesi, isletmelerde insan kaynaklar1 departmanlar1 tarafindan uygulanan

politikalarla saglanmaktadir.

Tablo 3.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Tanimlar.

IKY, orgiit ile calisan arasindaki iliskiyi etkileyen tiim yonetim karar ve
eylemlerini igermektedir.

(Beer et al. 1984:1)

Insan kaynaklarin is stratejisine entegre ederek ekonomik geliri maksimize etmeyi
amaclayan bir yontemdir.

(Keenoy, 1990)

Her yoniiyle tamamen kurumun genel yonetimi i¢ine entegre edilen, orgiit insan
kaynaklarinin yonetimi ve gelisimi i¢in stratejik, tutarli ve kapsamli bir
yaklagimdir. IKY aslinda bir ideolojidir.

(M. Armstrong 1992:9)

Belki de sadece oOrgiit c¢ikarlar1 dogrultusunda insanlarin en iyi nasil
yoOnetilebilecegini ortaya koyan bir nosyondur.

(M. Armstrong 1994)

Gevsek bir sekilde bulunan personel yonetimini daha siki bir ¢ekirdek yonetim
aktivitesi ile biitiinlestirmeye yarayan bir diisiince ve uygulama yapisidir.

(Goss 1994:1)

IKY, istihdam sézlesmesinden dogan isletmenin ¢alisma kapasitesi ile mevcut
durum arasindaki boslugu gidermeyi amaclayan bir sdylem ve gii¢c teknigidir ve
boylece, bireysel ¢alisanlar kollektif iggiiciine gevirir.

(Townley 1994:138)

IKY, oldukga yararli ve yetenekli is giiciinii stratejik bir ydnetimle rekabet avantaji
elde etmek iizere, kiiltiirel ve yapisal personel yonetim teknikleri ile entegre
edilen bir sistem kullanarak ¢alisan yonetimine farkli bir yaklasimdir.

(Storey 1995:5)

Kaynak: Zheng, C.S.M. (1999). Human Resource Management and Enterprise Performance in Small
and Medium Enterprise in China (Rapor No: 1999002). Beijing: The China Center for Economic
Research Peking University, s. 8.
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Armstrong (1993)’a gére IKY, kilit dnemdeki bir kaynagin stratejik ydnetimine
yonelik biitiinciil bir yaklasimdir ve dolayisiyla yonetim kurulunun ve iist diizey
yonetimin bir sorumlulugu olmak zorundadir. Ancak, personel ydneticileri, isletmenin
stratejik yOnetimine katkilarinin bir pargast olarak s6z konusu stratejilerin
gelistirilmesine dahil olmalidirlar. Ve personel yoneticileri bu stratejileri uygulamak
icin gereken tavsiye ve destegi saglamaktadirlar. IKY, personel yoneticilerinin
kendilerini isletmenin ¢ikarlar1 ve iist diizey yonetim ekibi ile daha net bir sekilde
0zdeslestirmeleri anlamina gelmektedir. Personel isleri stratejik konular1 her zaman
icermigtir ve isletme meselelerine gilinimiizde yapilan vurgu, sadece personel
yoneticisinin yeni durum igin gereken yeterlikleri gii¢clendirmek suretiyle uyum
sagladig1 baska bir ¢evresel degisikligi temsil etmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi
personel yonetimi silirecinin devamindan ibarettir, farkli bir sey degildir (Akt. Balaban,

2011: 78-79)

Senyticel (2009: 16)'e gore insan kaynaklar1 yonetimi, temel amaci rekabet
avantaji kazanmak i¢in yetenekli ve kararli bir isgiicii olusturmak olan, isgoérenleri

maliyet unsuru olarak degil varlik olarak géren insan odakli yonetim uygulamalaridir.

Geng (2007: 229)'e gore, IKY aktif is giiciiniin olusturulmas: ve bu kaynagin en
uygun bir bi¢imde degerlendirilmesine dayanmakta, orgiit temel kaynaklarindan biri
olan ve Orgiite ait diger kaynaklarin kullaniminin uygulayicist olmasi konumuyla
verimlilik diizeyini etkileme yetenegi olan insan kaynaginin yonetimini i¢ermektedir.
IKY, orgiit ile isgorenler arasindaki iliskileri etkileyen tiim ydnetsel kararlari
kapsamaktadir. Yonetici insan kaynaklarini basariyla yonetebilmek, onlarin daha
verimli ve etkin olmalarin1 saglamak i¢in, insan kaynaklarinin, orgiitsel bagliliklarini
artiric1 bir orgiitsel kiiltiir olusturmali, isgérenlerin tutum ve davranmiglarinin Grgiitsel

etkinlige ve isgoren mutluluguna katki saglayabilecek bir yapi1 ortaya ¢ikarmalidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin da isletmelerin kendilerine dzgii ve
zor taklit edilir bir yapida olmas1 gerekmektedir. Wright, McMahan ve Williams (1993:
5) bir isletmeye siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandirabilmek i¢in mevcut kaynaklarin

dort 6zelligi tasimalar gerektigini belirtmektedirler;

1. Kaynak isletmeye pozitif bir deger katmalidir.

2. Kaynak benzersiz ve olasi rakipler arasinda sik goriilen bicimde olmamalidir.
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3. Taklit edilmesi neredeyse imkansiz olmalidir.

4. Rakipler tarafindan bulunabilecek alternatif bir kaynak olmamalidir.

Insan kaynaklarina siirdiiriilebilir bir rekabet olusturabilen bir dzellik olarak bakan
yazarlar, insan kaynaklarini, isletme kontrolii altinda is iliskisi i¢inde bulunulan beseri
sermaye havuzu olarak nitelendirerek, kurulusun amaglarini yerine getirmesi
dogrultusunda dogru istthdam yaratmasina ve bu havuzu dogru kullanmasina yonelik

orgiitsel etkinlikler olarak tanimlamaktadirlar.

Amerikan  Yonetim  Birligi IKY'ni, nitelikli isgdrenlerin  isletmeye
kazandirilmasindan ve elde turulmalarindan sorumlu oOrgiitsel fonksiyon olarak
tanimlamaktadir. Bu nedenle, IKY isletmenin rekabet avantajiyla dogrudan ilgilidir.

IKY asagidaki 6nemli araclar1 icermektedir (Saha ve Gregar, 2012:1):

e Planlama ve yoneltme.

¢ Gelistirme ve insan kaynaklarinin dogru kullanima.

e [sgorenlere danismanlik.

e Halkla iliskileri tesis etme.

e s siniflandirma, iicret ve maas cetveli hazirlama.

¢ Disiplin sorunlariyla basa ¢ikma.

e Sendikalarla miizakere.

e Giivenlik standartlarini gelistirme ve uygulamaya koyma.
e Sigorta, saglik, emeklilik planlarin1 yonetme.

e Her calisanin performansini gozlemleme.

e Isgorenlerin giiclii ve zayif yonlerini tanima ve gelecekteki ihtiyaclara gore

gelisimlerini saglamak.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin bir isletmeye deger katacak, ona rekabet avantaji
saglayacak ozellikleri kolaylikla anlasilip anlatilabilecek unsurlar degillerdir. Ciinkii
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar birleserek tam bir kompleks yap1 olustururlar.
Bu karmasik yapi1 icinde hangi uygulamanin neye yol agtiginin, hangi uygulamalarin
bilesimin isletmeye neler kattigininin, kesin olarak anlagilmasi olduk¢a zordur. Aslinda
bu bir cesit avantaja da doniismekte, isletmenin IKY uygulamalarinin diger isletmeler

tarafindan taklit edilmesi de zorlasmaktadir (Deniz ve Bakkalbagi, 2010: 191).
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Yazinda, 1KY yaninda insan sermayesi yonetimi kavran da siklikla karsimiza
cikmaktadir. isgorenlerdeki ve yoneticilerdeki bilginin, bireysel yeteneklerin, tecriibe ve
yaraticiligin yonetilmesini i¢ine alan bir kavram olarak tanimlanan insan sermayesi
yonetimi, IKY'ne iist diizey bir bakis acis1 getirerek, insanin stratejik kaynak olarak bilgi
odakli bir ¢ergevede ele alinmasi gerekliligini vurgulamaktadir. Bu nedenle orgiite
deger ve katki saglayan isgorenlerdeki mevcut bilginin 6zellikle ortiik bilginin ortaya
cikartilmas1 insan sermayesi yoOnetiminden beklenen Onemli hususlarin basinda
gelmektedir. Insan sermayesi yonetiminin stratejik bir konu olarak {ist yonetim
tarafindan ele alinmasi, etkin insan sermayesi yOnetimi stratejileri ile korunmasi ve
yapisal sermayeye doniisiimii i¢in etkili uygulamalar yapilmasi énem arz etmektedir

(Erkus, 2006: 90).

Buraya kadar ele alinan tanimlardan yola ¢ikmak suretiyle IKY, érgiitiin stratejik
amaglarini gerceklestirmesi ve bireysel iggorenlerin ihtiyaglarinin kasilanmasi sitirecinde
insanlarin daha etkin, verimli, yararli ve iiretken olmalarin1 saglamak i¢in gerekli

diizenleme ve uygulamalarin tamamini igeren bir yontemdir seklinde tanimlanabilir.

3.2.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Orgiit icin Onemi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, giiniimiizde uluslararasi bir énem kazanarak, bir
isletmenin en degerli varlig1 haline gelmistir. Ciinkii, insan kaynaklar1 yonetimi bir
isletmenin biiylime ve gelisme potansiyeline bakisi ve kendi smirlarini bilmesi

acisindan essiz ve benzersizdir (Dinulescu, Micuda ve Ducu, 2008: 734).

Byars ve Rue (1991), insan kaynaklar1 yoOnetiminin Orgiite pek cok katki
sagladigini belirtmektedirler, soyle ki:

e Normal bir ¢alisma giinlindeki {iretimi miktari artirmakta, gereksiz fazla
mesai yapilmasinin oniine gegmektedir.

e Calisilmayan zaman i¢in harcanan kaynaklar1 azaltmak i¢in tasarlanan
programlar1 uygulamak sureti ile isgorenlerin ise devam sorununu ¢ézmektedir.

e Ayaklar yere basan is planlar1 vasitasiyla isgorenler tarafindan israf edilen
zamani azaltmaktadir.

e s tatminini yiikselterek saglam insan iliskileri ve is atmosferi yaratir. Isgéren

devrini ve masraflart minimize eder.
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e Zaman kayiplarin1 azaltmak, tibbi giderleri ve isgdren tazminat giderlerini
diistik tutmak icin, etkili saglik ve gilivenlik programlari tesis eder ve izler.

e Biitlin isgorenleri 0zel olarak egitir ve gelistirir. Bu sekilde isgorenler
isletmeye olan faydalarin1 gelistirebilirler ve miimkiin olan en diisiik masrafla yiiksek
kaliteli tirtinler ve hizmetler iiretip satma isini daha iyi yapabilirler.

o Kotii calisma kosullarinin, ihmalin, dikkatsizligin ve hatalarin yol acgtigi
tutumlar ile kotii calisma aligkanliklarini 6nlemek suretiyle, tiretim maliyetlerini azaltir.

e Isgorenlerden daha fazla istifade etmek ve fazla personelden kaginmak igin her
diizeyde piyasada bulunan en kalifiye insanlar1 ige alirlar.

e lsgérenler icin motive edici bir ¢alisma ortam olusturulmasinda etkin rol
oynar. Rekabete dayali licret uygulamalarini ve faydal programlar siirdiiriir.

e Uzman iggorenleri, maliyetleri azaltmak, fiyatlar1 indirmek ve tiretimi artirmak

i¢cin fikirler ileri stirmeleri hususunda tesvik eder ve onlar1 cesaretlendirir (Aktaran:

Tunger, 2012, s. 209).

Agdelen ve Erkut (2008: 52), "Firma Kurumsal ve Yonetsel Ozelliklerinin Insan
Kaynaklar1 Yénetimi Uzerindeki Etkisinin Analizi" isimli ¢alismalarinda, Tiirkiye’de
tiretim sektoriiniin degisik alanlarinda faaliyet gosteren isletmelerle, insan kaynaklari
yonetim uygulamalari ile isletme kurumsal ve yonetsel ozellikleri arasindaki iligkiyi
arastirmiglardir. Coklu regresyon analizi sonucunda c¢alismaya dahil edilen
isletmelerden toplanan verilerinin istatistiksel analizi sonucunda; insan kaynaklari
yonetimi ile isletme kurumsal ve yonetsel 6zellikleri arasinda istatistiksel olarak anlamli
iligkiler oldugu saptanmistir. Calisma sonucunda, insan kaynaklart ile isletmelerin sahip
oldugu ozellikler arasinda Onemli iligkiler oldugu tespit edilmistir. Sonu¢ olarak
rekabette iistiin duruma ge¢mek, performanslarini artirmak isteyen isletmeler, insan
kaynaklar1 ile ilgili uygulamalar1 yapilarinda hayata gegirirken calisanlarin katilimini
saglayic1 bir ortam1 da yaratmalidirlar. Yazarlara gore, isletmelerin etkinliklerini ve
performanslarini artirmalari igin isletme kurumsal ve yonetsel 6zelliklerini de iyi analiz
etmeleri ve insan kaynaklari yonetim uygulamalarini etkin olarak kullanmalar1 son

derece yararlidir.
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3.2.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlari

Erbelgin (2009: 59)'e gbre insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde yer alan iligkiler
diisiiniildiiglinde insan kaynaklar1 yoneticilerinin temelde dort gorevi oldugu goriiliir;
(1) ise almak (kadrolama, analizler, personel planlama, segcme ve hareketlilikleri), (2)
egitim ve gelistirme, (3) motive etmek ve (4) elinde tutmak. Besinci gorev ise bu dort
gorevin basarisizlikla sonuclanmasi durumunda, isgorenin isine son verilmesidir. Tiim
bu fonksiyonlarin ortak amaci organizasyonun ihtiyaclarin1 karsilamaktir. Bazi
sorumluluklar digerlerini i¢ine almaktadir. Ornegin; iicret yeni bir personel ise aliminda,

motivasyon ise mevcut personeli elde tutmada kullanilir.

Insan kaynaklar1 yonetimini olusturan fonksiyonlar alti grup iginde

toplanmaktadir. S6z konusu fonksiyonlar asagidaki gibi siralanabilir:
. Insan Kaynaklari1 Planlamas:
. Is Analizi ve Is Dizaym
. Ise Alma (konuslandirma)

1
2
3
4. Performans Degerleme
5. Egitim ve Gelistirme

6

. Is Giivenligi
3.2.2.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamasi, isletmede ¢aligmasi istenen isgdrenleri, nitelik ve
nicelik yoniinden belirli bir diizen iginde temin etmek olarak tanimlanmaktadir. Insan
kaynaklar1 planlamasi, bir oOrgiitiin personel ihtiyacinin tahmini ve bu ihtiyacin
giderilmesi i¢in gerekli faaliyetlerin yerine getirilmesinin belirli bir planlama i¢inde
yiirtitiilmesidir. Siirecin sonunda, oOrgiitsel amaglara ulagsmay1 saglayacak gerekli
niteliklere sahip ve gerekli sayida is giiclinlin, gerektigi zamanda tedarik edilmesini
saglayacak hareket programinin olusturulmasi amaglanir. Bir baska deyisle, insan
kaynaklar1 planlamasi, dogru zamanda dogru kisilerin istthdam edilmesini saglama
siireci olarak tamimlanabilir. Insan kaynaklar1 planlamasi, dinamik ve devamli bir
stirectir. Temel olarak organizasyondaki stratejik yonetim kararlarindan ve gevresel

belirsizlik kosullarindan etkilenmektedir. Insan kaynaklart planlamasinm, bir
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organizasyon i¢in istlendigi islevler asagidaki gibi Ozetlenebilir (Matiloglu,

http://www.arelsem.arel.edu.tr):

e Tiim Orgiitsel kademelerde insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligini artirmak.

e Isgoren faaliyetleri ile 6rgiitsel amaglar arasindaki uyumu etkinlestirmek.

e Yeni personel istihdamini ekonomik yollardan saglamak.

e Insan kaynaklari yonetimi bilgi sisteminin personel faaliyetleri ve diger
organizasyonel birimleri beslemesini saglamak.

e Isgoren bulma ve se¢me, kariyer planlamasi gibi diger IKY fonksiyonlarinin
koordinasyonuna yardimci olmak.

e lsgiiciiniin bilgi ve becerisinden, optimum verimliligin elde edilmesini
saglamak.

e Orgiitsel planlama siirecinin gelistirilmesine katkida bulunmak.

e Ihtiyac duyulan isgiicii niteliklerini ortaya koymak.

e Isgiicii ihtiyacindaki daralmalari &nceden goriip, ihtiyaclarin buna gore

karsilanmasini saglamak.

Boone ve Kurtz (1987: 266)'a gore insan kaynaklari planlamasi, orgiitiin gelecekte
ihtiyagc duyacagi insan kaynaklar1 hakkinda kapsamli bir strateji gelistirme
calismalaridir. Yazarlar ayrica, insan kaynaklari planlamasi Sekil 3.5'deki gibi {ig
basamak halinda gergeklestigini belirtmektedirler. Bu ii¢ asama asagidaki gibi

agiklanabilir:

1. Mevcut insan kaynaklar1 degerlendirilmeli, mevcut isgiiciiniin isletme
ihtiyaglarina uygun olup olmadigi ve dogru sekilde kullanmilip kullanilmadig:
belirlenmelidir.

2. Belirlenen bir gelecege yonelik insan kaynaklar: tahmini (Human Resources
Forecast) yapilmalidir. Beklenen tarihte, beklenen orgiitsel ihtiyaclar icin mevcut
calisanlarin bu giinki becerileri ile o tarihte calisanlardan beklenecek beceriler
karsilastirilmalidir.

3. Gelecekteki insan kaynagi ihtiyacim1 karsilamak i¢in bir program

gelistirilmelidir.
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Evre 3

Ongbriilen Insan Kaynaklari
Ihtiyaci Igin Program Gelistirilir.

Evre 2

Gerekli insan Kaynaklari
Ongoruldr.

Evre 1

Mevcut insan Kaynaklari
Degerlendirilir.

Periyodik Olarak Gozlemlenir ve
Revize Edilir.

Sekil 3.5. insan Kaynaklar1 Planlama Siirecinin Basamaklari.

Kaynak: Boone, L.E., Kurtz, L.D. (1999). Contemporary Business (5.bs.). New York: The Dryden Press,
s. 267.

Insan kaynaklar1 planlamasi, isletmede istihdam edilecek isgiiciinii, nicelik ve
nitelik yoniinden belirli bir diizen i¢inde saglamaktir. Ayn1 zamanda insan kaynaklari
planlamasi, ne kadar sayida ve hangi nitelikte personele ihtiya¢ duyulacagini, bu talebin
ne diizeye kadar karsilanmasinin olasi oldugunu 6ngoriimleme yoniindeki bir girisim
olarak da tanimlanabilir. Bu acidan insan kaynaklar1 planlamasi: (1) Orgiitteki beceri
diizeylerinin belirlenmesini, (2) emeklilik, isten uzaklagtirma, nakil, terfi, hastalik gibi
ayrilmalarla, devamsizlik ya da diger nedenlerle simdiki ya da gelecekteki pozisyon
bosluklarina veya genislemelerine dair bir 6ngoriiyili icermektedir (Bingdl, 2006: 123-
124; Demir ve Cavus, 2010: 3). Bingol (2006: 124)'e gore insan kaynaklari

planlamasinin iki temel amaci bulunmaktadir Bu amaglar:
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1. Optimum diizeyde eleman istihdam etmek.

2. Calisanlardan azami derecede istifade etmektir.

Findik¢r (2009: 128)'ya gore insan kaynaklar1 planlamasi, isletmede ¢alisan insan
giiclinlin isletme i¢inde ya da disinda meydana gelen gelismelere uygun ve etkin bir
bicimde kullanilabilmesi amaciyla gézden gegirilmesine ve yeniden yapilandirilmasina
iliskin her tiir hazirlik ¢alismalarini igermektedir. Diger bir ifade ile, insan kaynaklari
planlamasi, degisen politik, ekonomik, akademik alandaki toplumsal ve ticari
gelismelere cevap verebilecek nitelikte ve sayidaki insan giicliniin saglanmasina,

yetistirilmesine ve gelistirilmesine yonelik olusturulan stratejilerdir.

Insan kaynaklari planlamasmin altinda yatan temel varsayim, c¢alisan
verimliliginin saglanabilmesi ve kaynaklarin etkin kullanilma cabasi olarak ifade
edilebilir. Bu varsayim dogrultusunda insan kaynaklari planlamasi, orgiitlerde karlilig

ve verimliligi etkileyen unsurlardan biri olarak diistintilebilir (Bozkurt, 2010: 79).

3.2.2.2. Is Analizi ve is Dizaym

Is analizi, isler hakkinda detayli bilgi edinme siirecidir (Simsek ve Oge, 2011: 93).
Yapilacak is hakkindaki tiim bilgilerin sistematik olarak toplanarak, degerlendirilmesi
ve organize edilmesidir. Bu siire¢ is analistleri adi verilen uzmanlar tarafindan

gerceklestirilmektedir (Werther ve Davis, 1989:116).

Uluslararast Calisma Orgiitii (International Labour Organization [ILO]) is
analizini, gorev ve sorumluluklarin ayrintili  bir bicimde sistematik olarak
detaylandirilmasi olarak tanimlamaktadir (Heron, 2005: 7). Werner (2000: 6), insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin hem hukuki hem de rasyonel temelinin is analizi
olmas1 gerektigini belirtmekte, bir is analizi olusturmanin, isgdren sec¢imi, egitimi ve

performans degerlemesi gibi fonksiyonlar i¢in hayati 6nem tasidigini vurgulamaktadir.

Iyi bir personel se¢imi i¢in 6nce isgorenlerin yapacag islerin belirlenmesi gerekir.
Bu amagla, ilk olarak iggdrenlerin miinferiden ya da toplu olarak yerine getirdigi isler
ayrintili olarak incelenmelidir. Is analizi olarak adlandirilan bu siireg, bir isin
ozelliklerini, gereklerini, inceliklerini ve ¢alisma kosullarini ¢esitli yontemlerle arastiran

bilimsel bir calismadir. Bu ¢alismanin amaglari,
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1. Gelecekte ihtiyag duyulabilecek isgorenlerin niteliklerini saptayarak insan
kaynaklar1 planlamasina yardimei olmak.

2. Ise alim siirecinde acik ve kesin kriterler belirlemek.

3. Halihazirda ya da gelecekte ortaya cikabilecek egitim ve gelistirme ihtiyacini
tespit etmek.

4. Performans standartlarini belirlemek.

5. Kariyer planinin saglikli bir bigcimde yapilmasini saglamak.

6. Olumsuz caligma kosullarini ortadan kaldirmaktir (Tahiroglu, 2003: 111-112).

3.2.2.2.1. Is Tammm

Is tanim, isgorenin belirlenen bir isin ne zaman, nerede, nasil ve ne amagla
yapilacaginmi agiklayan yazili bir ifadedir (Werther ve Davis, 1989: 121; Bing6l, 2007:
98).

Is tanmm, orgiit iginde yerine getirilmesi gereken islerin tanimlanma ve
yapilandirma bigimi olarak ele almabilmektedir. Orgiitte, dogru bir bigimde
tanimlanmis veya tasarlanmis isler onlar1 yerine getiren isgérenlerin motivasyonu,
basarimi ve is tatmini tizerinde olumlu bir etkiye neden olmaktadir. Diger yandan, zayif
tanimlanmis veya tasarlanmig isler motivasyonu, basarimi ve is tatminini
zayiflatabilmektedir. Buradan hareketle, orgiit iginde yapilmasi gereken isten verim

aliabilmesi, isin dogru tanimlanmasi ile baglantili olmaktadir (Akdag, 2007: 70).

Is analizleri ile toplanan bilgilerden yararlanilarak her bir isin kapsamina giren
faaliyetlerin, islemlerin, sorumluluklarin, gorevlerin ve calisma kosullarinin yazili
olarak ifadesine is tanimi denir. Is tanimu, isin temel nitelikleri ile ortaya konmasi yani
kimliginin cikarilmasidir. Is tanimlar ile isin kimligini ¢ikartmanin yaninda islerin
ayrintili 6zelliklerinin, diger islerle iliskilerinin ve ayrildig1 yonlerin de ortaya konmast

amagclanir (Simsek ve Oge, 2011: 105).

Is tanimlar1, insan kaynaklar1 planlamasinda en énemli unsurdur. Insan kaynaklari
yoneticisi tarafindan hazirlanmali ve iist diizey yonetici ve damigsmanlar tarafindan
kontrol edilmelidir. Is tanimlarinin belirlenmesinin isletmeye katacag: en dnemli fayda,
isletme i¢inde her iggdrenin neyi ne zaman ve nasil yapacagini bilmesidir. Bu konuda

yapilan bazi hatalar agsagidaki gibidir (Demirdégen, 2004: 100):
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e Higbir is i¢in i tanim1 hazirlamamak.

e Is tanimlarini ¢ok genis hazirlayip, igine pek cok gdrev ekleyerek isin
yapilabilmesini imkansiz hale getirmek.

e Bazen yazanin bile anlayamayacagi kavramlar kullanarak, kimi zaman da
kasitli olarak i tanimini anlagilmaz hale getirmek.

e [s tanimi hazirlarken, is hakkinda yeterli bilgi sahibi olmamak.

Is tanimlar1 yapilirken dikkat edilmesi gereken bir diger husus da asir1 is yiikiidiir.
Yapilan is veya gorevin, agir veya asirt olmasi, biiyiik ol¢iide izafi ve siibjektif bir
husustur. Orgiitte yapilmas1 gereken islerin belirlenmesi sirasinda, bir ferdin
yapabilecegi Ol¢lide en uygun is birimleri olusturulmalidir. Asir1 is yiikii, kantitatif is
yiikii olabilecegi gibi kalitatif is yiikii seklinde de olabilir. Kantitatif is yiikii, bir kisinin
yapacag1 belirli bir is i¢in yeterli zaman bulunmamasi, fiziki olarak ¢ok agir ve yorucu
olusu seklinde aciklanabilir. Kalitatif is yiikii ise yapilacak isin gerektirdigi nitelikler ile
yapacak kisinin sahip oldugu nitelikler arasinda, isi yapacak olan mevcut eleman
aleyhine bir uyumsuzlugun olmasit durumudur. Buna gore, is yapacak olan kisi isin
gerektirdigi bilgiye, yetenege ve kisisel 6zelliklere tam olarak sahip degildir (Eroglu,
2010: 493).

Giincel yonetim anlayisina gore, anlamli, igerik bakimindan zengin, isgorene daha
fazla sorumluluk ve serbest hareket alan1 birakan, isin biitiiniine iligkin birtakim izler
tastyan is ve gdrevlerin daha motive edici oldugu savunulmaktadir (Barli, 2008: 241). Is

tanimlar1 olusturulurken bu husulara dikkat edilmesi gerekmektedir.

3.2.2.3. ise Alma (Konuslandirma)

Isletmelerde olusan isgiicii ihtiyaci iki kaynaktan temin edilmektedir. Bu ihtiyac,
isletmenin kendi i¢ kaynaklarindan yani mevcut isgoérenlerinden karsilanabilecegi gibi,
dis kaynaklardan da karsilanabilmektedir. Isgdren ihtiyacinin i¢ kaynaklardan
karsilanmasi konusunda kullanilabilecek baglica yontemler (Findik¢i, 2009: 171-173;
S.Gliney, 2004: 126-127):

1. Is Zenginlestirme (Job Enrichment): Isin kontrolii icin mevcut isgorene daha

fazla yetki ve sorumluluk kazandirma seklinde gerceklesir.
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2. Is Genisletme (Job Enlargement): Isgorenin yerine getirdigi is ve/veya
gorevlerin siirin1 ve alanini artirmayi ifade etmektedir.

3. Is Rotasyonu (Job Rotation): Isgérenin periyodik olarak yeni beceriler
edinmesi i¢in kimi zaman da isgiicli eksikliginden bir isten bir diger ise olan hareketini

ifade etmektedir.

I¢ kaynaklardan isgdren temini, kurum iginde hareket saglamasi, kuruma ait ic
kaynaklardan yararlanilmasi, yeni yeteneklerin kesfedilmesi, alt kadroda yer alanlara
terfi firsati verilmesi ve kurumdan disar1 gidebilecek olan beyin gdciliniin 6nlenmesi
agisindan yarar saglamaktadir. I¢ kaynaklardan temin edilecek olan isgdrenler
isletmenin kurallar1 ve isleyisi hakkinda bilgi sahibi olduklarindan, ayrica adaptasyon ve
egitime ayirilacak zamani da 6nemli Olgiide azaltacaktir. I¢ kaynaklardan isgdren
temini, mevcut c¢alsanlara da gelecekte isletmede olusabilecek firsatlar1 gdstermesi

acisindan motivasyon kaynagi olabilir (Keklik. 2007: 54).

Dis tedarik kaynaklarindan istthdam edilecek isgorenler, gazete ilanlari, bu
konuda uzmanlasmis 6zel isletmeler ve iilkemizde Tiirkiye Is Kurumu araciligiyla temin
edilebilmektedir. Insan kaynaklari politikalari1 saglam temele oturtan isletmeler,
siirekli olarak isgdren piyasasindan oOzgegmis (CV) toplamakta (6zellikle web
sayfalarinin insan kaynaklar1 sekmesi araciliiyla), herhangi bir ihtiya¢ aninda
kolaylikla nitelikli isgorenlere ulasabilmektedirler. Meslek liseleri, meslek
yiiksekokullari, iiniversiteler ve pazardaki diger isletmeler (rakip isletmeler dahil) bu

hususta kaynak teskil etmektedir.

Isgoren tedarik islevi, temel olarak cesitli isgdren kaynaklarinin belirlenmesi ve
analiz edilmesi yoluyla agik pozisyonlarin ihtiyaclarina uygun aday havuzunun
olusturulmasin1  hedeflemektedir. Tedarik islevi, i arayan bireylerin Orgiite
basvurmalarin1 saglamayr Ongoriirken, se¢im silireci basvuran adaylar arasindan en
nitelikli olanlar1 belirlemeyi ve ise almay1 ongérmektedir. Sec¢im, Orgiit ve belirli bir
pozisyon i¢in en iyi sekilde bireysel uyum gosterebilecek aday grubu arasindan tercih
yapma siirecidir. Bagka bir deyisle sec¢im, is icin bagvuranlar arasindan igin gereklerine

en uygun olanlari belirleme islevidir (Bozkurt, 2010: 81).
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3.2.2.3.1. Nepotizm

Insan kaynaklar1 tedarik fonksiyonu, aile isletmeleri agisindan ele alindiginda,
isletmeler i¢in kimi zaman tehdit olarak algilanabilecek olan "nepotizm" kavramina da
deginilmesi gerekmektedir. Nepotizm kavrami latince "nepot" kelimesinden tiiremistir.
Literatiirde "akraba kaymimciligi" seklinde  karsiik bulmaktadir. Isletmelerde
isgorenlerin nitelikleri, yetenekleri, egitim ya da becerileri ile istihdam edilmeyip,
sadece isletme kurucusuyla ya da iist diizey yoneticilerle olan kan bagi sebebiyle

istthdam edilmelerini ifade etmektedir.

Kuzeydogu Pasifik'te Tyee'nin yapti§i bir arastirma sonuglari, cogu aile
isletmesinin aile tyelerini ise almada herhangi bir kriter belirlemediklerini, aile
tiyelerini ise alma ve isten ¢ikarmada, operasyonun isletmeye olan faydasi yerine aile
iligkilerine olan faydas1 gozetilmekte oldugunu tespit etmistir (Fishman, 2009: 31). Aile
isletmeleri, ekonomik verimlilik iliskileri ile hareket etmek yerine, kiiltiirel degerler ile
hareket etmeyi tercih edebilmektedirler. Bazen isletmeyi aile iginde tutmak "asir1" arzu
edilen bir durum olmaktadir. Weber aile degerlerinin, daha ¢ok bireysellige ve daha az
nepotizme ihtiya¢ duyan kapitalist ekonomik aktiviteleri dizginleyecegini iddia
etmektedir (Bianco, Golinelli ve Parigi, 2009: 19).

Barutcu ve Serinkan (2010: 446), Denizli'de tekstil sektoriinde faaliyette bulunan
aile isletmeleri ilizerinde yaptiklari arastirmada, aile isletmelerinde gorev yapan aile
tiyelerinin is tatmin diizeylerinin, aileden olmayanlarin ig tatmin diizeylerinden daha

yuksek oldugunu bulgulamiglardir.

3.2.2.4. Performans Degerleme

Insan kaynaklar1 yOnetiminin &nemli bir fonksiyonunu da calisanlarin
performanslarinin degerlendirilmesi olusturur. Isletmede yapilan performans degerleme
caligmasindan, stratejik planlama, iicret yonetimi, kariyer gelistirme, egitim
gereksinimlerinin belirlenmesi, isten ayirma ve personel programlarinin gecerliliginin
saptanmast gibi farkli nitelik ve amaglardaki alanlarda yararlanilir. Performans
degerleme, Ozellikle egitim agiklarmin belirlenerek, ileriye doniik kariyer yonetimi ve
yedekleme planlamast uygulamalarinin tasarlanmasi, is analizi ile ilgili yeni

diizenlemelerin yapilmasi, calisanlara olumlu/olumsuz geri besleme saglanarak
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verimliliklerinin artirilmasi, bilgi agiklarinin giderilmesi gibi konularda katki saglayarak
isletmenin gelecekteki basarismin saglanmasi siirecinde 6nem tasimaktadir (Oztiirk,

2008: 62).

Performans degerleme, isgdrenlerin is basarimlarini ve orgiite yaptiklar: katkilar
saptama siirecidir. Basarim ve katkilarin belirlenmesi 6ncelikle gelecegin yoneticilerinin
saptanmasina ve saglikli terfi kararlar1 alinmasina yardimci olacaktir. Performans
degerleme aynm1 zamanda isletme i¢i egitim ve gelistirme gereksinimlerini de ortaya
koyma acisindan oOnemli bir aractir (Tuncer, Ayhan ve Varoglu, 2011: 389).
Isletmelerde iicretlemeden, egitim ihtiyacin1  belirlemeye, insan kaynaklar
planlamasindan terfi edilme veya isten ¢ikarma konularina kadar karar vermeye temel
teskil eden bir calisma alamdir. insan kaynaklarina iliskin hedeflere ulasmada, isletme
icinde her kesim tarafindan kabul edilen bir performans degerleme sisteminin kurulmasi

ve igletilmesi gerekmektedir (Akdogan ve Demirtas, 2009: 50).

Findik¢1 (2009: 296-317)'ya gore performans degerleme, kurumda gorevi ne
olursa olsun isgorenlerin calismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini,
fazlaliklarini, yetersizliklerini, kisacasi bir biitiin olarak tiim yoénleri ile goézden
gecirilmesidir. Kisacasi, performans degerleme, belirli bir is ve gorev tanimi
cercevesinde calisan bireyin bu is ve gorev tanimini ne diizeyde gergeklestirdiginin
belirlenme cabasidir. Performans degerleme icin kullanilacak ydntemler miimkiin
oldugunca objektif ve somut sonuglara dayanmali ve performans degerleme

uygulamalarinin isletme i¢inde rutin hale getirilmesine 6zen gosterilmelidir.

Etkin bir performans degerleme sistemi, sistemin ne kadar iyi yuriitildigi ile
tanimlanmaktadir. Bir bagka tanimlamada ise, degerleme siirecine dahil olan taraflarin
ihtiyaglarini karsilayan degerleme sistemleri etkin olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarin
bakis acilarma gore, etkin bir performans degerleme sistemi; kurum performansini

artiran bir sistem olarak algilanmaktadir (Yumusak, 2009: 8).

Performans degerleme i¢in, her organizasyon tarafindan benimsenip uygulanan
tek bir degerleme yonteminden bahsetmek miimkiin degildir. Organizasyonlar, ¢ok
cesitli degerleme yontemlerinin arasindan yapilarina, ¢alisanlarin niteliklerine,
amaclaria ve konuya verdikleri énem derecesine gore se¢im yaparak ve bazen de

birka¢ yontemi bir arada kullanarak performans degerleme yaparlar. Her organizasyon
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kendi yapisina uyan bir degerleme yOntemini kullanmaktadir. Bir Orgiitiin yapisina
uygun goriilen degerleme yontemi, diger bir orgiite uyum gostermeyebilmektedir. Bu
nedenle, performans degerleme yontemi tespiti, isletmenin isgorenlerden beklentileri,
performans standartlart ve Olgiitleri belirlendikten sonra yapilmalidir. Bir orgiitte
performans degerlemede kullanilan yontemler, orgiitiin kendisi ile siirekli bir gelisim ve

degisim icinde olacaktir (Akgakanat, 2009: 18).

Konu ile ilgili literatiir incelendiginde orgiitsel performans konusunda standart
Olciitler ve kriterler sunmanin ¢ok da miimkiin olmadigi, ¢esitli kriterlere gore

performans degerlemesi yapildig1 goriilecektir (Simsek ve Oge, 2011: 309).

Performans degerlemesi yapmanin iki temel amaci bulunmaktadir: Birinci amaci,
is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken gerekli
olacaktir. Ucret artiglarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere, Kkariyer
planlamasina ve baska yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans
degerlemesinde elde edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun yonetim kadrosu,
performans degerlemesinden elde edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez ve
vermemelidirler. Performans degerlemesi yapmanin ikinci temel amaci, iggorenlerin is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne dlgiide yaklastigina iliskin geri
besleme saglamaktir. Bu geri besleme ¢alisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve
mesleki egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Cogu isgdren bu tiirden
yapici ve dzgiivenini artirict geri besleme almaktan memnuniyet duyar. Bu geri besleme
ayni zamanda isgoérenlerin organizasyon i¢indeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini

gorebilmelerini saglar (Yumusak, 2009: 13).

Uyargil (2008)'e gore, performans degerlemenin Tiirkiye’deki ilk uygulamalari
kamu kuruluslarinda gerceklestirilmistir. Ozel sektdr ise bu IKY fonksiyonuna isletme
biliminin tilkemizde yayginlagsmasi ve modern yonetim tekniklerinin benimsenmesi
sonucu ilgi goéstermeye baslamistir. Son 20 yilda ve 6zellikle 2003 yilindan itibaren
performans degerleme uygulamalar1 giderek gelismis ve teknik bir yapiy1 ifade etmenin
Otesine gecmistir. Bunun sonucunda dinamik bir siire¢ olarak isgdrenlerin
performanslarin1 planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amacglayan ve konuya daha
genis bir agidan yaklasan drgiitsel bir sistem haline gelmistir (Aktaran: Ozdemir, 2010:

164).
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3.2.2.5. Egitim ve Gelistirme

Egitim ve gelistirme, insan kaynaklarini daha tiretken hale getirmek ve orgiitsel
amaglara ulagmada daha fazla katkida bulunmalarin1 saglamak amaciyla onlarin
niteliklerini gelistirme siirecidir. Egitim, isgdrenin mevcut isini daha iyi yapmasini
saglayacak bilgi ve beceri aktarimi iken, gelistirme, isgorenin yeni sorumluluklar ve
zorlu gorevlere hazirlikli olmasimi saglayacak bilgi ve becerilerin aktarimi olarak
tanimlanmaktadir (Tuncer, Ayhan ve Varoglu, 2011: 386-387). Insan kaynaklari
yonetiminin en Onemli amaglarindan birisi de egitim ve gelistirme c¢alismalaridir
(Findik¢i, 2009: 243), egitim ve gelistirme teknikleri: (1) calisma ortamindan
uzaklastirmadan deneyimli isgoren ya da amir gozetiminde isi yaparak 6grenme tarzi
isbasi egitim seklinde olabilecegi gibi, (2) belirli bir siire isten alinarak isletme i¢inde
veya disinda bir yerde (laboratuar, sinif, vb.) belirli bir program dahilinde ig-dist egitim
seklinde de olabilmektedir (Simsek, 2007: 361).

ABD kuruluslarinin personel egitimi ve gelistirme ic¢in yilda 50 milyar dolardan
daha fazla bir harcama yaptiklar1 tahmin edilmektedir. Bu tiir egitim cabalari; (1) tam
bir ihtiya¢ degerlendirmesi ile baslayan, (2) titiz bir degerlendirme ile onu takip eden iki
etaptan olusmaktadir. Egitimlerin dayanak noktasi ise, is analizi sayesinde tespit edilen

isin neleri gerektirdigine dair bulgulardir (Werner, 2000: 10-11).

Gazze (2003: 298)'ye gore, yeni ekonomide 6grenme faaliyeti {iniversite siralari
ile smirll olmaktan cikarak yapilan isin bir pargasi haline gelmistir. Is diinyasinin
degisen bu kosullari, 6grenen organizasyonun yaratilmasi ihtiyacini dogurmus ve
isletmeleri klasik egitim boliimlerinden farkli olarak, siirekli 6grenmeyi isletme
kiiltiirinlin bir pargas1t haline getirmistir. Dereli (2005: 72), isletmelerin ilerlemeleri,
gelismeleri, hayatta kalarak faaliyetlerini  siirdiirmeleri ve  dinamizmlerini

koruyabilmeleri i¢in egitime 6nem vermek zorunda olduklarini vurgulamaktadir.

Isletme icinde yapilacak olan egitimin hedef ve igerigini belirlemek igin egitim
ihtiyag analizi yapilmali, calisanlarin gercekten ihtiyag duydugu egitim bagliklar1 ve bu
egitimlerin icerigi acikca ortaya konmalidir. isletme hedef ve stratejileri, performans
degerleme sonuclari, isgorenlerle bire bir goriismeler, odak grup toplantilart ve anketler
yapilarak tespit edilen konularda egitim verilmelidir (Subasilar, 2003: 273). Egitimin en

onemli ve vazgecilmez pargasi etkinliginin dl¢iilmesidir. Yapilan yatirimin geri doniisii
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olarak distiniilebilecek olan, verilen egitimin geri doniis oraninin da hesaplanmasi

gerekmektedir (Cortelekoglu, 2003: 285).

Insan kaynaklar1 yoneticileri, isgorenlerin bilgi, beceri ve uzmanliklarim
gelistirmek i¢in firsatlar saglamali, fakat ayni zamanda isgdrenleri ve onlarin bilgi
birikimini de isletme icinde tutmammn yollarm aramahdir. Isgdrenler yasamlarim
siirdiirebilmek i¢in ¢alismaktadirlar ve kariyerleri boyunca bir isletmeden bir digerine
rahatlikla gecebilirler. Insan kaynaklari ydnetimi ve insan kaynaklari stratejileri,
isgorenlerin bilgi ve becerilerini isletme i¢inde tutmak icin tasarlanmiglardir (Senyticel,
2009: 62). Burada 6nemli olan, ihtiyag duyulan iggoreni isletme iginde tutabilmenin

basarilmasidir.

Bingdl (2006: 246), dis i¢ ¢evredeki degisikliklerin isletmede degisimi zorunlu
kildigina dikkati ¢ekmekte, bu degisime ayak uydurmak icin egitim ve gelistirmenin
onemli bir rolii oldugunu savunmaktadir. Bingdl'e gore, egitim ve gelistirme bir siireg

icinde gerceklesmektedir, bu siire¢ Sekil 3.6'da acgikca goriilebilir.
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Orgiitsel Egitim Acidi
intiyaclar Analizi Analizi

Egitim ve Gelistirme
Ihtiyaglarini
Belirleme

v

Egitim Politikasi Olusturma
ve Amaclar Gelistirme

i

Egitim ve Gelistirme
Yonetimini Segcme

v

Egitim ve Gelistirme
Programlari Dizenleme ve
Uygulama

}

Egitim ve Gelistirme
Programlarini
Degerlendirme

Sekil 3.6. isgoren Egitim ve Gelistirme Siireci.

Kaynak: Bingdl, D. (2006) Insan Kaynaklar: Yonetimi. (6. bs.). Ankara: Arikan Yayinlari, s. 246.

Sadler-Smith, Sargeant ve Dawson (1997: 222), {iretim ve hizmet isletmeleri
iizerinde yaptiklar1 aragtirmada; hizmet isletmelerinde egitim ve gelisim caligmalarina
daha fazla yatirim yapildigini, iiretim isletmelerinde yapilan egitim ve gelisim

faaliyetlerinin daha ¢ok teknik konular {izerinde yogunlagtigini bulgulamislardir. Bu
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sonuglara gore, her isletmenin kendi pozisyonu dogrultusunda bir egitim programi

hazirlamasi gerektigi ¢ikarilabilir.

3.2.2.6. Is Giivenligi

Isgorenlerin is giivenligi ile saghig1 insan kaynaklar ydnetimi siirecinin diger bir
onemli boyutunu olusturmaktadir. Cagdas anlayis gilinlimiiz diinyasinda isverenin
calisanlarinin saglik ve glivenliklerini koruyucu ¢alisma kosullarini saglamasini gerekli
kilmaktadir. Bu gereklilik hem igverenin c¢alisanlarina karsi yerine getirmesi beklenen
sosyal sorumlulugundan, hem de isletmede etkinlik ile verimliligi artirma amacindan

kaynaklanmaktadir (Simsek ve Oge, 2011: 359).

Diinya Saglik Orgiitii (WHO) ve ILO ilkelerine gore is¢i saglig1 ve is giivenligi,
"Tiim c¢alisanlarin bedensel, ruhsal ve toplumsal saglik ve refahlarinin en st diizeye
yiikseltilmesi ve bu durumun korunmasi, isyeri kosullarinin, ¢evrenin ve iiretilen
mamiillerin getirdigi saghiga aykir1 sonuglarin ortadan kaldirilmasi, calisanlar
yaralanmalara ve kazalara maruz birakacak risk faktorlerinin elimine edilmesi, yine
calisanlarin bedensel ve ruhsal 6zelliklerine uygun islere yerlestirilmesi, sonu¢ olarak
is¢ilerin bedensel ve ruhsal gereksinimlerine uygun bir i ortami olusturulmasi" olarak
aciklanabilir. Bu tanimlardan da anlagilacagi gibi isci sagligi ve is giivenligi kavraminin
cagdas anlami, is kazalar1 ve meslek hastaliklar1 tan1 ve tedavisinden Ote ¢alisanin

sagligint korumak ve onun sagligini tehlikeye atacak risklerden kaginmaktir (Bingol,

2006: 529).
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DORDUNCU BOLUM

AILE iISLETMELERINDE KURUMSALLASMA DUZEYI] ILE STRATEJIK
YONETIM VE INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi UYGULAMALARI
ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESI : ERZURUM ALT BOLGESINDE
BiR UYGULAMA

ARASTIRMA

Bu boliim; aragtirmanin 6nemi ve amaci, kapsami, hipotezleri ve modeli,
varsayimlari, smirliliklari, yontemi, evreni, Orneklemi, arastirmada kullanilan veri
toplama aracinin secilmesi, gelistirilmesi, uygulanmasi, verilerin toplanmasi, analizleri,

yorumlanmasi ve onerilerden olugmaktadir.

4.1. ARASTIRMANIN ONEMIi VE AMACI

Ulke ekonomilerinde en yaygin isletme tiirii olan aile isletmelerinin, iilkesel ve
bolgesel istihdam olusumuna imkan tanimalari, hem iilke hem de bdlgesel kalkinmaya
katkilar1 ve bolgelerarasi gelismislik farklarinin giderilmesine olan etkilerinden dolay1
aile isletmeleri konusundaki arastirmalar 6nem arz etmektedir. Aile isletmeleri,
kiiresellesen giiniimiiz is diinyasinda eskiye nazaran daha yogun bir i¢ ve dis rekabete
acik bulunduklarindan, bu rekabet ortamina uygun olarak hareket edebilmek i¢in yapisal
sorunlarin1 ¢é6zmek durumunda kalmaktadirlar. Aile isletmelerinde karsilagilan yapisal
sorunlar, onlem alinamadig1 durumlarda aile isletmelerinin biiylime asamasinda engel
olarak karsilarina ¢ikmakta, bu sorunlar sonraki kusaklara sirayet ederek, ¢ogunlukla
isletmelerin yok olmasina neden olmaktadir. Aile isletmelerinin bu tiirden sorunlarinin

giderilmesinde kurumsal bir yap1 olugturmalarinin yararlari bilinmektedir.

Aile isletmesi calismalarinin en Onemli amaci, aile isletmelerinin yoOnetsel
uygulamalarin1 yonlendirmek, zenginlestirmek ve bu isletmelere bilgi saglayarak
rehberlik etmektir. Bu nedenle akademisyenler, aile isletmeleri yonetiminin altinda
yatan giicleri ve bakis agilarin1 anlamaya c¢alismaktadirlar. Biitiin bu ¢abalar,
yoneticilerin karsilastigi sorunlar1 anlamak, ylizeysel belirtilerin ve sorunlarin altinda

yatan nedenlerin arasinda bir ayrim yapmak gibi amaglar1 i¢ermektedir. Bir diger
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deyisle, arastirmacilar: (1) aile isletmesi yOneticilerinin ne tiir sorunlarla karsilastiklarini
anlamak, (2) bu sorunlarin altinda yatan nedenleri belirlemek, (3) belirlenen sorunlari
yonetmek i¢in bir dizi strateji gelistirmek, (4) farkli durumlar karsisinda hangi
stratejilerin daha etkili olacagini anlamaya g¢alismaktadirlar. Boyle bir anlayisla, aile
isletmeleri yoOneticilerine bilingli Oneriler yapmak suretiyle, bu isletmelerin
karsilastiklar1 sorunlarla daha kolay basa ¢ikmalarini saglamalar1 umulmaktadir (Zahra

ve Sharma, 2004: 337).

Bu arastirmada, Istatistiki Bélge Birimleri Smiflandirmasina gére Erzurum Alt
bolgesindeki (TRA1) aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyi stratejik yonetim ve
insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki iliskinin belirlenmesine c¢alisilmaktadir.
Aragtirmanin  bu c¢ergcevede, Erzurum, Erzincan ve Bayburt illerinde faaliyet
gostermekte olan aile isletmelerinin yonetici ve karar vericilerine, kurumsallasma
stireclerinde biitiinciil, sistematik ve faydali bilgiler saglayacag: ve geleceklerine iliskin
en uygun rotayr ¢izmelerinde onlara yardimci olabilecegi ve ilaveten, konu ile ilgili

yapilacak arastirmalara da yol gosterecegi diisiiniilmektedir.

4.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirmanin ana kiitlesini TRA1 bolgesindeki Ticaret ve Sanayi Odalarina (TSO)
kayitli aile isletmeleri olusturmaktadir. Arastirmada, sermayeden daha c¢ok bireysel
beceri ve deneyimleri ile islerini yiiriiten (terzi, berber, tornaci vb.) esnaf ve sanatkar
(zanaatkar) olarak adlandirilan isletmeler yerine, stratejik diisiince ve IKY uygulamalari
Olciilebilecek olan tiiccar ve sanayiciler hedef kitle olarak alinmistir. Anilan bolgedeki
isletme miktarinin say itibariyle olduk¢a fazla olmasi ve calismanin tiim isletmeleri
kapsayacak bir sekilde yapilmasinin yiiksek maliyetli ve ¢ok zaman alan bir siireci
gerektirecegi goz Oniinde tutularak, kapsam dahiline alinan 6rneklemin ana kiitlenin

ozelliklerini yansitacagi varsayilmistir.

Arastirma i¢in 300 Erzurum'da, 200 Erzincan'da ve 150'si Bayburt'ta olmak
lizere toplam 650 anket dagitilmistir. Isletmelere dagitilan anketlerden bir kismi isletme
yoneticilerinin ilgisizlikleri ve/veya isletme sirlarinin agiga ¢ikmasi endisesi ile
tamamen bos olarak geriye alinmis, bir kismi ise degerlendirmeye alinamayacak kadar

asir1 bos birakilmistir. Dagitilan anketlerden geri donen ve gecerli sayilan anket sayisi
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398'dir (Erzurum: 228, Erzincan: 114, Bayburt: 56), digerleri arastirma kapsami disinda

birakilmustir.

4.3. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERi VE MODELI

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasi denilince, paydaslar arasindaki iligkileri,
paydaslar ile isletme arasindaki iligkileri ve aile iiyelerinin isletmeyi yOnetme
bicimlerini kapsayan bir sistem akla gelmektedir. Ayrica ortak ve profesyonel
yoneticilerin katkisi en iist diizeyde saglanmakta iken, potansiyel catismalarin en diisiik
seviyede tutulmasi icin; is stireclerinin, yetki ve sorumluluk paylasiminin, orgiitsel
yapimin goézden gegirilmesi, en uygun politikalarin uygulanmasi gerekmektedir (Ulukan,

2004: 212).

Ural ve Balikgioglu (2004: 534-546) Antakya ve Kayseri Illerinde yapmuis
olduklar1 aragtirmada; aile isletmelerinde kurumsallagma ile isletme sahibinin kiiltiirel
degerleri arasindaki iligkiyi tespit etmeyi hedeflemisler ve sadakat, acik fikirlilik,
bagimsizlik, dini inaniglara saygili olma ve risk iistlenebilme gibi kiiltiirel degerlerin
kurumsallasma diizeyini olumlu olarak etkiledigini saptamislardir. Akin ve Yilmaz
(2004:179), aile isletmelerinin kurumsallasmasi ile kiigiik 6lgekli isletmelerin biiylime
stireci arasinda biiyiik 6l¢iide paralellik oldugunu belirtmekte ve Karaman bdlgesinde
yaptiklar1  aragtirma sonucu, bolgedeki aile isletmelerinin; biiylik Olcilide
kurumsallasmay1r Onemsediklerini, biliylime siirecinde karsilasilan aile merkezli
sorunlarin farkinda olduklarini ve aile ile isletme arasindaki iligkilerde bir dengeyi

gozettiklerini bulgulamislardir.

Aydemir, Seymen ve Tasc1 (2004 :604-617) Tirkiye'de gida ve ihtiya¢c maddeleri
dagitimcihigr sektdriinde faaliyet gosteren ve Gida ve Ihtiyag Maddeleri Dagitimeilari
Dernegine (GIMDER) kayitli 40 iiye isletme iizerinde yaptiklar1 arastirmada; ilgili
isletmelerde kurumsallagma siirecine o6nem verildigi, kurumsallasmaya doniik
uygulamalarin devam ettigi fakat olgunluk diizeyine erismedigini ortaya koymuslardir.
Bu aragtirmada ayrica; aile isletmelerinde kurumsallasmaya yonelik en uzun siire
uygulanan adimlarin; (1) sermayenin aile harcamalarina karsi korunmasi, (2) aile
sorunlarinin ig sorunlarindan tamamiyla ayri tutulmasi, (3) i¢ ve dis ekonomik ve

kiltirel degisimlerin siirekli olarak incelenmesi ve bu dogrultuda isletmeye yon
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verilmesi, (4) aile dis1 iggorenlerin gorev dagiliminda uzmanlhigin esas alinmasi ve (5)
personel aliminda isin gereklerine uygun se¢im ve yerlestirme sisteminin oturtulmasi,
oldugunu belirlemislerdir. Ayni arastirmada yeni uygulamaya baslanilan kurumsallasma
adimlart ise; (1) tiim isgorenlerin gorev, yetki ve sorumluluklarinin yazili hale
getirilmesi, (2) aile dist isgoren terfiinin belirli bir sistem dahilinde gerceklestirilmesi,
(3) bir sonraki kusaga devir ile ilgili planlamanin yapilmasi, (4) tiim isgorenlerin
diizenli olarak egitime tabi tutulmasi ve (5) yonetim kalite standartlarinin belirlenip

surdirilmesidir.

Kimi igletme yoneticilerinin de kurumsallagsma konusunda negatif bakis agisina
sahip olduklar1 dikkat ¢ekmektedir, 6rnegin, Baraz (2006: 126), "Aile Isletmelerinde
Kurumsallasma Olgiitleri" adli ¢alismasinda, aile isletmesi yoneticilerinin gdziiyle

kurumsallagsmanin sakincalarini agagidaki gibi siralamaktadir:

- Siirece dair maliyetler,

- Karar alma siirecinin uzamasi,

- Hissedarlar agisindan kontroliin elden gitmesi,

- Calisanlarin yalnizca kendi islerine yogunlagmasi,

- Cevre kosullaria ¢abuk tepki verilmesini engellemesi,
- Hantal ve biirokratik bir yapiya neden olmasi,

- Tekrarlarin verimliligi azaltmasi.

"[sletme performans: iizerindeki aile etkisinin incelenmesi (Examining the
"Family Effect" on Firm Performance)" isimli ¢alismasinda Dyer (2006: 266); aile
isletmelerinde profesyonellesmenin saglanmasi ile nepotizm ve firsatgilik gibi ¢ogu aile
isletmesinin temel problemlerinin ortadan kalkacagi, isletme kaynaklarinin aile
tarafindan israf edilmesine profesyoneller tarafindan firsat verilmeyecegi, aile servetinin
artacagl, bunlarin yaninda, isletmenin yoOnetim maliyetlerinin yiikselecegini
belirtmektedir. Chrisman, Chua, Kellermanns ve Chang (2007: 1036)'1n yaptiklar1 bagka
bir arastirma sonucunda, vekalet teorisi ile uyumlu olarak aile isletmesi sahiplerinin
profesyonel yoneticileri yakindan izlemesi ve onlar icin tesvikler saglamasi suretiyle

aile isletmesinin performansinin artacagi saptanmistir.

Burkart, Panunzi ve Shleifer (2003: 2167-2169)'e gore kurucu girisimci isletmeyi

ya profesyoneller eliyle ya da varisleri araciligtyla yonetecektir, yazarlar, tercih edilen
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yaklagimin profesyonellerle yonetimin hakim kilinmasi ve kurucunun yoéneticileri
yakindan izlemesini saglanmasi olarak kabul etmektedirler. Ulukan (2006: 155), tatmin
edici bir performans diizeyi, uzun vadeli ve siirdiiriilebilir bir biiylime i¢in profesyonel
yonetim bi¢iminin aile igletmelerinde egemen yonetim bi¢imi olmasi gerektigini 6ne
stirmekte, aile isletmelerinin gliniimiiz is diinyasinda karsilastiklar1 yonetim sorunlarini
asabilmeleri i¢in profesyonel bicimde yonetilen birer orgilite donlismeleri gerektigini
vurgulamaktadir. Biite (2008: 313-332)’nin Trabzon il sinirlar1 i¢indeki aile isletmeleri
lizerinde yaptig1 bir arastirmada su bulgular elde edilmistir: Aile isletmesi sahipleri
kendilerini yonetim konusunda uzman ve yeterli gormekte ancak biliylime agamasinda
ortaya ¢ikabilecek sorunlarin ¢6ziimiinde profesyonel yoOneticilere ihtiyag
duyabileceklerini ifade etmektedirler, aile isletmelerinde profesyonellesme ve
kurumsallasma konularinda c¢aligmalar yapilmaktadir, aile isletmelerinde takim
calismasina 6nem verilmektedir, isletme hissedarlar ile profesyonel yoneticiler arasinda
yonetim konusunda sorunlar yasanmaktadir, aile iiyesi yoneticiler, profesyonel
yoneticilerin isletmeye kendileri kadar bagl olmayacagini diisiinmektedirler, isletmede
calisan profesyonel yoneticiler kendi yetki alanlar ile iliskili bile olsa aile iiyelerine
danismak zorunda kalmaktadirlar. Diger yandan; Akin ve Yilmaz (2004: 186)
arastirmalarinda, aile yoneticilerinin profesyonel yonetici istihdamu ile ilgili goriisleri
dikkate alindiginda; profesyonel yoneticilere Oncelik veren isletmelerle aile icinden
egitimli yoneticilere oncelik veren isletmelerin sayilarinin birbirine yakin olduklar
sonucuna varmiglardir. Yamak ve Oktem (2008: 419)'e gore, aile isletmelerinde yeni
nesil aile tyelerinin kuruculara gore egitim seviyelerinin daha yiiksek olmasina
calisilmas1 ve daha 1iyi okullarda Ogrenim gormelerine Ozen gosterilmesi de

profesyonellesme ¢abalarinin bir pargasi olarak diistiniilmelidir.

Sahman, Tengilimoglu ve Isik (2008: 1-23)'n 6zel hastanelerdeki ydnetimin
profesyonellesmesinin kurumsallagsma tlizerindeki etkilerini arastirdiklar1 ¢aligsmalarinda,
yonetimin profesyonellesmesinin kurumsallagsma iizerindeki etkisinin olumlu yonde
oldugu belirtilmekte, kurumsallagsma sayesinde 6zel hastanenin ¢evresi tarafindan kabul
gordiigiine dikkat ¢ekilmektedir. Cevresi tarafindan kabul gdren bir isletme, miisteriler

tarafindan daha ¢ok tercih edilecek, dolayisiyla ciro biiyiikligl de artis gosterecektir.

Villalonga ve Amit (2006: 385) 1994-2000 yillar1 arasinda Fortune 500

isletmeleri verileri ile yaptiklar1 ¢alismada; aile isletmelerinin yalnizca isletme kurucusu
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operasyonel yonetimin basinda iken ya da kurucunun yonetim kurulu baskanliginda bir
profesyonel operasyonel yonetici ile g¢alisildiginda aile i¢in deger iiretebildiklerini,
sonraki nesillerin yonetiminde ise isletme degerinin tahribat gérmekte oldugunu
bulgulamiglardir. Hoy (2003: 417)'a gore, aile isletmelerinin anti tezi profesyonel

yonetilen isletmelerdir.

Ulukan (2006: 157-158) "Aile Isletmeleri ve Profesyonel Yonetim Anlayis1" adli
calismasinda profesyonel yonetim anlayisina birisi dar digeri ise genis iki anlam
yiklemekte, dar anlamda profesyonel yonetim anlayis1 bilimsel yonetim ve
organizasyon ilke ve uygulamalarinin igletme i¢inde "bigimsel" hale getirilmesi iken,
genis anlamda profesyonel yonetim, kararlarin girisimcilerin kigisel deger yargilarina,
aile iiyeliginden kaynaklanan ayricaliklar ve duygusal motiflere dayali olmasi yerine,
akla ve mantiga, bilimsel yonetim ilkelerine, pazar gereksinim ve kosullarina, rasyonel
olgiitlere dayanmasi gerektigini belirtmektedir. Isletme sahiplerinin profesyonel bir
bakis acisina sahip olmalar1 isletmenin devamlilifi acisindan 6nem arz etmektedir.
Isletmede bilimsel yonetim ilkelerinin uygulanmasi, gorev tanimlari, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi, isletme ve calisanlarin degerleme Ol¢iitlerinin nesnel
olarak ortaya konulmasi, aile disindan iiyelerin bulundugu etkin yonetim kurullar1 ve
aile konseyinin olusturulmasi, uzun ve kisa vadeli planlarin yapilmasi, profesyonel
yoneticilerin farkli bakis a¢ilarini temsil eden c¢alisanlar olarak goriilmesi isletmelerdeki
profesyonel yonetim uygulamalarina 6rnek olarak verilebilmektedir. Ayni ¢alismada
Ulukan, bir isletmenin kurucusu ve aile iiyesi yoOneticilerinin fiziksel, zihinsel ve
yonetsel becerilerinin igletmeyi ancak biiylimenin bir noktasina kadar tagiyabilmekte
oldugunu, devamliliklarin1 ve biiylimelerini gilivence altina almak isteyen aile
isletmelerinin 6nlinde sonunda profesyonel yonetim bigimine geg¢is yapmalariin bir

zorunluluk oldugunu bulgulamaktadir.

Biite (2008: 313-332) Trabzon il sinirlar1 i¢cindeki aile isletmeleri lizerinde yaptigi
bir aragtirmada aile isletmesi sahipleri, kendilerini yonetim konusunda uzman ve yeterli
gormekte ancak biiylime asamasinda ortaya c¢ikabilecek sorunlarin ¢oziimiinde
profesyonel yoneticilere ihtiyag duyabileceklerini ifade etmektedirler. Aile
isletmelerinde profesyonellesme ve kurumsallasma konularinda ¢alismalar yapilmakta,
aile isletmelerinde takim calismasina O6nem verilmekte, isletme hissedarlart ile

profesyonel yoneticiler arasinda yonetim konusunda sorunlar yasanmakta, aile iiyesi
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yoneticiler profesyonel yoneticilerin isletmeye kendileri kadar bagli olmayacagini
diisiinmekte ve isletmede calisan profesyonel yoneticilerin kendi yetki alanlari ile

iligkili bile olsa aile iiyelerine danismak zorunda kalmakta olduklar tespit edilmistir.

Aile isletmelerinde yeni nesil aile {iyelerinin kuruculara gore egitim seviyelerinin
daha yiiksek olmasina ¢alisilmast ve daha iyi okullarda 6grenim gormelerine 6zen
gosterilmesi de profesyonellesme ¢abalarinin bir pargasi olarak diisiiniilmelidir (Yamak

ve Oktem, 2008: 419).

[zmirlioglu (2011: 7-10) aile isletmelerinde profesyonellere gdsterilen direncin
kaynaklarini, isletme i¢in ciddi birer maliyet unsuru olacaklarina dair yaygin inang, aile
mensuplarinin elestirilip baski altinda kalmalarin1 ve ailenin karar alma otoritesini
azaltma olasiligina ek olarak, aile ve isletme kiiltiirii agisindan 6nem tasiyan degerleri
asindirabileceklerine doniik endiseler, aile bireyleri kadar fazla calismayip ise baglilik
gostermeyeceklerine, ileride aileden hisse istemeye kalkabileceklerine veya igten ayrilip
kendilerine karsi ciddi bir rekabete girisebileceklerine dair diisiinceler olarak
belirtmektedir. Buna karsin kapasiteli profesyonellerin aile isletmelerinde calismakta
goniilsiiz olmalarmi da, nepotizm ve yabancilara karst duyulan gilivensizlikten
kaynaklanan sorunlar, terfi ve oOdiillendirilmelerde aile iiyeleri ile esit muamele
gosterilmeyecegine dair kusku, ¢ok basliligin mevcut oldugu ve aile iiyelerinin siirekli
bir catisma halinde bulundugu bir ortamda ¢alismak zorunda kalinmasina iliskin endise,
mesleki bilgi ve deneyimine gosterilecek olan saygi, alacagi kararlarin uygulanmasi
esnasinda kurucunun ya da aile iiyelerinin takinacagi tavir ve tiim bunlara ilave olarak

yetki ve sorumluluk dengesinin saglanmasi hakkindaki kaygilara baglamaktadir.

2004 yilinda yapilan bir arastirma, kurumsallagsma olarak ele alinan politika ve
yaklagimlarin, aslinda profesyonel yoOnetim anlayisinin unsurlari oldugunu ortaya
¢ikarmakta, bu baglamda kurumsallasma kapsaminda dile getirilen yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi, yetki devri, is boliimii, uzmanlagsma, yerlesik kural ve
standartlarin belirlenmesi, 6rgiit kiiltiirli olusturulmasi, yonetim kurullarinin bilesimi ve
etkinligi yalnizca aile isletmeleri acisindan degil, tiim isletmeler acisindan hayati 6nem
tagtyan unsurlar olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle Ulukan (2003: 156);
kurumsallasma olarak algilanan ihtiyacin aslinda isletmelerin profesyonel ydnetime

duyduklar1 ihtiya¢ oldugunu 6ne stirmektedir.
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Feltham, Feltham ve Barnett (2005: 1) aile isletmelerinde yaptiklar1 arastirmada,
katilimcilarin %75'inin isletmenin kurucusuna bagimli ya da ¢ok bagimli oldugunu
sOyledigini, calismanin sonuglarinin aile igletmelerinin tek bir kisiye giiclii bir sekilde
bagimli olduklarini gosterdigini belirtmektedirler. Dyer (1988: 41) kurucunun
yonetimindeki aile isletmelerinde karar alma silirecinin, daha sonraki kusaklara gore
daha merkezi oldugunu ifade etmektedir. Geng ve Deryal (2006: 408) yaptiklar
aragtirmada, kararlarin aile iiyeleri tarafindan alinma oranini %57.5, aile iiyeleri ve
profesyonel yoneticiler tarafindan alinma oranmi %35 ve genel miidiir tarafindan
alinma oranini ise %7.5 olarak tespit etmislerdir. Aile isletmelerini tanimlarken bir¢ok
yazar, isletmedeki stratejik kararlarin aliminda ailenin etkisi oldugunu belirtmektedir
(Shanker ve Astrachan, 1996: 109; Kogel, 2004: ix; Erdogmus, 2007: 68; Milton, 2008:
1063). Bir baska arastirmaya gore; aile igletmeleri, iirlinlin iizerinde kendi 'soyadlart’
yazdigindan iriin kalitesi ve hizmet agisindan son derece hassasiyet gosterirken,
stratejik hedef belirleme, uzun vadeli planlama, biiyiime ve gelisim konularinda ayni

hassasiyeti gostermemektedirler (Gallo, Tapies ve Cappuyns, 2004: 316).

Aile isletmelerinde damisman ve uzmanliga gereken sayginin gosterilmemesi,
¢ogu zaman danigman ve yonetici statiisiiyle isletmede istihdam edilen kisilerin kalifiye
olmamas1 sonucunu dogurmaktadir. Giiniimiiz basarili igletmeleri, basarilarini tecriibeli
danismanlar ve yoneticiler sayesinde yakalayabilmislerdir. Oysa aile igletmelerinde
danigmanla c¢aligsma egilimi olmadig1 gibi, danisman ile ¢alisan az sayidaki isletme icin
danigsmandan; patronun fikirlerini tasdik etmesi beklenmektedir (Tanta, U¢kun ve Latif,

2004: 585).

Biite (2004: 322) arastirmasinda, aile isletmelerinin biiylimeye iliskin strateji
belirleme konusunda yetersiz kaldiklarini savunmaktadir. Celik, Ayas, Kog ve Oztiirk
(2006: 488)’c gore, aile isletmelerinin mevcut problemlerini ¢dzememe sebepleri
stratejik diisiinememe ve yeni strateji gelistirememelerinin altinda yatmaktadir. Baska
bir deyisle, sorunlar1 Onleyecek stratejilerin olusturulmasi gerekmektedir. Strateji
olusturmak ve bu stratejileri uygulama aile isletmelerinin piyasa performanslarina katki
saglamaktadir. Acquaah (2011: 120), yaptigi arastirmada, maliyet liderligi ve
farklilagma stratejilerinin aile isletmelerinin canliligina ve piyasa performanslarina

pozitif yonde katki sagladigini bulgulamstir.
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Gilimiistekin ve Adsan (2006: 234), aile isletmelerinde genellikle yonetim
kurulunun giindemini agirlikli olarak operasyonel konularin isgal ettigini, strateji ve
performans gibi konulara fazla yer verilmedigini diisiinmektedirler. Profesyonel olarak
yonetilen igletmelerde, stratejik yoOnetime daha fazla odaklanmak miimkiin
olabilmektedir (Sharma, Chrisman ve Chua, 2004: 9). Arastirmalara gore; profesyonel
yonetimin giindelik operasyonlari yonetmesi sayesinde iist diizey yonetim de isletme
icin genis yonlii alternatifler planlamaya ve stratejik secimler yapmaya zaman

ayirabilmektedir (Lussier ve Sonfield, 2004: 48).

Kellermanns ve Eddleston (2006: 809-821), ¢alismalarinda kolaylastirici bir siireg
olarak stratejik planlamay1 incelemisler ve stratejik planlamanin kusak katilima,
teknolojik firsatlarin tanimlanmasi ve kurumsal girisimcilikle orta diizeyde anlamli bir
iligkinin varligin1 bulgulamislardir. Yazarlar stratejik planlamanin, ¢evresel firsatlarin

degerlendirilmesinde 6nemli bir rol oynadigini belirtmektedirler.

Karpuzoglu (2004c: 650) aile isletmelerinin, sadece isletme faaliyetlerinin
stratejik olarak planlandig1 isletmelerden farkli olarak, aileye iliskin konularin da
planlanmast gerekliligini vurgulamaktadir. Aileye iliskin konularin planlanmasi
oncelikle bir aile anayasasi olusturmaktan geg¢mektedir. Sakar (2008: 363) yaptigi
calismada, aile isletmelerinin stratejik olarak aile gelecegini giivence altina almasinin
temel adimmin aile iligkilerinde kurumsallagsmay1 saglayacak bir aile anayasasi
olusturmas1 ve bu anayasada belirtilen prensipler dogrultusunda isletme faaliyetlerinin
yiritiilmesi gerektigini belirtmektedir. Halka agik aile isletmeleri iizerinde yapilan bir
arastirmada, bu isletmelerin %92'si gibi biiyiik bir kisminin aile anayasasinin fayda ve
maliyet avantaji1 getireceginin bilincinde olduklar1 gézlenmistir (Adsan ve Giimiistekin,
2006: 187). Bektas ve Koseoglu (2007: 314) Usak ilinde iiretim faaliyetlerinde bulunan
126 isletme tlizerinde yaptiklar alan ¢alismasinda, aile isletmelerindeki orgiit kiiltiiriiniin
aile yapisinin etkisi altinda olmasi nedeniyle bu tiir isletmelerde yonetim zafiyetleri
olustugunu, bunun da aile yonetimi ile igletme yonetiminin net olarak ayrilmamasindan

kaynaklandigin1 bulgulamiglardir.

Morris, Williams ve Nel (1996: 78), basarili yonetim devirlerinde, isletmeyi
devralacak olan nesil, kendi egitim durumlar1 ve deneyimleri agisindan iyi hazirlanmis

olma egiliminde bulunduklarini bulgulamaktadirlar. Aile isletmelerinde halef belirleme
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siireci ile aile isletmesi olmayanlardaki halef belirleme siireci karsilastirildiginda, aile
isletmelerinde halef seciminde daha kisisel ve iliski merkezli yaklasimlarda
bulunulurken, aile isletmesi olmayanlarda gorev odakli daha resmi halef belirleme
anlayis1 hakim olmakta, igletme biiylikliigliniin halef belirlemede gercek bir etkisi
bulunmamaktadir (Fiegener, Brown, Prince ve File, 1994: 313-329; Sonfield ve Lussier,
2004: 197). Feltham, Feltham ve Barnett (2005: 1) aile isletmelerinin %62'sinin
haleflerini  belirlemediklerini ve  halef belirleme siireglerinin  olmadigini
vurgulamaktadirlar.  Aronoff (1998: 181) devir planlamasini yapmayan aile
isletmelerinin sadece %30 kadarinin ikinci nesilde de yasamini siirdiirmekte oldugunu

belirtmektedir.

Ward (1997: 326), yapilan bir¢ok arastirmada; aile isletmelerinin {i¢te birinden
yarisina kadar olan miktarinda gelecek nesil planlamasi mevcut olmadigin
belirtmektedir. Pricewaterhouse Coopers’in  2010/2011 yillart aile isletmeleri
arastirmas1 Turkiye sonuglarina gore; Tirk aile isletmelerinin %69’u heniiz halefini
belirlememis, isletmelerin dortte {igii; kilit yoneticilerin vefati veya yetersizligi
durumunda  devreye  girecek acil durum  planina  sahip  degillerdir

(PricewaterhoseCoopers, 2011: 5).

Giinver (2006: 94) "Aile Isletmeleri ve Gelecek Kusak Aile Bireylerinin Egitimi"
adli calismasinda; aile isletmesinin gelecegini ilgilendiren ve etkileyen kararlar alacak,
yetki ve sorumluluklar1 isgdrenlere adil olarak paylastiracak, emegin degerini
gbzetecek, isgorenleri tarafsiz olarak degerlendirebilecek ve igletme kaynaklarini
orgiitsel amagclara ulasmak icin etkin ve verimli olarak kullanabilecek gelecek
kusaklarin egitiminin isletmelerin siirekliliklerinde biiylik bir dneme sahip olduguna

dikkati cekmektedir.

Tiirkel ve Yasa (2006: 621) aile isletmeleri iizerinde yaptiklari ¢aligmada;
isletmenin bir 6rgiit semasinin varlig1 ve islerin bu semaya gore yiiriitiilmesi, isletme ici
is dagiliminin yapilmasi ve departmanlar arasi yazili iletisimin saglanmasi, isgdérenlerin
tamamin1 kapsayan bir performans degerleme sisteminin olusturulmasi ve isletmedeki
tim personelin isletmenin kurumsallagsmasi gerektigi yargisina olan inancinin,

isletmenin kurumsallasmasi agisindan onemini vurgulamaktadirlar. Aymi calismada,
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Mersin ilindeki aile isletmelerinin kurumsallasmalarinin 6niindeki en temel nedenin, bu

isletmelerin yari-ataerkil yapisi oldugunu belirtmektedirler.

McCann, Leon-Guerrero ve Haley (2001: 58) arastirmalarinda, etkili bir yonetim
kademesi ve isgoren ekibi olusturmak, yeni ve kaliteli liriinlere yonelmek ve aile iiyesi
olmayan profesyonellere yatirim yapmak gerektigini tespit etmislerdir. Diger taraftan,
Morris, Williams ve Nel (1996: 78) arastirmalarinda yonetim kurulu baskanlarinin,
profesyonel yoneticilere, danigsmanlara ve dis danismanlara aile iiyelerinden daha az
giiven duyduklarini bulgulamiglardir. Lussier ve Sonfield (2004: 48) dis kaynaklardan
danigsman kullaniminin daha kokli aile isletmeleri tarafindan, daha profesyonel olmak

ve daha 1yi karar alabilmek i¢in tercih edildigini savunmaktadirlar.

Asunakutlu ve Aver (2010: 93) Mugla ilinde faaliyet gosteren aile isletmesi
niteligindeki mermer isletmeleri calisanlar1 iizerinde yaptiklari arastirmada; terfi ve
islem kayirmaciliginin iy memnuniyeti ile negatif iligkisi oldugunu belirlemislerdir.
Misir ve Urdiin'de yapilan bir diger arastirmada da nepotizmin, isgdrenler iizerinde ise
devamsizlik ve yiiksek isgiicii devri; yoneticilerde hayal kirikligi, hiisran ve stres;
orgiitlerde ise verimsizlige sebep oldugu gézlemlenmistir (Hayajneh, Dwairi ve Udeh,

1994: 51-73).

Yapilan literatiir taramasinda goriildiigii tizere; isletmeler aile-is iliskilerinde, is ve
isgoren iliskilerinde, yonetim ve isletme fonksiyonlarmin etkin olabilmesinde
geleneksel ve gelisigiizel yonetim tarzindan kaynaklanan sorunlar yasamaktadirlar. Tiim
bu literatiir 15181nda, arastirmada test edilmek lizere asagidaki hipotezler ve Sekil

4.1°deki aragtirma modeli gelistirilmistir.
H;:TRA 1 boélgesindeki aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri diisiiktiir.

H,:TRA 1 bolgesindeki illerde faaliyetlerini siirdiirmekte olan aile igletmelerinin
kurumsallagsma diizeyleri ile stratejik yonetim diizeyleri arasinda pozitif yonlii anlamli

bir iliski vardir.

H;3:TRA 1 bolgesindeki illerde faaliyetlerini siirdiirmekte olan aile igletmelerinin
kurumsallagsma diizeyleri ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasinda pozitif

yonli anlamli bir iliski vardir.
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H4:TRA 1 bolgesindeki illerde faaliyetlerini siirdiirmekte olan aile isletmelerinin
stratejik yonetim diizeyleri ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari arasinda pozitif

yonlii anlamli bir iliski vardir.

Kurumsallasma

e S 8
Orgiitsel
Ozellikler Vv
v ¥ R
Stratejik IKY
Yonetim Uygulamalari

< 2>

Sekil 4.1. Arastirmanin Modeli.

4.4. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Bu aragtirmanin planlanmasi ve yiiriitilmesi siirecinde, asagidaki temel

varsayimlardan hareket edilmistir.

1. TRA1 boélgesinde aile isletmelerine uygulanan anket formu, farkli sektorlerdeki
isletmelerin kurumsallagsma diizeylerini belirlemek i¢in gerekli 6zelliklere sahiptir.

2. Aragtirmaya katilanlar, anket sorularina igtenlikle ve dogru olarak cevap
vermisglerdir.

3. Her il i¢in secilen 6rneklem grubundaki igletmeler, o ile ait aragtirma evreninin

ozelliklerini tasimaktadir.
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4.5. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastirmanin  bulgulari, asagida verilen smrhliklar  ¢ergevesinde

yorumlanmustir;

1. Arastirma yalnizca Erzurum, Erzincan ve Bayburt illerinde farkli sektorlerde
faaliyet yiiriiten aile isletmelerinin yoneticileri iizerinde yapildigindan, bu aragtirmanin
bulgulari, bu yoneticilerden elde edilen verilerle sinirhidir.

2. Bu arastirma 228't Erzurum, 114'Q Erzincan ve 56'st Bayburt'ta faaliyet
gosteren toplam 398 aile isletmesi iizerinde gerceklestirilmistir.

3. Sosyal Dbilimler alaninda yapilan c¢aligmalar1 deneysel yontemlerle
gerceklestirmeye olanak bulunmamakta, o nedenle bu gibi aragtirmalar i¢in igsel
gegerliligin yiiksek olmamas1 6dnemli bir kayip sayllmamaktadir (Seyidoglu, 1995: 21).

Anilan sebeplerden kaynaklanan sinirlilik bu arastirma i¢in de gegerlidir.

4.6. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bir sosyal arastirmada sosyal olay veya olgularin oldugu gibi, degistirilmeden
ortaya konmasi tanimlayict metod ile yapilir (Arslantiirk, 2001: 101). Tanimlayici
aragtirmalarda temel amag¢ belirli bir ana kiitlenin ilgi duyulan Ozelliklerini ortaya
koymaktir. Yani bu aragtirmalar aragtirilan O6zelliklerin hedef kitle i¢indeki yerinin
belirlenmesine yoneliktir. Bir bagka deyisle, tanimlayici arastirmalarda asil amag, anket,
gorlisme, gozlem ve Ornekleme gibi araglarla ana kiitlenin ilgilenilen 6zelliklerinin

ortaya konmasidir (Seyidoglu, 1995: 21).

Tanimlayici aragtirmalar genellikle giincel sorunlarin ¢dzlimiine yonelik,
pratikteki yarar1 gozetilerek yapilan uygulamali arastirmalardir. Belirli bir olay veya
olgunun ¢ok boyutlu olarak incelenerek ayrintilarinin ortaya cikarilmasina doniik
yapilan uygulamali arastirmalar alan arastirmas: seklinde ifade edilirken, arastirilacak
konunun derinlemesine incelendigi alan arastirmalari disinda kalan ve arastirilacak
konunun genislemesine incelendigi diger uygulamali arastirmalar ise tarama

arastirmasi olarak ifade edilmektedir (Ural ve Kilig, 2011: 19).
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Bu arastirma, genel tarama yonteminde yapilmistir. Genel tarama yontemleri,
genis bir evrende, evren hakkinda genel bir yargiya varmak amaciyla evrenin tiimii ya

da ondan olusan bir grup iizerinde yapilan tarama seklinde gerceklestirilmektedir.

4.6.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Secimi

Bu arastirmada, TRA1 bolgesinde kar amaci giiden ve bulunduklari illerin Ticaret
ve Sanayi Odalarina (TSO) kayith isletmeler ana kiitle olarak alinmistir. TSO'larindan
alman listelerden tasfiye halindeki isletmeler, merkezi baska illerde olup bolge
TSO'larinda sadece subelerinin kayithh oldugu (bankalar vb.) isletmeler ve sinirh
sorumlu kooperatifler ¢ikarildiktan sonra ankete konu olabilecek; Erzurum ili i¢in 2291
isletme, Erzincan ili i¢in 1907 isletme ve Bayburt ili i¢in 793 isletme bulunmustur.
Toplam isletme sayis1 4991 olarak belirlenmistir. S6z konusu arastirma evreninden %
95°’lik giivenilirlik smirlar igerisinde, %5’lik bir hata payr Ongoriilerek segilecek
orneklem biiyiikliigii 357 olarak hesaplanmistir (Ek 2.). Orneklem biiyiikliigii olan 357
isletmenin illerdeki isletme sayilarina oranlari, Erzurum i¢in 164, Erzincan i¢in 136,
Bayburt icin ise 57 isletme olarak hesaplanmistir. Bununla birlikte bazi isletme
yoneticilerinin cevap vermeyebilecegi ve bir miktar soru formunun da gelisigiizel ya da

asirt bos doldurulacagi goz oniine alinmustir.

4.6.2. Veri Toplama Aracimin Gelistirilmesi

Arastirmada Dursun (2007) tarafindan gelistirilen Aile isletmelerinin Muhtemel
Sorunlarimi Tespit Etme Anketi'nden yararlanilmistir. Anket Erzurum ilinde faaliyet
gosteren bes aile isletmesi ile karsilikli goriigme yoluyla irdelenmis, ifadelerin alg1 ve
anlasilirhigi konusunda On testten gegirilmis, aracin ifade yoniinden acikhigi

saptanmigtir.

Soru formlar1 aile isletmelerinin kurucu ve yoneticilerine yonelik olarak
hazirlanmistir (Ek 1.). Kurucu ve yoneticilere yoneltilen soru formu dort boéliimden
olusmaktadir. Birinci boliim aile isletmesini tanimaya yonelik orgilitsel 6zellikte 15
sorudan olusturulmus olup sorularin tamami kapali uglu olarak hazirlanmustir. Ikinci
boliimde ise aile isletmesinin kurumsallasma diizeyini belirlemeye yonelik 20 tanesi

isletmenin Orgiit yapisini, 15 tanesi ise isletme iizerindeki aile etkisini tespit etmek
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amaciyla sorulan toplam 35 kapali uclu sorudan olusmaktadir. Ugiincii béliim arastirma
kapsamindaki isletmelerin stratejik yonetim uygulamalarina ne derece sahip olduklarimi
tespit etmeye yonelik 16 yargi ciimlesinden olugmaktadir. Anket formunun son
boliimiinde ise ayni isletmelerin insan kaynaklart uygulamalarmma ne derece vakif
olduklar1, uygulayip uygulamadiklarina iligkin 13 yargi climlesi yer almaktadir. Anket
formunda ikinci, ii¢iincii ve dérdiincii boliimde hazirlanan yargi ciimlelerine verilen
cevaplar “1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum,
5-Kesinlikle Katiliyorum” bi¢iminde besli Likert 6l¢egi seklinde olusturulmustur.
Ankette bes adet ters (negatif) ifade bulunmaktadir, bu ifadelerin degerleri istatistik

programina ters olarak girilmistir.

4.6.3. Olgeklerin Giivenilirligi ve Bulgularin Degerlendirilmesine Iliskin

Tanimlar

Bir arastirmada giivenirlik, bireylerin soru formundaki ifadelere verdikleri
cevaplar arasindaki tutarlilik olarak tanimlanir (Biiyiikoztiirk, 2011: 169). Giivenirlik,
testin 6lgmek istedigi 6zellikleri ne derece dogru 6l¢tiigii ile ilgilidir. Baska bir deyisle,
giivenirlik ayni seyin bagimsiz 6l¢iimleri arasindaki kararliliktir; 6l¢lilmek istenene belli
bir seyin, siirekli olarak ayni sembolleri almasidir; ayni silireglerin izlenmesi ve ayni
Olctitlerin kullanilmasi ile ayni1 sonuglarin alinmasidir; 6lgmenin, tesadiifi yanilgilardan
arinik olmasidir (Karasar, 2012: 148). Gegerlik ise, bir arastirmada 6l¢lim yapan aracin
o konuda Ol¢iim yapmaya uygun olmasina (Aziz, 2011: 59), dlgiilen seyin Olgiilmesi
amaglanan sey ile ortiisiip ortiismedigine isaret eder (Kus, 2009: 34). Giivenirlik, 6lgme
aracini olusturan ifadeler arasindaki iliskinin 6l¢lilmesiyle ortaya c¢ikarken (Ural ve
Kilig, 2011: 286), gecerlik 6l¢iim aracinda bulunan ifadelerin 6l¢gme amacina uygun
olup olmadig: ile ilgili olup, "uzman goriisiine" gore saptanir (Akgil, 1997: 569;
Cebeci, 2010:100; Biiyiikoztiirk, 2011: 168; Ellez, 2011: 183; Karasar, 2012: 151).

Olgegin igsel tutarhiligi Cronbach's Alpha katsayisi ile test edilmistir. Cronbach
(1951) tarafindan gelistirilen bu yontem, maddeler dogru-yanlis seklinde
puanlandirilmadiginda kullanilan, 6lgekte yer alan & maddenin varyanslart toplaminin
genel varyansa oranlanmasi ile bulunan bir i¢sel tutarlilik tahmin yontemidir (Ercan ve
Kan, 2004: 213). 0 ile 1 arasinda deger alan Cronbach's Alpha katsayis1 Tablo 4.1'de
goriildiigii gibi yorumlanmaktadir (Biiber, 2008:91).
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Tablo 4.1. Cronbach's Alpha (o) Katsayis1 Yorumlanmasi.

Katsayr Aralig Olcek Giivenilirligi

0,00< 0. <0,40 Giivenilir Olmayan Olgek
0,40< a <0,60 Diisiik Giivenirlikli Ol¢ek
0,60< a. <0,80 Giivenilir Olcek

0,80< . <1,00 Yiiksek Derecede Giivenilir Olcek

Arastirmada kullanilan 0lcegin igsel tutarliligina iliskin Cronbach's Alpha
giivenirlilik katsayis1 0,954 olarak hesaplanmistir. Bu katsay1 6lgegin yiiksek derecede
giivenilir oldugunu gdstermektedir. I¢sel tutarliligin her bir degisken icin degeri Tablo

4.2'de goriilmektedir.

Tablo 4.2. Arastirmada Kullamlan Olgek Boyutlarmin Igsel Tutarliligi.

Boyutlar Cronbach's Alpha (o)
Kurumsallasma Diizeyi 0,926
Stratejik Yonetim 0,852
Insan Kaynaklar1 Yo6netimi 0,876
Ifadelerin Tamami 0,954

Soru formlarinin degerlendirilmesinde Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS) adli program kullanilmistir. Verilerin normal dagildig1 varsayilarak, parametrik

tekniklerden yararlanilmistir.

4.6.4. Anketin Uygulanmasi ve Verilerin Toplanmasi

Soru formlar1 postalama yontemiyle dagitilmayip, her {i¢ ilde de tek tek elden
dagitilmis ve yine aym sekilde elden toplanmistir. Anketlerin dagitiminda,

cevaplayicilara kisaca aragtirmanin amaci ve Oonemi anlatilarak anketlerin samimi ve
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objektif bir bicimde doldurulmasi konusunda yardimlar1 istenmis, arastirma
sonuglarinin bu arastirma icin Ozellikle acilan bir e-posta hesabina talep yazisi
gonderdikleri takdirde kendileri ile paylasilacagi belirtilmistir. Anketi cevaplandirma

konusunda isteksiz olanlara ve kabul etmeyenlere anket uygulanmamugtir.

Calisma kapsaminda toplam ti¢ sehirde 650 igletmeye ulagilmis ancak 398'inden
alinan anketler uygulamada kullanilabilecek sekilde cevaplanmistir. Anketlerin geri
doniis oram1 Erzurum'da %76, Erzincan'da %57 ve Bayburt'ta %37 olarak

gergeklesmistir.

4.7. BULGULAR VE DEGERLENDIRMELER

Calismada Erzurum, Erzincan ve Bayburt illerinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin ydneticilerine yoneltilen soru formlarinin degerlendirilmesi agsagidaki gibi

siiflandirilmistir:

1- Isletmelerin &rgiitsel 6zellikleri ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler.

2- Bolgedeki aile isletmelerinin kurumsallasma, stratejik yOnetim ve insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 diizeyleri arasindaki iliskiyi tespit etmeye doniik
korelasyon analizi ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler.

3- Bolgedeki aile isletmelerinin kurumsallagma, stratejik yoOnetim ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki iligkiler ve degerlendirmeler.

4- Orgiitsel dzelliklere gore yapilan karsilastirmalar ve degerlendirmeler.

Soru formlarinin degerlendirilmesi sonucunda elde edilen bulgular su sekildedir:

4.7.1. Isletmelerin ve Katihmcilarin Orgiitsel Ozelliklerine iliskin Bulgu ve

Degerlendirmeler

Isletmelerin &rgiitsel ozelliklerine iliskin bulgu ve degerlendirmeler asagidaki

gibidir.
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4.7.1.1. Aragtirmaya Katilan Isletmelerin illere Gore Dagihm

Tablo 4.3'te goriilecegi ilizere, anketi cevaplayan 398 isletmeden 228'1 (%57,3)
Erzurum, 114'4 (%28,6) Erzincan ve 56's1 (%14,1) Bayburt'ta faaliyet gosteren aile

isletmeleridir.

Tablo 4.3. isletmelerin illere Gore Dagilim.

il Frekans Yiizde (%)
Erzurum 228 57,3
Erzincan 114 28,6
Bayburt 56 14,1
Toplam 398 100,0

Bayburt ilinde cevaplanan anket sayisinin az olmasi, Bayburt ilinin diger iki ile
gore daha kiiclik olmasina ve daha disa kapali bir kiiltiirel yap1 gostermesine ve isletme
sahiplerinin verecekleri bilgilerin baska amaglarla kullanilmasindan duyduklari

endiseden kaynaklandig1 diisiiniilmektedir.

4.7.1.2. Isletmelerin Yer Aldiklar Ticari Bolgeye Gore Dagilim

Anket her {i¢ ilin sehir merkezi, sanayi sitesi ve Organize Sanayi Bolgelerinde

(OSB) uygulanmugtir.

Tablo 4.4. Isletmelerin Yerlesik Oldugu Ticari Bélgeye Gore Dagilimu.

Ticari Bolge Frekans Yiizde (%)
Organize Sanayi Bolgesi 44 11,1
Sanayi Sitesi 51 12,8
Sehir Merkezi 303 76,1

Toplam 398 100,0




168

Tablo 4.4'de gorildiigii iizere, katilimci isletmelerin %76's1 sehir merkezlerinde
ticari faaliyetini siirdiiriirken, %12,8'1 sanayi sitelerinde, %11,1'1 ise Organize Sanayi
Bolgelerinde faaliyetlerine devam etmektedirler. Sehir merkezinde ticari faaliyette
bulunan isletmeler daha ¢ok magaza, market, restoran ve showroom seklinde; sanayi
sitesindeki isletmeler daha c¢ok el emegi ile ¢alisan tornaci, oto tamircisi vb.; OSB'deki
isletmeler ise iiretim faaliyetini yiiriiten isletmeler seklindedir. Bu agidan bakildiginda,
TRA1 bolgesinde ticari faaliyetlerin {iretim faaliyetlerinden daha fazla oldugu
sOylenebilir. T.C. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig: sitesinden alinan verilere gore;
2012 yili ilk ¢eyreginde OSB'lerde tiiketilen toplam elektrik enerjisi acgisindan ayni
cografi bolgedeki Elazig ve Malatya illerinin elektrik enerjisi tiikketimleri Erzurum ve
Erzincan illeri OSB'lerindeki toplam elektrik tiiketiminden daha fazladir
(http://osbbs.osbuk.org.tr/). Bu veriler de arastirmaya konu olan bdlgedeki iiretim

faaliyetlerinin ne derece diisiik oldugunu gostermektedir.

4.7.1.3. isletmelerin Yasam Siireleri Acisindan Dagihm

Isletmenin kurulusundan bu giine kadar gecen siire arastirmada "isletmenin yasam
siiresi" olarak ifade edilmektedir. Katilmcilara sorulan "Isletmenizin kurulus yih"

ifadesine alinan cevaplara gore siklik analizi sonuglar1 Tablo 4.5'de goriilmektedir.

Tablo 4.5. Isletmelerin Yasam Siiresine Gore Dagilimi.

Isletmenin Yasam Siiresi Frekans Yiizde (%)
0-5 yil 78 19,6
6-10 y1l 123 30,8
11-20 y1l 130 32,8
21 yil ve tizeri 67 16,8

Toplam 398 100,0

Kurumsallagmanin isletmelerin ileri kusaklara sorunsuz olarak aktarilabilmesi ve
isletmelerin faaliyet siirelerini artirmasina olan pozitif etkisinden hareketle, isletmelerin

faaliyet siireleri en 6nemli orgiitsel degerlerden birini olusturmaktadir. Arastirmada yer
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alan igletmelerin %19,6's1 gectigimiz bes yil i¢inde kurulmus iken, %30,8'1 on yildir
faaliyetlerini siirdiirmekte, %32,8'1 ise 20 yildir pazardaki varligin1 devam ettirmektedir.
Isletmelerin yaridan fazlasiin, yani %50,4'{iniin 10 yildan daha az bir siiredir faaliyet
gostermesi, isletmelerin siireklilik acisindan istenilmeyen bir durumda olduklar
anlamina gelebilir. 2001 yilindaki ekonomik krizin bu durum iizerinde etkilerinin var
oldugu kabul edilse bile, yine de isletmelerin kurumsallasma ve stratejik yonetim
problemlerinin var oldugu c¢ikarsamasi yapilabilir. Arastirmaya katilan isletmelerin
biiylik ¢cogunlugunun heniiz geng isletmeler olmasi, bu isletmelerin etkin bir gelecek
planlamasi yapmamalar1 durumunda gelecekte ciddi tehlikeler ile karsilasabileceklerini
diisiindiirmektedir. En diisiik degeri ifade eden %16,8'1 ise 20 yili askin bir siiredir

faaliyetlerini yiiriitmektedir.

4.7.1.4. Isletmelerin Hangi Kusak Tarafindan Yonetildiklerine Gore Dagilimi

Katilimecilara sorulan "Isletmeniz kaginci kusak tarafindan yonetilen aile
isletmesidir?" sorusuna alinan cevaplara gore siklik analizi sonuglar1 Tablo 4.6'daki

gibidir.

Tablo 4.6. isletmelerin Y&netimindeki Kusaga Gore Dagilimu.

Kusak Frekans Yiizde (%)
1. Kusak 280 70,4
2. Kusak 87 21,9
3. Kusak ve tiizeri 31 7,7
Toplam 398 100,0

Isletmenin kagmci kusak tarafindan yonetildigi sorusuna isletmelerin %70,4'i
birinci kusak, %21,9'u ikinci kusak, %7,7'si ise Uclincii kusak ve tizeri olduklari
cevabini vermislerdir. Yonetimin bir kusaktan digerine gegisinin aile isletmelerinin en
onemli risk faktdrlerinden biri oldugu genis bir akademik ¢evre tarafindan ifade
edilmektedir. Arastirmamiza katilan isletmelerin %70,4'i hala kurucu girisimci

tarafindan yonetilmekte, 3. kusak ve iizeri tarafindan yonetilen isletme orani ise %7,7
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kadar olmaktadir. Sanal (2011: 81)'in Istanbul Ticaret Odasi'nin agikladigi I1. 500 biiyiik
Sanayi Kurulusu iizerinde yaptig1 arastirmaya gore, 3.nesile devredilen isletme orani
%14,7'dir. Pricewaterhouse Coopers (PwC) 2010/2011 arastirmasinda 3. nesile
devredilen aile isletmelerinin Tirkiye i¢in bulunan sonucu %]18'dir (PwC, 2011: 53).
Arastirmada TRA1 bolgesi i¢in bulunan oran diger arastirma sonuglarinin bir hayli
altinda kalmaktadir. Bunun nedeninin, Erzurum ve Alt bolgesinde yerlesik aile
isletmelerinin biiyiik bir kisminin "ailenin yasam diizeyini" belli bir seviyede tutmak
amagli oldugu, bu amaci gerceklestiren aile isletmelerinde ise karsi daha rahat
davranildigi  sOylenebilir. Bir diger muhtemel nedenin ise isletme kurucu
girisimcilerinin uzun vadeli plan yapmaktan ¢ok giinliik isletme faaliyetlerine daha fazla

zaman ayirmalar1 oldugu diisiiniilmektedir.

4.7.1.5. isletmelerin Sermaye Yapilarina Bagh Hukuki Tiirleri Bakimindan

Dagilim

Katilimci isletmelerin sermaye yapilarina bagh hukuki tiirleri agisindan yapilan

siklik analizinde Tablo 4.7'deki sonuc¢lar bulunmustur.

Tablo 4.7. isletmelerin Sermaye Yapilarma Bagl Hukuki Tiirleri.

Sermaye Yapisi Frekans Yiizde (%)

Sahis Isletmesi 86 21,6
Anonim Sirket 46 11,6
Limited Sirket 168 42,2
Kolektif Sirket 21 5,3
Diger 71 17,8
Yanitlanmayan 6 1,5

Toplam 398 100,0

Arastirmaya katilan isletmelerin %21,6's1 sahis isletmesiyken, %59,1'i sermaye

ortaklig1 seklinde kurulmus isletmelerden olusmaktadir. Bunun nedeni, arastirma soru
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formlariin sadece illerdeki Ticaret ve Sanayi Odalarina kayith isletmelere
uygulanmasi, Esnaf ve Sanatkarlar Odalar1 Birligi iiyelerine anket formu
verilmemesinden kaynaklanmaktadir. Arastirmada, sermayeden daha cok bireysel
beceri ve deneyimleri ile islerini yiiriiten (terzi, berber, tornaci vb.) esnaf ve sanatkar
(zanaatkar) olarak adlandirilan isletmeler yerine, stratejik diisince ve IKY
uygulamalarii 6lgebilecegimiz tiiccar ve sanayiciler hedef kitle olarak alinmistir. 86
adet sahis igletmesi de bulunduklari ile ait Ticaret ve Sanayi Odalarina kayith sahis
isletmeleridir. Isletmelerin Anonim Sirket ya da Limited Sirket olmalari durumunda
yasal bir zorunluluk olarak yonetim kurulu bulundurmalari ve bu yonetim kurulunun
toplanarak c¢alismasin1 saglamalar1 gerekmektedir. Bu zorunluluk yalnizca kagit
lizerinde yerine getirilmedigi takdirde, isletmelerin kurumsallagmalar1 ag¢isindan

yonetim kurullar1 biiyiik 6nem tagimaktadir.

4.7.1.6. Katiimcilarin isletmedeki Pozisyonu Acisindan Dagihm

Katilimcilara sorulan "isletmedeki pozisyonunuz/géreviniz" sorusuna alinan

cevaplar Tablo 4.8'de goriilmektedir.

Tablo 4.8. Katilimcilarin Isletmedeki Pozisyonu Agisindan Dagilimu.

Pozisyon Frekans Yiizde (%)
Ust Diizey Yonetici 229 57,5
Orta Diizey Y0netici 100 25,1
Alt Diizey Y 6netici 37 9,2
Diger 32 8,2

Toplam 398 100,0

Arastirma soru formunu cevaplayanlarin %57,5'1 Uist diizey yonetici, %25,1'1 orta
diizey yonetici ve %9,2'si ise alt diizey yoneticilerden olugmaktadir. Anket siiresince,
arastirma sonuglarinin isteyen katilimci isletmelere e-posta olarak ulastirilacagi
ozellikle vurgulanmistir. Bu tlir bir aciklama, katilimcilarin %77,6's1 gibi biiylik bir

cogunlugunun {ist ve orta diizey yonetici olmasinin sebeplerinden sayilabilir.



172

Katilimcilarin iist ve orta diizey yonetici olmalari, hem anketin dogru cevaplandirilmasi

acisindan, hem de alinan bilgilerin daha saglikli olmasi ag¢isindan 6nem tagimaktadir.

4.7.1.7. isletmelerin Faaliyet Alanlar1 Acisindan Dagilim

Katilimer isletmelerin faaliyet alanlari agisindan yapilan siklik analizinde Tablo

4.9'daki sonuglar bulunmustur.

Tablo 4.9. Isletmelerin Faaliyet Alanlarina Gére Dagilimi.

Faaliyet Alam Frekans Yiizde (%)
Uretim 167 17,2
Ticaret 163 41,9
Hizmet 68 40,9

Toplam 398 100,0

Arastirmaya katillan isletmeler faaliyet alanlari agisindan ele alindiginda, bu
isletmelerin = %41,9'unun ticaret ve %40,9'unun hizmet faaliyeti gosterdikleri
anlasilmaktadir. Isletmelerin sadece %17,2'si iiretim veya imalat faaliyetiyle istigal
etmekte, bu da bolge ekonomisinin iiretimden c¢ok tiiketim yonelimli oldugunu
gostermektedir. Bunun nedenleri olarak; bolgesel hammadde kaynaklarinin gesit ve
miktar olarak kisith olusu, tedarikgilere ve ulusal merkezi pazara uzakligi, gemi ve
diizenli bir demiryolu gibi diisilk maliyetli ulasim imkanlarinin kisitli olusu nedeniyle
ithalat ve ihracat yapabilme zorlugu, iiretim teknolojilerine yatkin kalifiye isgoren
bulabilme sorunu, bdlge girisimcilerinin sermayelerini bir araya getirerek is yapma
beceri veya isteginin eksikligi sayilabilir. Bilici (2007: 390), TRA1 bdlgesindeki
isletmelerin tiretim siirecinde yasadiklar1 temel sorunun isletme sermayesi yetersizligi
oldugunu sdylemektedir, yazara gore diger sorunlar sirasi ile talep yetersizligi ve

hammadde temini konusunda yasanan sorunlardir.
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4.7.1.8. Ust Yonetimde Yer Alan Profesyonel Yoneticilerin Sayis1 A¢isindan

Isletmelerin Dagilimi

Katilimci isletmelerin iist yonetiminde yer alan profesyonel yonetici sayisina gore

yapilan siklik analizinde Tablo 4.10'daki sonuglar bulunmustur.

Tablo 4.10. Aileden Olmayan Profesyonel Yonetici Sayisina Gore Dagilim.

Profesyonel Yonetici Sayisi Frekans Yiizde (%)
Hig¢ Yok 51 12,8
1 Yonetici 152 38,2
2 Yonetici 73 18,3
3 Yo0netici 122 30,7
Toplam 398 100,0

Arastirmaya katilan aile isletmelerinin %12,8'inde aile iiyesi olmayan {ist diizey
profesyonel yonetici bulunmamaktadir. Bunun yaninda; isletmelerin %38,2'sinde sadece
1 aile dis1 profesyonel iist diizey yonetici bulunurken, %18'3'linde 2, %30,7'sinde ise 3
aile dis1 profesyonel iist diizey yonetici bulundugu tespit edilmistir Biinyesinde hig
profesyonel yonetici bulundurmayan isletmelerde, isletmeyle ilgili kararlarin aile iiyesi
kurucu girisimei tarafindan alindigi kabul edildiginde; bu isletmelerde kurumsallagsma
olgusunun zayif oldugu ve stratejik yonetim uygulamalari ile insan kaynaklari
uygulamalarinin yeterince dikkate alinmadigi sdylenebilir. Bu hali ile isletmelerin pazar
paylarinin kiiresellesen rekabete acgik bir hedef halinde oldugu kabul edilebilir. Aile
isletmelerinin bu konudaki en biiylik handikapi, aileden pozisyona uygun oldugu
diisiiniilen yOnetici saglanabildigi takdirde maliyet unsuru olusturacagindan dis

kaynaklardan profesyonel yonetici saglama yoluna gitmemeleridir.

4.7.1.9. Cinsiyet Dagilimi

Katilimcilarin cinsiyetlerine gore dagilimlar: Tablo 4.11'de gortildiigi gibidir.
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Tablo 4.11. Katilimcilarin Cinsiyete Gore Dagilima.

Cinsiyet Frekans Yiizde (%)
Erkek 328 82,4
Kadin 70 17,6

Toplam 398 100,0

Arastirmaya katilan igletmelerde soru formunu cevaplayanlarin cinsiyetlerine gore
siiflandirilmasi sonucu; katilimeilarin %82,4"liniin erkek, %17'6'sinin ise kadin oldugu
goriilmektedir. Tiirkiye Istatistik Kurumu 2012 verilerine gdre c¢alisan niifusun
%29'unun kadim oldugu géz éniinde bulunduruldugunda (Tiirkiye Istatistik Yillig1 2012:
181), arastirma sonucu goriilen %17,6 kadin ¢alisan degeri Tiirkiye ortalamasinin
oldukca altinda kalmaktadir. Buradan hareketle, bolgedeki aile isletmelerinin erkekler
tarafindan yonetildigi, ataerkil bir kiiltiirlin hakim oldugu, kadin aile iiyelerine yeteri
kadar isletme icinde yer verilmedigi diisiiniilebilir. Bu sonucun, TRA1 bdlgesindeki aile
isletmelerinde ataerkil bir anlayigin hakim oldugunu gostermesi agisindan 6nemli bir

bulgu oldugu ifade edilebilir.

4.7.1.10. Katihmcilarin Yaslaria Gore Dagilimi

Katilimcilarin yas gruplarina iliskin siklik analizinde Tablo 4.12'deki sonuglar

bulunmustur.

Tablo 4.12. Yoneticilerin Yas Gruplari.

Yonetici Yas Grubu Frekans Yiizde (%)
18 - 25 31 7,9
26 - 35 183 46,0
36 -45 123 30,8
46 ve lizeri 61 15,3
Toplam 398 100,0
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Tablo 4.12'de goriildiigl gibi, is deneyimleri var oldugunu kabul edebilecegimiz
yas grubu olan 26 yas ve lizeri %92 olarak goriilmektedir. Bu duruma gore kurucu
girisimcilerin halen igletmenin yonetiminde oldugu sdylenebilir. Kurucu girisimcilerin
isletme yoOnetiminde bulunmalarinin, bu isletmelerin yonetim kurullarina verdikleri
Oonemin distikligini de agikladigi dislintilmektedir. 2645 yaglar, bireyin
olgunlagsmaya basladig1 ve olgunlasmada doruk noktasina geldigi yas grubunu ifade
etmektedir. Bu yaslardaki yoneticilerin hem tecriibeli, hem de yeniliklere acik olduklari
sOylenebilir. Bu agidan 26-45 yaslar arasindaki yoneticilerin gerek verimliliklerinin

yiiksek olusu, gerekse yenilige acik olmalar1 digerlerine gore avantaj sayilabilir.

4.7.1.11. Katilmcilarin Ogrenim Durumlarina Gére Dagilimi

Katilimcilarin 6grenim durumlarina iligkin analiz Tablo 4.13'deki gibidir. Tablo
4.13’de yer alan Orneklem, Ogrenim diizeyleri acisindan incelendiginde, 398
katilimcidan 26 adedi (%6,5) lisansiistii egitim, 140 adedi (%35,2) fakiilte/yiiksekokul
mezunu, 161 adedi (% 40,5) lise mezunu iken geriye kalan 71 (%17,8) adedi ise

ilkdgretim mezunudur.

Tablo 4.13. Katilimcilarin Ogrenim Durumlarina Gére Dagilimu.

Egitim Diizeyi Frekans Yiizde (%)
[Ikdgretim Mezunu 71 17,8
Lise Mezunu 161 40,5
Universite Mezunu 140 35,2
Lisanstistii Egitim 26 6,5

Toplam 398 100,0

Toplamda lise ve daha Ustli egitim alanlar %82,2'ye ulagmaktadir, buna bagh
olarak ankete katilanlarin sorular1 anlama yoniinden bir sikinti yasamadiklar1 ve
yanitlar1 bilingli bir sekilde verdikleri kabul edilebilir. Orneklemde yer alan isletme
yoneticilerinin %41,7's1 lisans ve lisansiistii egitim aldiklarini belirtmektedirler. Bu oran

isletmelerin egitime gosterdikleri 6onemi anlama bakimindan kayda degerdir. Genel
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olarak egitim diizeyinin yiiksek olmasinin uzun vadede, boélgedeki isletmelerin

kurumsallasma diizeylerini ylikseltebilmeleri agisindan etkili olacagi diisiiniilebilir.

4.7.1.12. isgoren Sayisina Gore isletmelerin Dagilimi

Arastirmada ciro biiyiikliigli yerine isgdren sayisinin ¢oklugu, isletmelerin
boyutlarint belirlemede kullanilmistir. Ciro olarak ele alinmama sebebi, bdlge
yoneticilerinin igletmenin cirosu hakkinda bilgi vermeye karsi negatif bakis agilarina
dayanmaktadir. Ayrica yapilan goézlemlerde, bodlgedeki isletmelerin sermaye-yogun
olmaktan ¢ok emek-yogun olduklari gozlemlenmis, bu nedenle iggéren sayisinin

isletmelerin biiytikliikleri hakkinda saglikli bir 6l¢ii olacag: diistiniilmiistiir.

Ankete katilan isletmelerin tamami KOBI niteligini tasimaktadir. 04.11.2012 tarih
ve 790 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige giren, "Kii¢ilk ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmelerin Tamimi, Nitelikleri ve Simflandiriimasi Hakkinda
Yonetmelik" ile KOBI tanimi revize edilmistir. Bu tanima gére, KOBI'ler asagidaki gibi
smiflandirilmaktadir: (http://tobb.org.tr)

Tablo 4.14. KOBI'lerin Siiflandirilmasi.

Mikro Olcekli Kiiciik Olcekli Orta Olgekli
Kriter . . .
KOBI KOBI KOBI
Calisan Personel Sayisi <10 <50 <250
Yillik Net Satis Hasilati <1 Milyon TL <8 Milyon TL <40 Milyon TL
Yillik Mali Bilango ‘ ‘ .
<1 Milyon TL <8 Milyon TL <40 Milyon TL
Toplami

Isletmelerde istihdam edilen isgdren sayisina gore yapilan siklik analizi Tablo

4.15'deki gibidir.
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Isgoren Sayisi Frekans Yiizde (%)
1-10 226 56,9
11-50 116 29,1
51-100 30 7,5
101 ve iizeri 26 6.5
Toplam 398 100,0

Arastirmaya katilan isletmelerin yaridan fazlasi (%56,9) 1 ile 10 calisan istihdam
etmekte olan ve mikro isletme olarak adlandirilan igletmelerden olusmaktadir. 101 ve
lizeri iggoren istihdam eden isletmeler ise toplamin sadece %6,5'i kadardir. 11 isgéren
ve daha fazlasini istthdam eden isletmelerin orani ise %43,1 dir. 2004 yilindan bu giine,
bolgedeki istihdamin artirilmasi i¢in uygulanan 5084 sayili kanun araciligiyla verilen
tesvikler, bazi isletmelerde ¢aligmayanlarin da sigortali olarak gdsterilmesine neden
olmustur. Bu nedenle bu bilgilerin dogrulugu konusunda bir takim endiseler mevcut
olsa da, veriler bolgedeki isletmelerin biiyiikliik profili hakkinda fikir yiiriitebilmemizi
saglamaktadir. Bolgede iiretim faaliyetinde bulunan isletmelerin toplam isletmeler
icindeki payimnin sadece %17,4 oraninda olmasi, bolge isletmelerinin ¢aligan sayilarinin

neden diisiik oldugunu agikladig: diistiniilmektedir.

4.7.1.13. isletmenin Aile isletmesi Olarak Algilanma Diizeyine Gore Dagihm

Katilimcilara sorulan "Isletmenizi bir aile isletmesi olarak kabul ediyor musunuz"

sorusuna alian cevaplara iliskin siklik analizi sonuglar1 Tablo 4.16'daki gibidir.

Tablo 4.16. Aile isletmesi Olarak Algilanma Diizeyine Gére Dagilim.

Isletmeniz bir aile isletmesi midir? Frekans Yiizde (%)
Evet 280 70,4
Hayir 118 29,6

Toplam 398 100,0
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Kendilerini aile isletmesi olarak tanimlayan isletmelerin oran1 %70,4 iken,
kendilerini aile isletmesi olarak tanimlamayanlar ise %29,6 olarak tespit edilmistir.
Halbuki anket uygulanirken igletmelerin sermaye yapilar1 yoneticilerine sorularak, aile
isletmeleri olduklar1 saptandiktan sonra ankete dahil edilmislerdir. Kendilerini aile
isletmesi olarak tanimlamayanlarin, aile isletmeleri hakkindaki negatif imaji kabul
etmemelerinden ve/veya kendi isletmelerinin aile etkisi altinda kalmadan hareket
edebilen kurumsal bir yapiya sahip oldugunu diisiinmelerinden kaynaklandig:
diisiiniilmektedir. Gergeklerle ylizlesemeyen isletme yoneticilerinin kendi isletmelerini
"goriiniirde kurumsal" olarak kabul etmeleri, bu isletmelerin gelecegini tehlike altina

alacagi diistiniilmektedir.

4.7.1.14. Disaridan Damisman Destegi Alma ihtiya¢ Durumuna Gére Dagilim

Katilimcilara sorulan "igletmeniz disaridan danigsman destegi almaya ihtiyag
duyuyor mu?" sorusuna alinan cevaplara gore siklik analizi sonuglar1 Tablo 4.17'deki
gibidir.

Tablo 4.17. Disaridan Danigman Destegi Alma Ihtiyag Durumuna Gére Dagilim.

Isletme disindan damismana ihtiyac
Frekans Yiizde (%)
duyuluyor mu?
Evet 90 22,6
Hayir 308 77,4
Toplam 398 100,0

Isletmelerin  %77,4'ii disaridan danmisman destegine ihtiyag duymadiklarim
belirtmektedirler. Danigmanlik destegine ihtiya¢ duyuldugunu belirten isletmeler %22,6
gibi diisiik bir oranda kalmaktadir. Yoneticilerin bu kanida olmalarmin sebepleri;
artacag1 diisliniilen maliyetlere, isletme sirlarinin disar1 sizma korkusuna (gizlilik),
kurucunun "ben her seyi bilirim" tavrina ve belli bir gecim diizeyine ulasmis olan aile
fertlerinin isin biiyiimesine kars1 ilgisiz yaklasimina yorulmaktadir. Isletmenin mevcut
durumunu objektif olarak sorgulayabilecek bir danisman eksikligi, bu isletmelerin

gelisimine ve faaliyet siirelerine zarar verecegi diisiiniilmektedir. Ayni bolgedeki
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arastirmasinda Bilici (2007: 392), isletmelerin %36,4'liniin danigsmanlik hizmeti aldiginm
ve bolgedeki isletmelerin sadece %36,4'liniin yatirim tesviklerinden faydalandigini
belirtmektedir. Her iki oranin birbirine esit olmasi, sadece danigmanlik destegi alan
isletmelerin  yatinm  tesvikinden faydalandiklarini  disiindiirmektedir. TRAI
bolgesindeki isletmelerin danigsmanlik destegine olan diisiik ilgileri nedeniyle, bolgede
uygulamaya konulan tesvik ve yatirim proje desteklerinin gereken ilgiyi gérmedigi

sOylenebilir.

4.7.1.15. isletmede Aktif Yonetim Kurulunun Var Olma Durumuna Goére
Dagilim

Katilimcilara sorulan "Isletmenizde diizenli olarak toplanan ve aktif olarak ¢alisan
bir Yonetim Kurulu'na sahip misiniz?" sorusuna alinan cevaplara gore siklik analizi

sonuglar1 Tablo 4.18'deki gibidir.

Tablo 4.18. Isletmede Diizenli Olarak Toplanan ve Aktif Calisan Yonetim Kurulunun
Var Olma Durumuna Gére Dagilim.

Aktif Bir Yonetim Kurulu var midir? Frekans Yiizde (%)
Var 207 52,0
Yok 191 48,0

Toplam 398 100,0

Katilimcilarin  sadece %52,0'si isletmede aktif bir yonetim kurulunun var
oldugunu belirtmektedir. Yonetim kurulunun gergekten aktif olup olmadigr ve etkin
olarak calisip calismadigi da g6z Oniinde bulundurulur ise bu oran oldukca diisiik
kalmaktadir. Orneklem icindeki isletmelerin %59,1'nin tiizel kisilik olmas1 nedeniyle
yasal olarak yonetim kurulu bulundurmak zorunlulugu vardir. Katilimcilara gore
isletmelerin sadece %52'sinde yonetim kurulu olmasi, en az %7,1'inin yasal
yiikimliiliiklerini yerine getirmedigine isaret etmektedir. Bu ¢ergeveden bakildiginda,
ornek kapsamindaki isletmelerin yonetim kurulu acgisindan biiyiik Olgiide yetersiz

kaldiklar1 sdylenebilir.
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4.7.2. Aile Isletmelerinin Kurumsallasma, Stratejik Yonetim ve Insan

Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarimin Diizeylerine iliskin Bulgular

Anket formunda besli Likert 6l¢egi kullanildigindan, kurumsallagsma, stratejik
yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ortalamalarini (yliksek-orta-diisiik)
biciminde degerlendirebilmek igin bir tablo olusturulmustur. Likert ol¢egindeki
araliklarin esit oldugundan hareket edilerek; aritmetik ortalamalar i¢in puan aralifi

hesaplamasinda agagidaki formiil uygulamistir (Cinar, 2012: 72).
Puan Araligi = (En Yiiksek Deger -En Diisiik Deger) / Aralik Sayist
Puan Araligi =(5-1)/3
Puan Araligi = 1,33

Bulunan 1.33 degeri, baslangic degeri olan 1'e eklendiginde, ortalamalar igin

kullanilacak olan degerleme araliklar1 belirlenmis olmaktadir (Tablo 4.19).

Tablo 4.19. Aritmetik Ortalamalar1 Degerlendirme Araliklari.

No Arahk Karsihig
1 1,00 - 2,33 Diisiik
2 2,34 - 3,67 Orta
3 3,68 - 5,00 Yiiksek

Tablo 4.20. Isletmelerin Kurumsallagma, Stratejik Yonetim ve IKY Uygulamalarina
[liskin Ortalamalar.

Ortalama
N=398 Std. Sapma Degerlendirme
X)
Kurumsallagsma Diizeyi 3,4592 0,67377 Orta Diizeyde
Stratejik Yonetim 3,6991 0,67447 Yiiksek Diizeyde
IKY Uygulamalar 3,6632 0,75812 Orta Diizeyde
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Tablo 4.20'de goriildiigii gibi TRA1 bolgesindeki isletmelerin kurumsallagsma
diizeyi ortalamas1 X=3,4592"dir. Bu deger, Tablo 4.19°daki 2,33 ile 3,67 arasina tekabiil
ettiginden, bolgedeki isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin orta derecede oldugu
sOylenebilir. Bu durumda, H; hipotezi kismen dogrulanmaktadir. Demird6gen, Yilmaz,
Giizel ve Saglik (2009: 40) ayn1 bolgede yaptiklart ¢alisma sonucunda kurumsallagsma
kriter ortalamalarinin 2,60 ile 3,60 arasinda oldugunu bulgulamislar, kurumsallagma

kriterlerinin uygulanma diizeyinin yiiksek olmadigini ifade etmislerdir.

Bu konuda yapilan benzer aragtirmalarda da kurucusu tarafindan yonetilen aile
isletmelerinde kurumsallasmanin diisiik diizeyde olduguna dair sonuglar ortaya
konmustur (Akdogan, 2000: 32; Gilimiistekin, 2005: 85). Buna ek olarak, c¢evresel
belirsizligin de kurumsallagma diizeyleri iizerinde etkili oldugu kabul edilebilir. Alpay,
Bodur, Yilmaz, Cetinkaya ve Arikan (2008: 446) arastirmalarinda, ¢evresel belirsizligin
kurumsallagsma diizeyleri iizerinde etkili oldugunu bulgulamaktadirlar. Yazarlara gore
dinamik ve rekabetci bir ¢evre, isletmelerin kurumsallasma g¢abalarini artirict bir etki
saglamaktadir. Bolgede faaliyet gosteren isletmelerin disa kapali bir profil ¢izmelerinin,
bu isletmelerin kurumsallagma diizeylerinin diisiik olmasina neden oldugu sdylenebilir.
Son zamanlarda bolgeye gelen ulusal zincir magazalarin, bolgedeki rekabeti artiracagi
ve yerel isletmelere daha belirsiz bir ortam olusturacagi goz oniine alinirsa, ilerleyen

zamanda bolge isletmelerinin de kurumsallagma egilimine girecekleri diisiiniilebilir.

Yine Tablo 4.20'ye gore isletmelerin IKY uygulamalari orta diizeyde iken,
stratejik yonetim diizeylerinin yiiksek oldugu goriilmektedir. IKY uygulamalar1 ve
stratejik yonetim diizeylerinin, kurumsallasma diizeyinden yiiksek oldugu dikkati
cekmektedir. Donckels ve Frochlich (1991: 149) sekiz Avrupa iilkesinde yaptiklar
aragtirmada; aile igletmesi yOneticilerinin daha diisiik lider profiline sahip olmalarinin,
stratejik yonetim agisindan daha tutucu bir yaklagim i¢inde olmalarina neden oldugunu
belirtmektedirler. Bolgedeki aile isletmelerinin stratejik ydnetim uygulamalarinin
nispeten yiiksek olusu, Tiirkiye'deki piyasa sartlarinin Avrupa ile kiyaslandiginda daha
esnek bir yapiya sahip olmasina baglanabilir. Ayrica, arastirma sonuglarmna gore
isletmelerin stratejik yonetim ve IKY'ye gosterdikleri 6nemi, isletmenin drgiit yapisina
ve ailelerin isletmeye olan etkisinin kontrol altina alinmasina gostermedikleri

diisiiniilebilir. Ozellikle isletmelerde yer alan profesyonel yonetici sayisinin diisiik
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olmasi, isletme dis1 danigmanlik hizmeti alimmmin 6nemsenmemesi ve yoOnetim

kurullarinin etkin bir sekilde isletilememesinin bunlara neden oldugu séylenebilir.

4.7.3. Korelasyon Analizine iliskin Bulgu ve Degerlendirmeler

Calismanin konusunu olusturan TRA1 bolgesi kapsamindaki illerde faaliyet
gosteren aile igletmelerinin kurumsallagsma diizeyleri ile stratejik yOnetim ve insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki iliskinin tespit edilmesi i¢in korelasyon

analizi yapilmistir.

Korelasyon analizi iki ya da daha ¢ok sayidaki degisken arasindaki iligkiyi
gosterir (Arslantlirk, 2001: 146). Her iki degiskenin de siirekli degisken olmasi ve
degiskenlere iliskin verilerin normal dagilim gostermesi durumunda, degiskenler
arasindaki iliskiyi tanimlayabilmek i¢in Pearson korelasyon katsayisini belirlemek

gerekir. Korelasyon katsayis1 "r" harfi ile ifade edilir ve -1 ile +1 arasinda (-1<r<+1)

bir deger alir. Degiskenler arasindaki iliski diizeyini rakamlarin mutlak biytkIigi,

yOniinii ise rakamlarin pozitif ya da negatif olmasi belirler (Ural ve Kilig, 2011: 247).

Korelasyon analizi sonucunda hesaplanan Pearson Korelasyon Katsayisinin (r)

yorumlanmasinda Tablo 4.21 kullanilmaktadir.

Tablo 4.21. Pearson Korelasyon Katsayis1t Degerlendirme Tablosu.

Korelasyon Katsayis1 (r)
. Dogru Yonli Ters Yonli
Iliskinin Kuvveti
(Pozitif) (Negatif)
Diisiik (Ihmal Edilebilir) 0,11le 0,3 -0,1 ile -0,3
Orta 0,3 ile 0,5 -0,3 ile -0,5
Giicli 0,51le 1,0 -0,51le -1,0
Kaynak: http://www.statistics.laerd.com/statistical-guides/pearson-correlation-coefficient-statistical-

guide.php Erisim Tarihi: 30 Temmuz 2013.
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Tablo 4.22. TRA1 Bélgesi Illerinde Faaliyet Gosteren  Aile Isletmelerinin
Kurumsallagma Diizeyleri ile Stratejik Yonetim ve IKY Uygulamalart Arasindaki
Iliskiye Ait Korelasyon Analizi.

Kurumsallasma | Stratejik IKY
Diizeyi Yonetim Uygulamalari
Pearson Correlation 1 ,608** ,61 8"
Kurumsallagma Diizeyi Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 271 289
Pearson Correlation 1 ,597**
Stratejik Yonetim Sig. (2-tailed) ,000
N 321
Pearson Correlation 1
IKY Uygulamalar1 Sig. (2-tailed)
N

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

4.7.3.1. TRA1 Bolgesi illerinde Faaliyet Gosteren Aile Isletmelerinin
Kurumsallasma Diizeyleri ile Stratejik Yonetim Diizeyleri Arasindaki

Iliskiye Dair Bulgu ve Degerlendirmeler

Tablo 4.22 incelendiginde, TRA1 bolgesindeki aile isletmelerinin kurumsallagsma
diizeyleri ile ayn1 isletmelerin stratejik yonetim diizeyleri arasinda pozitif yonde giiclii
bir iliski (r=0,608 ve p<0,01) bulunmaktadir. Buna gbére "H,: TRAI bdlgesindeki
illerde faaliyetlerini siirdiirmekte olan aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri ile
stratejik yonetim diizeyleri arasinda pozitif yonlii anlaml bir iliski vardir” hipotezinin

dogrulandig1 goriilmektedir.

4.7.3.2. TRA1 Bolgesi illerinde Faaliyet Gosteren Aile Isletmelerinin
Kurumsallasma Diizeyleri ile IKY Uygulamalar1 Arasindaki iliskiye Dair

Bulgu ve Degerlendirmeler

Tablo 4.22 incelenmeye devam edildiginde, TRAI1 bolgesindeki aile
isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri ile ayni isletmelerin IK'Y uygulamalari arasinda

dogru yonlii (pozitif) giiclii bir iliski (=0,618 ve p<0,01) bulunmaktadir. Buna gore
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"H;: TRAI bolgesindeki illerde faaliyetlerini siirdiirmekte olan aile isletmelerinin
kurumsallagsma diizeyleri ile insan kaynaklar: yonetimi uygulamalar: arasinda pozitif
yonlii anlaml bir iliski vardir” hipotezinin dogrulandigi goriilmektedir. Ayn1 konuda
Onay ve Vezneli (2011: 172)'nin yaptiklar1 arastirma bulgularina gore kurumsallasma

diizeyi ile IKY uygulamalari arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir.

4.7.3.3. TRA1 Bolgesi Illerinde Faaliyet Gosteren Aile Isletmelerinin
Stratejik Yoénetim Diizeyleri ile IKY Uygulamalar1 Arasindaki fliskiye Dair

Bulgu ve Degerlendirmeler

Yine, Tablo 4.22 isaret etmektedir ki, TRA1 bdlgesindeki aile isletmelerinin
stratejik yonetim diizeyleri ile aym isletmelerin IKY uygulamalar1 arasinda pozitif
yonde giiclii bir iligki (r=0,597 ve p<0,01) vardir. Buna gore "H,: TRAI bolgesindeki
illerde faaliyetlerini siirdiirmekte olan aile isletmelerinin stratejik yonetim diizeyleri
ile insan kaynaklar: yonetimi uygulamalart arasinda pozitif yonlii anlaml bir iligki

vardir" hipotezinin dogrulandigi goriilmektedir.

4.7.4. Katihmeilarm ve isletmelerin Orgiitsel Ozelliklerine Gore isletmelerin
Kurumsallasma Diizeyleri, Stratejik Yoénetim ve IKY Uygulamalan

Ortalamalarinin Karsilastirilmasina Iliskin Bulgu ve Degerlendirmeler

Orgiitsel ozelliklere gore yapilan karsilastirmalarda grup sayisinin iki olmasi
durumunda t testi, grup sayisinin ikiden fazla olmasi durumunda Tek Yonlii Varyans
Analizi (One-Way ANOVA) kullanilmis, bodylece gruplar arasinda farklilik olup
olmadig1 belirlenmeye calisilmistir. Tek Yonlii Varyans Analizi, tek bir bagimsiz
degiskene iliskin iki ve daha fazla grubun bagimli bir degiskene gdre ortalamalarinin
karsilastirilarak, ortalamalar arasindaki farkin belirli bir gliven diizeyinde (%95, %99
gibi) anlaml1 olup olmadigini test etmek i¢in kullanilan istatistiksel bir tekniktir (Ural ve

Kilig, 2011: 213).

ANOVA (Analysis of Variance) testinde, Hy hipotezi gruplar arasinda anlaml bir
farklilik olmadig1 yoniinde kurulurken, H; hipotezi ise gruplar arasinda anlamli (6nemli)
bir farklilik oldugunu ya da en az bir grubun digerlerinden farkli olduguna isaret

etmektedir. Test sonucunda a = 0,05 giiven diizeyinde p degeri p < a (p degeri 0,05'den
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kiiciik) ise Hy: reddedilirken H;: kabul edilir. Ancak s6z konusu farkliligin hangi
gruptan kaynaklandigi saptanamaz. Bu farklihigin hangi gruptan kaynaklandigini
saptayabilmek i¢in LSD, Tukey, Duncan, Bonferroni, Dunnet, Scheffe gibi testlerden
yararlanilmaktadir (Ural ve Kilig, 2011: 215). Arastirmada LSD testinden

yararlanilmistir.

4.7.4.1. Tllere Gore Isletmelerin Kurumsallasma Diizeyleri, Stratejik Yonetim

ve IKY Uygulamalar1 Ortalamalarinin Karsilastiriimasi
Ortalamalarin illere gore farklilasma durumunu test etmek iizere asagidaki
hipotezler stnanmustir;

Hy: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan

kaynaklart uygulamalart bolgede yer alan illere gore anlamli bir farklilik gostermez.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan

kaynaklart uygulamalar: bolgede yer alan illere gore anlaml bir farklilik gésterir.

Tablo 4.23. Illere Gére Ortalamalarm Karsilastirilmasi - Varyans Analizi.

Iller Ortalama N SS F p
X)
Erzurum 3,5125 160 ,63432
Kurumsallagsma
) Erzincan 3,6082 97 ,56930 21,17 | 0,000%
Diizeyi
Bayburt 2,8378 37 , 76425
Erzurum 3,6432 185 ,66125
Stratejik
i Erzincan 3,8762 105 ,63086 6,38 0,002*
Y Onetim
Bayburt 3,4872 39 , 75644
Erzurum 3,5479 219 ,80778
IKY
Erzincan 3,9732 112 ,62182 14,34 | 0,000%
Uygulamalari

Bayburt 3,4808 52 ,61006

* p<0,05
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Yapilan ANOVA testi sonucunda, H, hipotezi reddedilmektedir. Aile
isletmelerinin  kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan kaynaklari
uygulamalar1 arasinda bolgede yer alan illere gore anlaml farkliliklar bulunmaktadir.
Baska bir deyisle, Erzurum, Erzincan ve Bayburt illerindeki aile isletmelerinin
kurumsallagsma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan kaynaklari uygulamalari arasinda
0,05 anlamlilik diizeyinde 6nemli farkliliklar bulunmaktadir (Tablo 4.23). Farkliliklarin
hangi gruptan kaynaklandigini gosteren ¢oklu karsilastirma testi (LSD testi) sonuglari
Tablo 4.24'te goriilmektedir.

Kurumsallagsma diizeyi acisindan bakildiginda, Bayburt ili diger iki ile gore
p<0,05 anlamlilik diizeyinde farklilik géstermektedir. Ayn sekilde stratejik yonetim ve
insan kaynaklar1 uygulamalarinda Erzincan ili her iki ilden p<0,05 anlamlilik diizeyinde

farklilik gostermektedir.

Tablo 4.24. illere Gére Ortalamalarm Farklilasma Durumu - LSD Testi.

Il

Erzurum | Erzincan Bayburt

*

Kurumsallagma Diizeyi

Erzurum | Stratejik Yonetim

Insan Kaynaklar1 Y©6netimi

Kurumsallagma Diizeyi

Erzincan | Stratejik Yonetim

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Kurumsallagma Diizeyi

Bayburt | Stratejik Yonetim

Insan Kaynaklar1 Y®6netimi

* 0,05 6nem derecesinde farklilik gostermektedir
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Tablo 4.23 incelendiginde, aile isletmelerinde kurumsallagsma diizeyi (X=3,6082),
stratejik yonetim (X=3,8762) ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 (X=3,9732)
acisindan en yiiksek degere Erzincan ili sahiptir. Erzincan ilinin farklh kiiltiir ve inang
cesitliligi icermesi ve bu farkliliklarin hos goriilmesi, farkli dini ve kiiltiirel inanglara
bagli insanlarin birlikte yasama egilimlerinin bireysel kimligin olusumuna kaynaklik
etmesi, ayrica gecen yiizyilda yasanan iki biiylik dogal felaket (1939 - 1992) sonrasi
sehir merkezinin degismesinin de etkili oldugu, insanlarin degisime olan
yatkinliklarinin buna neden oldugu diisiiniilmektedir. Bulgulara gore kurumsallasma
diizeyi (X=3,5125), stratejik yonetim (X=3,6432) ve insan kaynaklari yOnetimi
uygulamalar1 (X=3,5479) degerleri ile ikinci siray1 Erzurum ili almaktadir. Son siradaki
Bayburt'a ait degerler ise; kurumsallasma diizeyi (X=2,8378), stratejik yOnetim
(X=3,4872) ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 (X=3,4808) olarak bulunmustur.
Bayburt ilinin daha diislik bir toplumsal ¢esitlenmeye ve diger her iki ile gore daha az
bir niifusa sahip olmasi, vilayet olmanin getirdigi kiiltiirel ve sosyal imkanlara diger iki
ilden daha sonra kavusmasi (Bayburt 1927'ye kadar Erzurum'a baglh bir il¢e iken bu
tarihte Giimiigshane’ye baglanmis ve daha sonra 1989 yilinda vilayet statiisiine
almmugtir) bu ilin her {i¢ degiskende de son sirayr almasinin nedeni olarak kabul

edilebilir.

‘-

L
1y |

& Erzincan

ro

® Erzurum

Bayburt

—

Kurumsallasma  Stratejik Yonetim  Insan Kaynaklan
Duzeyi Yonetimi

Sekil 4.2. illere Gore Isletmelerin Kurumsallasma Diizeyleri, Stratejik Yonetim ve IKY
Uygulamalar1 Grafigi.
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4.7.42. Yasam Siirelerine Gore Isletmelerin Kurumsallasma Diizeyleri,

Stratejik Yonetim ve IKY Uygulamalar1 Ortalamalarinin Karsilastiriimasi

Ortalamalarin aile isletmelerinin yasam siirelerine gore farklilagsma durumunu test

etmek iizere asagidaki hipotezler sinanmustir;

Hy: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan

kaynaklar: uygulamalar isletmelerin yasam siirelerine gére anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan

kaynaklart uygulamalar isletmelerin yasam stirelerine gore anlaml bir farklilik vardir.

Isletmelerin yasam siireleri ile kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve
insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigi test
edildiginde, sadece kurumsallagsma ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin yasam
stirelerine gore anlamli bir farklilik icerdigi gozlemlenmis, stratejik yOnetimin ise
isletmelerin yasam siireleriyle anlamli bir degisiklik gostermedigi saptanmistir. Asagida

anlaml farklilik gdsteren kurumsallasma ve iKY uygulamalari irdelenmistir.

Tablo 4.25. Isletmelerin Yasam Siirelerine Gore Ortalamalarin Karsilastirilmasi-
Varyans Analizi.

Ortalama
Faaliyet Y1l N SS F p
X)
0-5yil 3,4754 61 ,64824
Kurumsallasma 6- 10 yil 3,5977 70 | ,57989 T
Diizeyi 11-20 yil 3,4302 86 | ,69521
20yil - + 3,1951 41 ,78165
0-5yil 3,6143 87 | ,78561
iy 6- 10 yil 3,8585 106 | ,77384
3,83 | 0,010%
Uygulamalar: 11-20 yil 3,5877 114 | ,75036
20 yil - + 3,4909 55 | ,66312

* p<0,05
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Arastirmaya katilan aile isletmelerinin yasam siireleri ile kurumsallasma diizeyleri
ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasinda 0,05 anlamlilik diizeyinde énemli
bir farkliliklar bulunmaktadir (Tablo 4.25). Farkliliklarin hangi gruptan kaynaklandigin
gosteren ¢oklu karsilagtirma testi (LSD testi) sonuglar1 Tablo 4.26'da goriilmektedir.

Tablo 4.26. Isletmelerin Yasam Siirelerine Gore Ortalamalarin Farklilasma Durumu-
LSD Testi.

Yasam Siiresi 0-5yl 6- 10 y1l 11-20 y1l 20 yil- +

0-5yi -

Kurumsallasma 6- 10yl

Diizeyi 11-20 yil

20 yil- +

0-5yil

iKY 6- 10 y1l

Uygulamalar1 11-20 y1l

20 yil- +

* 0,05 6nem derecesinde farklilik gostermektedir

Tablo 4.25 ve Sekil 4.3 incelendiginde kurumsallagsma diizeyinin 0-10 yillar
arasinda yiikselen bir ivme kazanarak 6-10 yillar1 arasinda en yiliksek (X=3,5977)
degere ulastig1 ve daha sonra diisiis trendine gecip, 20 ve lizeri yillarda ise en diisiik
(X=3,1951) degeri aldig1 gézlenmektedir. Baslangigtaki on yil i¢in, kurucu girisimciler
isletmelerinin uzun bir yasam siiresine sahip olabilmesi ve degisen pazar kosullarina
daha hizli ve etkin bir sekilde cevap verebilmesi i¢in kurumsal bir yap1 tagimasina 6nem
gosterdikleri diislintilebilir. Onuncu yildan sonra baslangigtaki girigimei ruhun
kaybolmasi ve/veya cocuklarin artik biiyliyerek isletme icinde gorev almasi sonucu
isletmenin daha nepotist bir egilime girmesi nedeniyle kurumsallasma diizeyinin
gerileme gosterdigi soylenebilir. Aym sekilde IKY uygulamalar1 da ilk on yil iginde
yiikselme egilimi gostermekte, onuncu yildan sonra gerileme trendine girmektedir

(Sekil 4.4)
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Sekil 4.3. Isletmelerin Yasam Siirelerine Gére Kurumsallasma Diizeyleri Grafigi.
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Sekil 4.4. isletmelerin Yasam Siirelerine Gore IKY Uygulamalari Grafigi.
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4.7.4.3. Aileden Olmayan Profesyonel Yonetici Sayismma Gore Isletmelerin
Kurumsallasma Diizeyleri, Stratejik Yonetim ve IKY Uygulamalar

Ortalamalarimin Karsilastirilmasi

Ortalamalarin aileden olmayan profesyonel yonetici sayisma gore farklilagsma

durumunu test etmek iizere agsagidaki hipotezler sinanmustir;

Hy: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan
kaynaklart uygulamalari, aileden olmayan profesyonel yonetici sayisina gore anlamli

bir farklilik gostermez.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan
kaynaklar: uygulamalari, aileden olmayan profesyonel yonetici sayisina gore anlamli

bir farklilik gésterir.

Yapilan ANOVA testi sonucunda, Hy hipotezi kabul edilir. Aile isletmelerinin
kurumsallagsma diizeyi, stratejik yonetim ve insan kaynaklari uygulamalari ile aileden
olmayan profesyonel yonetici sayisi arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
Baska bir deyisle, arastirmaya katilan aile isletmelerinin kurumsallagsma diizeyleri,
stratejik yOnetim ve insan kaynaklart uygulamalar1 ile isletme biinyesinde calisan
profesyonel yoneticilerin sayist arasinda 0,05 anlamlilik diizeyinde anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir (Tablo 4.27).
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Tablo 4.27. Aileden Olmayan Profesyonel Yonetici Sayisina Gore Ortalamalarin
Karsilagtirilmasi - Varyans Analizi.

Kareler | Serbestlik Kareler P
Toplam | Derecesi Ortalamasi P
Gruplararasi 0,229 2 0,115
Kurumsallagma
) Grupigi 118,8 266 0,447 0,257 0,774
Diizeyi
Genel 119,0 268
Gruplararast | 0,205 2 0,102
Stratejik Yonetim | Grupici 135,2 293 0,462 0,222 0,801
Genel 135,4 295
Gruplararasi 0,428 2 0,214
IKY
Grupigi 185,9 334 0,557 0,384 0,681
Uygulamalar1
Genel 186,36 336

ANOVA testi sonuclarina gore aile isletmelerinin kurumsallagsma diizeyleri,
stratejik yOnetim ve insan kaynaklari uygulamalari, aileden olmayan profesyonel
yonetici sayisina gore farklilagmamaktadir. 51 aile isletmesinde aile disindan
profesyonel yonetici bulunmadig1 goriilmektedir. Hipotez, aile dis1 profesyonel yonetici
bulunduran isletmeler ile bulundurmayanlar arasindaki farklilig1 Olgecek sekilde
yeniden dizayn edilerek t testi uygulanmistir. Sonuclar, Tablo 4.28'deki gibi
cikmaktadir.
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Tablo 4.28. Aileden Olmayan Profesyonel Yoneticilerin Varligina Gore Ortalamalarin
Karsilastirilmasi - t Testi.

Aileden
Olmayan N X SS SD t p
Profesyonel
Yonetici
Kurumsallagma Var 25 3,2000 | 0,74833
o 292 -1,080 ,281
Diizeyi Yok 269 3,4721 0,66647
Var 33 3,6364 | 0,65279
Stratejik Yonetim 327 -0,563 574
Yok 296 3,7061 0,67756
iKY Var 46 3,3696 | 0,79885
381 2,826 ,005*
Uygulamalar1 Yok 337 3,7033 | 0,74468

* p<0,05

Tablo 4.28 incelendiginde aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri ve stratejik
yonetim ortalamalari, isletmede aileden olmayan profesyonel yonetici bulunup
bulunmamasina gore anlamli bir farklilik (p>0,05) gostermemektedir. Fakat isletmede
aileden olmayan profesyonellerin bulunmasia gére isletmelerdeki IKY uygulamalar:
ortalamasi 0,05 &nem diizeyinde anlamli bir bigimde farklilasmaktadir. Isletmede
aileden olmayan profesyonel yonetici bulunmasi halinde IKY uygulamalar diizeyi
diismektedir. Bunun nedeni, isletmede isgdren aile bireylerinin tepkilerini iizerine
cekmemek igin profesyonel yoneticilerin IKY uygulamalarindan ¢ekinmesi oldugu
diistintilebilir. Aile isletmelerinin en yaygin sorunu, kurucu girisimcinin aileyi
isletmeden &n planda tutmasidir. Isgdrenlerin isletmede terfi etmenin performansa bagl
olmadigini bilmeleri, daha diisiik caba gdstermelerine ve yeteneklerini agia ¢ikarmak
icin ¢ok da istekli olmamalarina yol acabilmektedir (Laker ve Williams, 2003: 191;
Bertrand ve Schoar, 2006: 78; Menéndez-Requejo, 2006: 577; Arasli, Bavik ve Ekiz,
2006: 298-308). Asunakutlu ve Avci (2010: 93) Mugla ilinde faaliyet gosteren aile
isletmesi niteligindeki mermer isletmeleri calisanlari iizerinde yaptiklari arastirmada;
terfi ve islem kayirmaciliginin i memnuniyeti ile negatif iliskisi oldugunu
belirlemiglerdir. Bu durumda profesyonel yoneticilerin isletme igindeki dengeleri
gbzetebilmesi, aile i¢i ve dist iggorenlere adil davranabilmesi olasi degildir. Bu
nedenlerle, profesyonel yonetici istihdam eden aile isletmelerinin IKY uygulamalar:

acisindan daha diisiik bir diizeye sahip olmalar1 olagan goriilebilir.
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4.7.4.4. Aile Isletmelerinin Yonetiminde Bulunan Kusaga Gore
Kurumsallasma Diizeyleri, Stratejik Yonetim ve IKY Uygulamalar

Ortalamalarimin Karsilastirilmasi

Ortalamalarm, yonetimde bulunan kusaga gore farklilagsma durumunu test etmek

tizere asagidaki hipotezler sinanmustir;

Hy: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan
kaynaklart uygulamalari, isletmenin kaginct kusak tarafindan yonetildigine gore

farkliik gosterme:z.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan
kaynaklart uygulamalar: ile isletmenin kaginct kusak tarafindan yonetildigine gore

farkliik gosterir.

Yapilan ANOVA testi sonucunda, Hy hipotezi stratejik yonetim igin kabul
edilirken, kurumsallasma diizeyleri ve IKY uygulamalar i¢in reddedilmektedir. Aile
isletmelerini yoneten kusak ile bu isletmelerin stratejik yonetim uygulamalar1 arasinda

anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (F = 0,731; p > 0,05).

Tablo 4.29. Isletmelerin Yonetiminde Bulunan Kusaga Gore Ortalamalarin
Karsilastirilmasi - Varyans Analizi.

Yonetimde | Ortalama
Bulunan N SS F p
Kusak (X)
1. kusak 3,5359 209 0,65037
Kurumsallasma
2. kusak 3,2241 58 0,75028 5,707 ,004%*
Diizeyi
3. kusak ve + 3,2857 21 0,56061
1. kusak 3,7341 231 0,70298
IKY
2. kusak 3,4756 82 0,68899 3,908 ,021%*
Uygulamalar1
3. kusak ve + 3,5714 28 0,69007

#p<0,05
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Aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyleri ve IKY uygulamalar1 ortalamalari,
isletmenin hangi kusak tarafindan yonetildigine gore 0,05 anlamlilik diizeyinde
farklilagsmaktadir (Tablo 4.29). Farklilasan gruplar tespit etmek {izere c¢oklu
karsilagtirma testi (LSD testi) yapilmistir. Sonuglar, Tablo 4.30'da goriilmektedir.

Tablo 4.30. Yonetimde Bulunan Kusaga Gore Ortalamalarin Farklilasma Durumu-LSD
Testi.

Yonetimde
1. kusak 2. kusak 3. kusak ve +
Bulunan Kusak

1. kusak

Kurumsallagma Diizeyi | 2. kusak

3. kusak ve +

1. kusak

IKY Uygulamalari 2. kusak

3. kusak ve +

* 0,05 dnem derecesinde farklilik gostermektedir

Tablo 4.29, Sekil 4.5 ve Sekil 4.6 incelendiginde kurumsallagma diizeyi en yiiksek
degerine (X=3,5359) birinci kusakta sahip olmakta, ikinci kusakla birlikte minimum
degere (X=3,2241) ulagmakta, liciincii kusak ve tizeri ile yeniden yiikselen (X=3,2857)
bir trende kavusmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 da aynmi sekilde
seyretmektedir; birinci kusak (X=3,7341), ikinci kusak (X=3,4756) ve li¢lincli kusak
(X=3,5714). Bu degerler; isletmelerin faaliyet yillar1 ile kurumsallasma diizeyleri ve
IKY uygulamalar testindekine benzer sonuglar vermektedir. Bagl oldugu nedenler de
benzer sekilde; isletme kurucularinin isletmenin kurulug yillarinda isletmenin uzun bir
yasam siiresine sahip olmasi ve degisen pazar kosullarina daha hizli ve etkin bir sekilde
cevap verebilmesi i¢in isletmelerinin kurumsal bir yap1 tasimasina dnem gostermekte,
ikinci kusak yoneticiler zaten kar etmekte olan ve kendilerine birgok sorunu ¢oziilmiis
olarak teslim edilen isletmede daha rahat hareket etmeleri sonucu isletmenin

degiskenler acisindan diisiise neden olduklar1 sdylenebilir. Hem birinci hem de ikinci
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kusaktan daha egitimli olan {i¢ilincli kusagin, ikinci kusagin neden oldugu tahribatin
farkina vararak aldiklar1 onlemler sayesinde grafigin tekrar yikselis trendine girdigi

sOylenebilir.

36
3.55 1

35
3.45

34
3.35

33 e K1 1 0 iy 1 Dl
3.25

3.2
3.15

31
3.05

1. kusak 2. kusak 3. kusak ve +

Sekil 4.5. Yonetimde Bulunan Kusaklara Gore Isletmelerin Kurumsallasma Diizeyleri.
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Sekil 4.6. Yonetimde Bulunan Kusaklara Gore Isletmelerin IKY Uygulamalar.
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4.7.4.5. Aile Isletmelerinin Ticari Faaliyet Alammna Gére Kurumsallasma
Diizeyleri, Stratejik Yonetim ve IKY Uygulamalar1 Ortalamalarinin

Karsilastirilmasi

Ortalamalarin, isletmelerin ticari faaliyet alanina gore farklilasma durumunu test

etmek iizere asagidaki hipotezler stnanmustir;

Hy: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan

kaynaklar: uygulamalar, isletmenin ticari faaliyet alanina gore farklilik gostermez.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan

kaynaklar: uygulamalar, igletmenin ticari faaliyet alanina gore farklilik gosterir.

Yapilan ANOVA testi sonucunda, Hy hipotezi stratejik yonetim igin kabul

edilirken, kurumsallasma ve IKY uygulamalar1 igin reddedilmektedir. Aile
isletmelerinin ticari faaliyet alanlar1 ile bu isletmelerin stratejik yonetim diizeyleri

arasinda anlaml bir farklilik bulunmamaktadir (F = 0,051, p>0,05).

Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri ve 1KY uygulamalar1 ortalamalari,
isletmenin ticari faaliyet alanina gore farklilagsmaktadir (Tablo 4.31). Farklilasan
gruplart tespit etmek lizere ¢oklu karsilastirma testi (LSD testi) yapilmistir. Sonuglar,
Tablo 4.32'de goriilmektedir.

Tablo 4.31. Isletmelerin Ticari Faaliyet Alania Goére Ortalamalarin Karsilastiriimasi-
Varyans Analizi.

Faaliyet | Ortalama
Alam X) N 55 ¥ P
Uretim 3,2500 48 , 78551
Kurumsallasma
Ticaret 3,3486 109 ,68551 6,8 0,001*
Diizeyi

Hizmet 3,6016 123 ,56886

. Uretim 3,6190 63 , 72798

IKY
Ticaret 3,4595 148 , 75031 15,169 0,000%*

Uygulamalari

Hizmet 3,9184 147 ,68756

*p<0,05
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Tablo 4.31, Tablo 4.32, Sekil 4.7 ve Sekil 4.8'den de goriilebilecegi gibi, hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin hem kurumsallasma diizeylerinde hem
de IKY uygulamalarinda iiretim ve ticarete gore anlaml farkliliklar bulunmaktadir.
Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler (X=3,6016) kurumsallagsma diizeyleri
acisindan ticaret sektorii (X=3,3486) ve iiretim sektoriindekilere (X=3,2500) gore daha
iyi bir durumdadirlar. IKY uygulamalar1 acisindan bakildiginda ise; en yiiksek
ortalamaya sahip olan hizmeti (X=3,9184), ikinci sirada iiretim (X=3,6190) izlemekte,
ticaret (X=3,4595) ise sonuncu sirada gelmektedir. Roma anlagmasmin 60. maddesi
hizmeti, "normal olarak bir iicret karsilig1 yapilan ve mallarin, sermayenin ve kisilerin
serbest dolagimi kapsamina girmeyen isler" olarak tanimlar (Taskesenlioglu, 2009: 10).
Hizmet, bir tarafin diger bir tarafa sagladigi maddi olmayan (soyut) ve herhangi bir
seyin miilkiyeti ile sonu¢lanmayan herhangi bir etkinlik veya yarar (Kotler, Armstrong,
Saunders ve Wong, 1999: 11), 6zdeksel olmayan mal (Hangerlioglu (1986: 140) olarak
da tanimlanmaktadir. Hizmet sektorii, yapisi itibari ile yogun bir rekabet ortam igerir.
Bu sektorde, hizmet kalitesini yiiksek ve ayni anda hata oranini minimum seviyede
tutmak, miisteri ile temasta bulunan personeli giiclendirmek, hizmet performansini
devamli ve yakindan izlemek ve bu sayede miisteri sadakatini saglamak oldukca
onemlidir. Bu nedenlerden dolay1 hizmet sektoriinde hem kurumsallagmaya hem de

IKY uygulamalarina daha fazla énem verildigi diisiiniilmektedir.

Tablo 4.32. Isletmelerin Ticari Faaliyet Alanina Gore Ortalamalarmn Farklilasma
Durumu-LSD Testi.

Faaliyet Alan Uretim Ticaret Hizmet

Uretim

Kurumsallasma
Ticaret

Diizeyi

Hizmet

Uretim

IKY Uygulamalar Ticaret

Hizmet

* 0,05 6nem derecesinde farklilik gostermektedir
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Sekil 4.7. Ticari Faaliyet Alanina Gore Isletmelerin Kurumsallasma Diizeyleri.
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Sekil 4.8. Ticari Faaliyet Alanina Gére Isletmelerin IK'Y Uygulamalari.
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4.7.4.6. Aile Isletmelerinin Biiyiikliiklerine Gore Kurumsallasma Diizeyleri,

Stratejik Yonetim ve IKY Uygulamalar1 Ortalamalarinin Karsilastiriimasi

Ortalamalarin, isletmelerin biiytikliiklerine gore farklilasma durumunu test etmek

lizere asagidaki hipotezler sinanmustir;

Hy: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan

kaynaklar: uygulamalari, isletmelerin biiyiikliigiine gore farkliik géstermez.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan

kaynaklart uygulamalari, igletmelerin biiyiikliigiine gore farklilik gosterir.

Yapilan ANOVA testi sonucunda, Hy hipotezi kabul edilmektedir. Isletmelerin
kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve IKY uygulamalar1 ortalamalari,

isletmelerin biiytikliikklerine gore 0,05 anlamlilik diizeyinde farklilik gostermemektedir

(Tablo 4.33).

Tablo 4.33. Aile isletmelerinin Biiyiikliiklerine Gore Ortalamalar Karsilastiriimasi-
Varyans Analizi.

Kareler Serbestlik Kareler F
Toplan Derecesi Ortalamasi P
Gruplararasi 0,680 3 0,227
Kurumsallagma
. Grupigi 130,033 282 0,461 0,491 0,688
Diizeyi
Genel 130,714 285
Gruplararasi 1,017 3 0,339
Stratejik Yonetim | Grupigi 143,910 313 0,460 0,738 | 0,530
Genel 144,927 316
Gruplararasi 0,471 3 0,157
IKY
Grupigi 210,413 367 0,573 0,274 | 0,844
Uygulamalart
Genel 210,884 370
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4.74.7. Aile Isletmelerinin Bulunduklar1 Ticari Bélgeye Gore
Kurumsallasma Diizeyleri, Stratejik Yonetim ve IKY Uygulamalar

Ortalamalarimin Karsilastirilmasi

Ortalamalarin, isletmelerin bulunduklari ticari bolgeye gore farklilasma durumunu

test etmek iizere asagidaki hipotezler sinanmustir;

Hy: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan
kaynaklart uygulamalari, isletmelerin bulunduklar: ticari bélgeye gore farklilik

gostermez.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan
kaynaklart wuygulamalari, isletmelerin bulunduklar: ticari bélgeye gére farklilik

gosterir.

Arastirmaya katilan isletmeler, sehir merkezi, sanayi sitesi veya Organize Sanayi
Bolgesi'nde yerlesik olarak faaliyet gostermektedirler. Iki ya da daha ¢ok bolgede
faaliyet gosteren isletmelerin, isletmenin merkezini dikkate alarak cevap vermeleri
istenmistir. Yapilan ANOVA testi sonucunda, Hy hipotezi kurumsallagsma diizeyi ve
stratejik ydnetim icin kabul edilirken, IKY uygulamalari igin reddedilmektedir. Aile
isletmelerinin yerlesik bulunduklar1 ticari bolgeye IKY uygulamalar1 ortalamalari
farklilasmaktadir (Tablo 4.34). Farkliliklarin hangi gruptan kaynaklandigini gosteren
coklu karsilastirma testi (LSD testi) yapilmistir. Sonuglar1 Tablo 4.35'te verilmektedir.

Tablo 4.34. Isletmelerin Bulunduklar1 Ticari Bolgeye Goére Ortalamalarin
Karsilastirilmasi-Varyans Analizi.

Ticari Bolge | Ortalama N SS F p
X)

Sehir Merkezi 3,7336 289 0,74648
IKY

Sanayi Sitesi 3,3958 48 0,70679 6,229 0,002*

Uygulamalari

OSB 3,4419 43 0,79589

#p<0,05
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Tablo 4.35'te goriilecegi gibi, IKY uygulamalar1 agisindan sehir merkezinde yer

alan isletmeler diger iki ticari bolgede yer alanlardan farklilik gostermektedir.

Tablo 4.35. Isletmelerin Yer Aldiklar1 Ticari Bélgeye Gére Ortalamalarin Farklilasma
Durumu-LSD Testi.

Ticari Bolge Sehir Merkezi Sanayi Sitesi OSB

iKY Sehir Merkezi *

Uygulamalari

Sanayi Sitesi

OSB

* 0,05 6nem derecesinde farklilik gostermektedir

Aile isletmelerindeki IK'Y uygulamalar yerlesik bulunduklari ticari bolgelere gore
incelendiginde, sehir merkezinde IKY uygulamalarinin (X=3,7336) daha yerlesik
oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni olarak, sehir merkezindeki isletmelerde ¢alisan
isgorenlerin, sanayi sitesinde ve OSB'de calisanlara gore daha egitimli olduklar
sOylenebilir. Sanayi sitesinde daha ¢ok geleneksel usta-g¢irak prensibi ile egitilen
isgdrenlerin bulunmasi, sehir merkezine oranla IK'Y uygulamalari agisindan bu bolgenin
daha diisiik (X=3,3958) bir degere sahip olmasina neden oldugu diisiintilebilir. OSB'ler
ve sanayi siteleri genellikle bulunduklar1 sehrin yorekent (varos) diye tabir edilen
kisminda bulunduklarindan, bu boélgelerdeki isgéren arzi da yine ydrekentlerden
karsilanmaktadir. Her iic OSB'de ise liretim faaliyetleri yerine (Bkz. 4.7.1.7.) daha ¢ok
stoklama ve lojistik gibi faaliyetler yiiriitiilmekte oldugundan ve maliyet unsuru
gozetildiginden cevre koylerden gelen vasifsiz isgorenler tercih edilmektedir. Bu
nedenlerden dolay1, isletme yonetiminin IKY uygulamalarmi etkin bir sekilde

yiirtitebildigi sdylenemez.
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Sekil 4.9. Isletmelerin Bulunduklar1 Ticari Bolgeye Gore IKY Uygulamalari.

4.7.4.8. Katihmcilarmm Isletmedeki Pozisyonuna Gore Isletmelerin
Kurumsallasma Diizeyleri, Stratejik Yonetim ve 1KY Uygulamalan

Ortalamalarimin Karsilastirilmasi

Ortalamalarin, katilimcilarin isletmedeki pozisyonuna gore farklilasma durumunu

test etmek iizere asagidaki hipotezler sinanmustir;

Hy: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan
kaynaklart uygulamalari, katilimcilarin isletmedeki pozisyonlarina gore farklilik

gostermez.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan
kaynaklart uygulamalari, katilimcilarin isletmedeki pozisyonlarina gére farklilik

gosterir.

Yapilan ANOVA testi sonucunda, Hy hipotezi kurumsallasma diizeyi ve IKY
uygulamalar1 i¢in kabul edilirken, stratejik yonetim i¢in reddedilmistir. Bir baska
deyisle, aile isletmeleri adina anketi cevaplayanlarin isletmedeki pozisyonlarina gore
isletmelerin stratejik yonetim ortalamalar1 farklilasmaktadir (Tablo 4.36). Farkliliklarin
hangi gruptan kaynaklandigin1 gosteren ¢oklu karsilastirma testi (LSD testi) yapilmistir.
Sonuglar1 Tablo 4.37'de goriilmektedir.
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Tablo 4.36. Katilimcilarin  Isletmedeki Pozisyonlarina Gore Ortalamalarin
Karsilagtirilmasi -Varyans Analizi.

Yonetim Ortalama
Kademesi X) N 58 F P
Ust 3,7609 184 ,66726
Stratejik Orta 3,7791 86 ,56153
. 5,423 ,001
Yonetim Alt 3.3871 31 ,80322
Diger 3,3600 25 ,75719

Tablo 4.37'de goriildiigii gibi, alt diizey yoneticilerin isletmelerinin stratejik
yonetim diizeyine iliskin goriislerinin ortalamasi {ist ve orta diizey yoneticilerden

p<0,05 6nem derecesinde anlamli bir farklilik gostermektedir.

Tablo 4.37. Katilimcilarin Isletmedeki Pozisyonlarina Gére Ortalamalarin Farklilasma
Durumu - LSD Testi.

Ust Diizey Orta Diizey Alt Diizey

Yonetici Yonetici Y Onetici Diger

*

Ust Diizey Yénetici

Stratejik | Orta Diizey Ydnetici

Yonetim |, Diizey Yonetici

Diger

* 0,05 dnem derecesinde farklilik gostermektedir

Katilimcilar, pozisyonlarina gére dort kisma ayrilmistir, bunlar sirasiyla; ist
diizey, orta diizey, alt diizey yoneticiler ve digerleridir. Analiz sonucunda yoneticiler iki
grup halinde birbirlerinden farklilik gdstermislerdir. Ust diizey (X=3,7609) ve orta
diizey (X=3,7791) yoneticilerin stratejik yonetim biling diizeyleri alt diizey (X=3,3871)
ve diger (X=3,3600) yoneticilere gore daha yiiksek seviyededir denilebilir. Stratejik
yonetim isletmenin iist diizey yoneticilerini ilgilendiren bir konu oldugundan, bulunan

sonucun gercegi yansittigi sdylenebilir.
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4.7.49. Aile Isletmelerinde Kurucu Girisimci Olup Halen Cahsmakta
Olanlarin Sayisina Gore Kurumsallasma Diizeyleri, Stratejik Yonetim ve

IKY Uygulamalar1 Ortalamalarimin Karsilastiriimas:

Ortalamalarin, halen ¢alismakta olan kurucularin sayisina gore farklilagsma

durumunu test etmek iizere agsagidaki hipotezler sinanmustir;

Hy: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan
kaynaklart uygulamalari, isletmede halen ¢alismakta olan kurucu sayisina gore farklilik

gostermez.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan
kaynaklar: uygulamalari, isletmede halen ¢alismakta olan kurucu sayisina gore farklilik

gosterir.

Yapilan ANOVA Testi sonucunda her ii¢ degisken i¢in p degerinin 0,05'ten biiyiik
cikmasi nedeniyle, Hy hipotezi kabul edilmistir. Aile isletmelerinde kurucu olup halen
isletmede c¢alismakta olan yoneticilerin sayisina gore, bu isletmelerin kurumsallasma
diizeyleri, stratejik yonetim ve IKY uygulamalari ortalamalar1 farklilasmamaktadir

(Tablo 4.38).

Tablo 4.38. Isletmede Halen Calismakta Olan Kurucu Sayisina Gére Ortalamalarin
Karsilagtirilmasi - Varyans Analizi.

Kareler Serbestlik Kareler F P
Toplan Derecesi Ortalamasi
Gruplararasi 0,362 2 0,181
Kurumsallasma —
Grupici 132,355 290 0,456 0,396 0,673
Diizeyi
Genel 132,717 292
Gruplararasi 1,604 2 0,802
Stratejik Yonetim | Grupigi 146,935 323 0,455 1,763 0,173
Genel 148,540 325
Gruplararasi 2,138 2 1,069
iKYy Grupigi 213,862 375 0,570 1,875 0,155
Genel 216,000 377
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4.7.4.10. Katihmecilarin Egitim Diizeyine Gore Aile Isletmelerinin
Kurumsallasma Diizeyleri, Stratejik Yonetim ve IKY Uygulamalar

Ortalamalarimin Karsilastirilmasi

Ortalamalarm, katilimecilarin egitim diizeyine gore farklilasma durumunu test

etmek lizere asagidaki hipotezler stnanmaistir;

Hy: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan

kaynaklar: uygulamalari, katilimcilarin egitin diizeyine gore farklilik gostermez.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan

kaynaklart uygulamalar, katilimcilarin yasina gore farklilik gosterir.

Yapilan ANOVA testi sonucunda, Hy hipotezi isletmelerin kurumsallasma
diizeyleri ve stratejik yonetim acisindan reddedilirken, IKY uygulamalar agisindan ise
kabul edilmektedir. Aile igletmelerinin kurumsallagma ve stratejik yonetim diizeyleri
0,05
farklilagmaktadir (Tablo 4.39). hangi gruplar arasinda fark oldugunu tespit etmek iizere

anlamlilik  diizeyinde anketi cevaplayanlarin  egitim diizeyine gore

coklu karsilagtirma testi (LSD testi) yapilmistir. Sonuglar1 Tablo 4.40'da goriilmektedir.

Tablo 4.39. Katilimcilarin Egitim Diizeyine Gore Ortalamalarin Karsilagtirilmasi-

Varyans Analizi.

Egitim | Ortalama
Diizeyi ) N S8 F P
[kdgretim 3,2037 54 0,73663
Kurumsallasma | Lise 3,4833 120 | 0,67343
o 3,676 0,013*
Diizeyi Lisans 3,5294 102 0,59212
Lisansiisti | 3,6667 18 0,76696
[kdgretim 3,4576 59 0,70275
Lise 3,7594 133 0,70872
Stratejik Yonetim 3,527 0,015*
Lisans 3,7203 118 0,62547
Lisansiistii 3,8947 19 0,45883

#p<0,05
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Tablo 4.40. Katilimcilarin Egitim Durumuna Goére Ortalamalarin Farklilasma Durumu-
LSD Testi.

Ilkogretim | Lise Lisans Lisansiistii

[Ikogretim * * *

Kurumsallagma | Lise

Diizeyi Lisans *

Lisanststi *

[Ikogretim

Stratejik Lise

Y Onetim Lisans *

Lisanstisti *

* 0,05 6nem derecesinde farklilik gostermektedir

Tablo 4.39, Tablo 4.40 ve Sekil 4.10'da gorildiigii gibi aile isletmelerinin
kurumsallagsma diizeyleri, katilmcilarin egitim diizeylerine (Ilkdgretim igin X=3,2037;
Lise i¢in X=3,4833; lisans i¢in X=3,5294 ve lisansiistii i¢in X=3,6667) gore anlaml1 bir
bicimde farklilasmaktadir. Ayn1 durum stratejik yonetim (Ilkogretim icin X=3,4576;
Lise i¢in X=3,7594; lisans i¢in X=3,7203 ve lisansiistii i¢cin X=3,8947) i¢in de gegerlidir
(Tablo 5.41, Tablo 5.42 ve Sekil 5.11). Bu durumda; isletme yoneticilerinin egitim
diizeyleri arttik¢a, aile isletmelerinin kurumsallagma ve stratejik yonetim diizeyleri de
artis gostermektedir. Bir bagka deyisle; katilimcinin egitim diizeyi agisindan
incelendiginde, katilimcinin egitim diizeyinin artmasiyla kurumsallasma ve stratejik

yonetim diizeyinin artis gosterdigi sdylenebilir.
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Sekil 4.10. Katilimcilarin Egitim Diizeylerine Gére Isletmelerin Kurumsallasma

Diizeyleri.

4
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Sekil 4.11. Katilimcilarin Egitim Diizeylerine Gore Isletmelerin Stratejik Y&netim
Diizeyleri.
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4.7.4.11. Isletmede Aktif Olarak Toplanan ve Calisan Bir Yonetim
Kurulunun Varhgmma Gore Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Diizeyleri,

Stratejik Yonetim ve IKY Uygulamalar1 Ortalamalarimin Karsilastirilmasi

TRA 1 Bolgesinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin aktif olarak toplanan ve
calisgan bir yonetim kuruluna sahip olmalarinin degiskenler iizerindeki etkisini
dlgebilmek igin t testi kullanilmistir. Iki bagimsiz dlgiimle elde edilmis iki ayr1 ortalama
arasindaki aymrimin anlamli olup olmadigi t testi ile saptanmaktadir (Arslantiirk,
2001:140). Sosyal bilimler alaninda yapilan bu test ile bagimsiz iki gruba tek test
uygulandiktan sonra iki grubun teste iliskin ortalamalar1 arasindaki farkin 6nemli olup

olmadig1 belirlenmektedir (Ural ve Kilig, 2011: 200).

Ortalamalarin yonetim kurulunun varligina goére farklilasma durumunu test etmek

lizere asagidaki hipotezler sinanmistir;

Hy: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan
kaynaklart uygulamalari, isletmede aktif olarak toplanan ve c¢alisan bir yonetim

kurulunun varligina gore farklilik gostermez.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan
kaynaklart uygulamalari, isletmede aktif olarak toplanan ve ¢alisan bir yénetim

kurulunun varligina gore farklilik gosterir.

Tablo 4.41. Aktif Olarak Toplanan ve Calisan Bir Yonetim Kurulunun Varligina Gore
Ortalamalarin Karsilagtirilmasi - t Testi.

Yonetim
N X SS df t p
Kurulu
Kurumsallagma Var 153 | 3,5817 | 0,63468 250 3375 0.001*
Diizeyi Yok 138 3,3188 0,69393
Stratejik Var 165 | 3,8242 0,60437
e 323 3,483 0,001*
Yonetim Yok 160 | 3,5688 0,71482
KY Var 198 | 3,8348 0,71542
376 4,881 0,000%*
Uygulamalari Yok 180 3,4667 0,76516

*p<0,05
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Tablo 4.41'de gorildiigii gibi her ii¢ degisken (kurumsallasma diizeyi ig¢in
p=0,001; stratejik ydnetim igin p=0,001; IKY Uygulamalar1 i¢in p=0,000) icin 0,05
anlamlilik diizeyinde Hy hipotezi reddedilmekte, H; hipotezi ise kabul edilmektedir.
Baska bir deyisle, isletmede aktif olarak toplanan ve c¢alisan bir yonetim kurulunun
varhgina gore isletmelerin kurumsallasma ile stratejik yonetim diizeyleri ve IKY
uygulamalarina ait ortalamalar1 farklilagmaktadir. Aktif olarak toplanan ve calisan bir
yonetim kurulu olan igletmelerin (X=3,5817), olmayanlara (X=3,3188) gore
kurumsallagsma diizeylerinin daha yiiksek oldugu sodylenebilir. Ayn1 sekilde stratejik
yonetim (X=3,8242 > X=3,5688) ve IKY uygulamalar1 (X=3,8348 > X=3,4667), aktif
olarak toplanan ve c¢aligan bir yonetim kurulu olan isletmelerde olmayanlara gére daha
yuksek bulunmustur. Her ii¢ degiskende de aktif bir yonetim kurulunun varlig1 pozitif
bir etki olusturmaktadir. Isletmeyle ilgili konularin sadece aile icinde ve aile
toplantilarinda ele alinmasi, isin bizzat i¢inde yer alan profesyonel yonetici ve
departman sorumlularina danisilmamasit sonucu alinacak kararlarin, isletmeye
saglayacag1 faydadan cok aile iliskilerine saglayacagi faydalarindan bahsetmek
miimkiindiir. Aile iliskileri rasyonel 6rgiit modelinin disinda yer almaktadir (Hoy, 2003:
417), ve aile isletmeleri yonetim uygulamasi anlayislarini gelistirmek zorundadirlar
(Poutzioruis, Steier ve Smyrnios, 2004: 11). Kirac1 ve Alkara (2009: 192) da aile
isletmelerindeki en 6nemli sorunun aile ve is meselelerinin birbirine karismasi oldugunu
belirtmektedirler. Aile ile ilgili sorunlarin aile konseyinde, is ile ilgili konularin da
yonetim kurullarinda goriisiilmesi ve ¢O6ziime kavusturulmas: gerekmektedir.
Aragtirmanin isaret ettigi bulgulardan, isletmeler i¢in aktif bir yonetim kurulu

gerekliliginin 6nemli oldugu ¢ikarimi yapilabilir.

4.7.4.12. Isletmenin Disaridan Damisman Alma Ihtiyac1 inancina Gore Aile
Isletmelerinin Kurumsallasma Diizeyleri, Stratejik Yonetim ve IKY

Uygulamalar1 Ortalamalarimin Karsilastirilmasi

Ortalamalarin, disaridan danigman alma ihtiyact inancina gore farklilasma

durumunu test etmek iizere asagidaki hipotezler stnanmustir;
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Hy: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan
kaynaklart uygulamalari, digsaridan danisman alma ihtiyaci inancina gore farklilik

gostermez.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri, stratejik ydnetim ve insan
kaynaklart uygulamalar, disaridan danmigman alma ihtiyact inancina gore farklilik

gosterir.

Tablo 4.42. Disaridan Danisman Alma Ihtiyaci Inancina Goére Ortalamalarin
Karsilagtirilmasi - t Testi.

Disaridan
Danisman N X SS df t p
Alma Ihtiyaci
Kurumsallagma Duyuluyor 65 3,8000 0,53619

291 4,819 0,000*

Diizeyi Duyulmuyor | 228 | 3,3596 0,67852

Duyuluyor 71 3,9859 0,59745
Stratejik Yonetim 326 4,156 0,000*

Duyulmuyor | 257 3,6187 0,67497

Ky Duyuluyor 85 3,8235 0,71007
380 2,233 0,026*
Uygulamalari Duyulmuyor | 297 3,6162 0,76724
*p<0,05

Tablo 4.42'de goriildiigii gibi her li¢ degisken (kurumsallagsma diizeyi igin
p=0,000; stratejik yonetim i¢in p=0,000; IKY Uygulamalar1 i¢in p=0,026) icin 0,05
anlamlilik diizeyinde Hy hipotezi reddedilmekte, H; hipotezi ise kabul edilmektedir.
Baska bir deyisle, isletme yoneticisinin isletme i¢in disaridan danigsman destegine
ihtiya¢ duyulduguna olan inancina gore isletmelerin kurumsallagma ile stratejik yonetim

diizeyleri ve IKY uygulamalari ortalamalar1 farklilasmaktadar.

Genellikle disaridan danismanlik hizmeti alinmasi aile isletmelerinde yaygin bir
davranmis degildir. Danigmanlik hizmeti ihtiyact duydugunu belirten isletme
yoneticilerinin, kendi bilgi, deneyim ve becerileri ile isletmelerinin kurumsallagsmalarini
bir dereceye kadar tamamlamis olduklar1 fakat daha ileri diizeylere ulasamadiklari
diisiiniilebilir. Ortalamalardan da goriilecegi gibi, bu isletmelerin kurumsallasma
(X=3,8000 > X=3,3596) ve stratejik yonetim diizeyleri (X=3,9859 > X=3,6187) ve IKY
uygulamalar (X=3,8235 > X=3,6162) digerlerine gére daha olumlu bir durumdadir.

Disaridan alinan danigmanlik hizmeti, bu isi meslek edinmis olan bir takim
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kuruluslardan hizmet alim1 seklinde olabilecegi gibi, yonetim kuruluna dis iiye alimiyla
da gergeklestirilebilmektedir. Iscan (2011: 64), 6zellikle yonetim kurullarinin daha etkin
bir sekilde isleyebilmesi i¢in yonetim kurullarina dis iiye alinmasi gerekliligini
vurgulamaktadir. Ak (2010: 190) yaptig1 arastirmanin sonuglarinda, katilimcilarin
danismanlik hizmeti almaya yakin durmadiklarini, danismanlik hizmeti almanin aile
isletmesinin yapisina aykirt oldugunu diisiindiiklerini belirtmektedir. Bu da aile
isletmelerinin profesyonel yoneticilerle calisma kiiltiirlerinin heniiz yerlesmedigini,
istihdam edilen profesyonellere de gerekli yetki ve sorumluluklarin verilmedigini

distindiirmektedir.

4.7.4.14. Katihmcilarin Isletmeyi Bir Aile isletmesi Olarak Algilamalarina
Gore Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Diizeyleri, Stratejik Yonetim ve

IKY Uygulamalar1 Ortalamalarimin Karsilastirllmasi

Ortalamalarin, katilimcilarin isletmeyi bir aile igletmesi olarak algilamalarina gore

farklilasma durumunu test etmek iizere asagidaki hipotezler sinanmistir;

Hy: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan
kaynaklart  uygulamalari, katilimcilarin  isletmeyi bir aile isletmesi olarak

algilamalarina gore farklilik gostermez.

H;: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan
kaynaklart  uygulamalar:, katilimcilarin  isletmeyi  bir aile isletmesi olarak

algilamalarina gore farklilik gésterir.

Tablo 4.43. isletmenin Aile Isletmesi Olarak Algilanma Durumuna Gére Ortalamalarin
Karsilastirilmasi - t Testi.

Aile
Isletmesi N X SS df t p
Olarak
Goriiliiyor 198 3,5505 0,62517
Kurumsallagsma 290 3,320 0,001*
Diizeyi Gorililmiiyor 94 3,2766 0,72445

Goriiliiyor 227 3,8106 0,64098
324 4,409 0,000*

Stratejik Yonetim o [ 99 34646 | 067431

. Goriiliiyor 267 3,7790 0,71494
IKY 378 4,585 0,000%*

Uygulamalari Goriilmiiyor 113 3,3982 0,79664

*p<0,05



213

Tablo 4.43'te gorildiigii gibi her ii¢c degisken (kurumsallasma diizeyi ig¢in
p=0,001; stratejik ydnetim igin p=0,000; IKY Uygulamalar1 i¢in p=0,000) icin 0,05
anlamlilik diizeyinde Hy hipotezi reddedilmekte, H; hipotezi ise kabul edilmektedir.
Aile isletmelerinin, aile igletmesi olduklarinin farkindaligi ile kurumsallagsma diizeyleri,
stratejik yonetim diizeyleri ve IKY uygulamalar1 arasinda anlamli bir iliski vardur.
Baska bir deyisle, bir aile isletmesi oldugunun farkinda olan isletmelerde ortalamalar
daha yiiksek c¢ikmistir-kurumsallasma diizeyi i¢in (X=3,5505 > X=3,2766), stratejik
yonetim igin (X=3,8106 > X=3,4646) ve IKY uygulamalar1 icin (X=3,7790 >
X=3,3982).

4.8. GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Aile isletmeleri yerlesik bulunduklar1 bolgedeki c¢evresel kosullardan
etkilenen ve cevrelerini etkileyen orgiitlerdir. Ulke ekonomileri igindeki
isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugunu olusturmalar1 da iilke ekonomisi agisindan ne
denli 6nem tasidiklarini ortaya koymaktadir. Makro ekonomik politikalar tireten ve
yoneten erk agisindan bakildiginda, aile igletmelerinin kendine 6zgii sorunlarinin ve
bu sorunlara yonelik muhtemel ¢dziimlerin mutlaka dikkate alinmasi gerektigi
agiktir. Ozellikle son yillarda aile isletmelerini konu alan bilimsel arastirmalarin
artig gostermesi bu bakimdan 6nemlidir. Aile isletmeleri agisindan ele alindiginda
ise, en 0nemli sorunun bu isletmelerin devamliliginin saglanabilmesi oldugu genis
bir akademik ¢evre tarafindan dile getirilmektedir. Arastirmanin ilk boliimiinde yer
alan aile isletmeleri literatiirii bu isletmelerin biiyiik bir boliimiiniin {i¢lincii kusaga

erisememekte olduklarini géstermektedir.

Arastirmada aile isletmelerinin ekonomi i¢indeki varlik siirelerinin daha uzun
olmasi, siirdiiriilebilir verimliliklerinin devami ve kar maksimizasyonunun siirekli
olarak saglanmasi agisindan énemli bir yere sahip olan kurumsallagsma ve stratejik
yonetim kavramlart ile iiretim faktorlerinden biri olan insan kaynaklarinin
yonetilmesini ifade eden insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ele alinmigtir.
Kurumsallagma, bir isletmenin i¢ uyumunun saglanmasi, katilimeciligin tesvik
edilmesi, isletmede gorev alan isgorenlerin yetki ve sorumluluklarini belirleyen bir

organizasyon semasi olusturulmasi, aile iliskileri ile isletme dinamiklerinin
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birbirinden kesin smirlarla ayrismasini saglarken; stratejik yonetim, isletmeye ait
amaclarin saptanmasi, isletme ¢alisanlarinin faaliyetlerinin bu amaglarla koordine
edilmesi ve igletmenin gelecekteki pozisyonunun bu giinden belirlenen bir takim
uygulamalar ile gergeklestirilmesini saglayacaktir. Insan kaynaklar1 uygulamalart
ise, bunlara ek olarak is tanimlarinin olusturulmasini, ¢alisanlarin i¢ egitime tabi
tutulmalarini, performans degerleme sayesinde isgdrenlerin verimliliklerinin
denetlenmesini saglayacak, odiillendirme ve terfi gibi diizenlemeleri belli
standartlara baglayacaktir. Tiim bu uygulamalar aile isletmelerine orgiitsel istikrar
yaninda ¢evreye uyum ve tutarlilik kazandiracaktir. Arastirmada, bu ii¢ kavram

arasindaki iligskinin dereceleri belirlenmeye caligilmistir.

Aile isletmelerinin kurumsallagsma diizeyleri ile stratejik yonetim ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla gergeklestirilen bu
calismada, Erzurum, Erzincan ve Bayburt illerinde Ticaret ve Sanayi Odalarina
kayitli 398 isletme yoneticilerinden anket teknigi aracilifiyla toplanan verilerin

analiz edilmesiyle ulasilan genel sonuglar soyledir:

Arastirmanin ilk hipotezi, bolgede faaliyet gosteren aile isletmelerinin
kurumsallagsma diizeylerinin diisiik oldugunu ifade etmektedir. Bulgular bolgedeki
aile igletmelerinin kurumsallagsma diizeylerinin orta diizeyde oldugunu (X=3,4592)
gostermekte, hipotez kismen dogrulanmaktadir. Orgiitler agisindan ele alindiginda,
bir orgiite tam anlamiyla kurumsallagsmis ya da hi¢ kurumsallasmamis diyebilmek
olast degildir. Aile igletmelerinin genelini tehdit eden sorunlardan kurtulabilmesi,
kurumsallasma diizeyini yiiksek tutabilmesi ile miimkiindiir. Kurumsallagma
diizeyini yliksek tutabilmesi ise, icinde barindirdig aile etkisinin diisiik seviyelerde
tutulmasi, onceden belirlenmis kurallara bagli isletme i¢i siirecleri ve yontemleri
yazli bir hale getirip olusturabilmesi, biitlin yetki ve sorumluluklarin agik¢a
belirlenmesi, ¢evresel degisimleri takip edebilecek bir orgiit yapisi olusturmasi ve
profesyonellesmesi ile ilgilidir. Bu sekilde kurumsallasan yapilar pazar kosullarina
daha cabuk uyum saglayabilecek, lizerlerindeki zaman baskisina ve igerdikleri

kirilganliga daha fazla direng gostererek uzun yillar hayatta kalabileceklerdir.

Katilimcilar demografik o6zellikleri agisindan incelendiginde, %17,6’sinin

(70) kadinlardan olustugu goriilmektedir. Bu sonug, bolgede faaliyet gdsteren aile
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isletmeleri  yoneticilerinin  biiylik  bir c¢ogunlugunu (%82,4) erkeklerin
olusturduguna isaret etmektedir. Tiirkiye Istatistik Kurumu 2012 verilerine gore
calisan niifusun %29'unun kadin oldugu g6z oniinde bulunduruldugunda (Tiirkiye
Istatistik Yallig1 2012: 181), arastirma sonucu gériilen kadin ¢alisan degeri Tiirkiye
ortalamasinin oldukc¢a altinda kalmaktadir. Bu sonuctan hareketle, bolgedeki aile
isletmelerinin erkekler tarafindan yonetildigi, ataerkil bir kiiltiirtin hakim oldugu,
kadin aile iiyelerine yeteri kadar isletme icinde yer verilmedigi diisliniilebilir. Bu
sonucun, TRA1 bolgesindeki aile isletmelerinde ataerkil bir anlayisin hakim
oldugunu gostermesi agisindan Onemli bir bulgu oldugu ifade edilebilir.
Yasadigimiz ¢agda, kadinlarin is yasaminda aldiklar1 yerin artisi, gelismislik ol¢iisii
olarak kabul edilmektedir. Kiz c¢ocuklarinin okullasmasi i¢in atilan adimlarin
tilkemiz kadinlarinin gelecekte daha egitimli ve bilingli olmalarini1 saglayacagi goz
oniinde bulunduruldugunda, ileriki yillarda kadin yoneticilerin kalitatif ve kantitatif
anlamda bugiine oranla daha 1iyi bir durumda olacaklar1 diisliniilmektedir.
Katilimeilarin %76,8’inin (306) 26-45 yas araliinda bulunmasi, isletmelerin belirli
bir olgunluga erigsmis deneyimli, verimli, yeniliklere daha acik bir yonetici profili
tarafindan yonetildigi izlenimini vermektedir. Gerek aile iiyesi yoneticiler, gerekse
profesyonel anlamda calisan yoneticiler agisindan teknik bilgi ve deneyim aile
isletmelerinin gelisimi bakimindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bolgede yer alan aile
isletmelerinin yonetici kadrolarinin deneyim ve yenilige uyum bakimindan iyi bir

durumda olduklar1 sdylenebilir.

Ogrenim diizeyleri acisindan ele alindiginda ise, katilimeilarin %35,2’sinin
(140) tniversite, %6,5’inin ise (26) lisansiistii mezunu oldugu saptanmistir. Bu
sonug, katilimcilarin %41,7’sinin tiniversite mezunu oldugunu ortaya koymaktadir.
Tiim Ozel Ogretim Kurumlari Dernegi’nin (TODER) 2010 yilinda yaptigi
arastirmaya gore, lilkemizdeki iiniversitelilesme oraninin yaklasik %12 oldugu géz
Oniline alindiginda, arastirmanin yapildigi bolgedeki aile isletmeleri yoneticilerinin
tiniversitelilesme oraninin Tirkiye ortalamasinin bir hayli iizerinde oldugu
goriilmektedir. Yoneticilerin egitim diizeylerinin yiiksek olusu, isletmelerin daha
dinamik, daha profesyonel bakis agisina sahip, daha gelecege doniik ve yenilikgi bir

anlayisla yonetilebilmesini saglayacaktir. Yoneticilerin biiyiik bir boliimiiniin aile
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tiyesi olduklar1 g6z 6niinde bulunduruldugunda, aile isletmesi sahiplerinin yonetime

getirdikleri bireylerin egitimlerine 6nem verdikleri sdylenebilir.

Yapilan arastirma sonuglarina gore, aile isletmelerinin %77,4’l disaridan
danisman destegi alma ihtiyact duymadiklarin1 belirtmektedirler. Bu sonug¢ bolge
aile isletmelerinin dortte {igiiniin, deger yaratirken temel faaliyet alanlarinda
performanslarini artiracagi ongoriilen danigsmanlik hizmetine sicak bakmamakta
olduklarini ortaya koymaktadir. Giiniimiiz isletmeleri kendilerine rekabet avantaji
saglayan isleri digindaki tiim ihtiyaclarmi dis kaynaklardan saglama yoluna
gitmekte, ana faaliyet konular iizerinde yogunlasma cabasi vermektedirler. Bu
derece kendi faaliyet alanina odaklanan bir isletmenin, dogal olarak hiikiimet
tarafindan getirilen yeni tesvik ya da yatirim desteklerini takip edebilmesi,
sektordeki yeni teknolojik degisimleri izleyebilmesi, yapilacak yeni yatirimlara
yonelik pazar aragtirmalart ve fizibilite raporlari gibi analizleri yapabilmesi,
isletmeye ait igsel sorunlarin tespiti ve bu sorunlara 6zel ¢6ziim Onerileri
gelistirebilmesi olast goriilmemektedir. Bu nedenle aile isletmeleri disaridan

danisman destegi kullanimina 6nem vermelidirler.

Arastirma sonuglari, isletmelerin sadece %52 sinde isletmede aktif ve diizenli
olarak toplanan bir yonetim kurulunun var oldugunu belirtmektedir. Toplantilarini
diizenli olarak yapan yonetim kurullarinin ne denli ciddi bir sekilde ve amaca
yonelik toplandiklar1 da gbéz Oniine alindiginda bu sonug; bolgede yerlesik aile
isletmeleri  yoneticilerinin  yonetim kurulu toplantilarina  gereken Onemi
vermedikleri sOylenebilir. Yonetim kurullari, sermaye ortakligi isletmelerinde
kullanilmasi yasal olarak da gerekli goriilen bir enstriimandir. Yonetim kurullar
Ozellikle her sermayedarin temsil edildigi bir organ olmasi nedeniyle aile
isletmelerinde de biiyliik 6nem tagimaktadir. Aksi takdirde yonetim tek kiginin
inisiyatifine birakilmaktadir. Cogu kez, yonetimdeki aile iiyelerinin gorevlerinin
gerektirdigi yetkinliklere sahip olmadiklar1 goriilmektedir. PWC'nin 2011 yilinda

1

yaptig1 arastirmada da bu durumu destekler sekilde "yonetimdeki aile {iyelerinin
%79 unun yaptiklari islere uygun oOzelliklere/donanimlara sahip olmadigt"

bulgulanmistir (PricewaterhouseCoopers, 2011: 41).
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Arastirma bulgularina gore; aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri ile
stratejik yonetim uygulamalar1 arasinda (r=0,608) 0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif
yonde gii¢lii bir iliskinin varlig: tespit edilirken, bununla birlikte, aile isletmelerinin
kurumsallagsma diizeyleri ile insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasinda da (r=0,618)
0,01 anlamhilik diizeyinde pozitif yonde giiglii bir iligkinin varligr bulunmustur.
Aragtirmada, stratejik yonetim ile insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasinda da
(r=0,597) 0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif yonde gii¢clii bir iliskinin varlig1 tespit
edilmistir. Bu sonug, isletmelerde kurumsallagsma diizeyi ile stratejik yonetim ve
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasinda giiglii bir bagin var oldugunu agik
bir sekilde ortaya koymaktadir. Aile isletmelerinde kurumsal bir yapinin
olusturulabilmesi; Orgiitiin misyon, vizyon ve hedeflerinin iggérenlere tam olarak
benimsetilmesi, yetki ve sorumluluklarinin artirilmasi, performans degerleme
sisteminin islevsel bir hale getirilmesi, isgorenler arasinda dayanigsma kiiltiiriiniin
gelistirilmesi, kendi isleri ile ilgili konularda ¢alisanlarin fikirlerinin alinmasi ve
daha katilimc1 bir yonetimin Orgiit igerisinde yerlestirilmesi ile miimkiindiir.
Kurumsallagma diizeyini artirmay1 hedefleyen isletmeler, insan kaynaklar1 birimleri
uygulamalarin1 Orgiitiin  stratejik hedefleriyle koordine bir bicimde yliriitecek

sekilde organize etmelidirler.

Arastirmaya katilan aile isletmelerinin %12,8'inde aile iiyesi olmayan {ist
diizey profesyonel yonetici bulunmamakta, %38,2'sinde sadece 1 aile dis1
profesyonel list diizey yonetici bulunurken, %18'3linde 2, %30,7'sinde ise 3 aile
dis1 profesyonel {ist diizey yonetici bulundugu gériilmektedir. Isletmelerin
%12.8'inde hi¢ profesyonel yonetici bulunmamasi bu isletmeler acgisindan
isletmeyle ilgili kararlarin aile {iyesi kurucu girisimci tarafindan alindiginin bir
gostergesi olarak kabul edilebilir. Bu isletmeler i¢in; kurumsallasma olgusunun
zayif oldugu ve stratejik yonetim uygulamalari ile insan kaynaklar1 uygulamalarinin
yeterince dikkate alinmadigi ve isletmelerin pazar paylarinin bu halleri ile
kiiresellesen piyasalarda rekabete agik bir hedef oldugu soOylenebilir. Aile
isletmelerinin, aileden pozisyona uygun oldugu diisiliniilen yonetici saglanabildigi
takdirde maliyet unsuru olusturacagindan dis kaynaklardan profesyonel ydnetici

saglama yoluna gitmemeleri bu isletmelerin yumusak karnini olusturmaktadir.



218

Yine arastirma sonuglarima gore bolge aile isletmeleri, kurumsallagma
diizeyleri (X=3,4592) ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 (X=3,4592) acisindan orta
diizeyde bir goriiniim sergilemekte iken, stratejik yonetim uygulamalar1 acisindan
(X=3,6632) yiiksek bir seviyeye sahiptirler. Analiz sonuglari; kurumsallagma
diizeyi agisindan Erzurum (X=3,5125) ve Bayburt (X=2,8378) illerine gore
Erzincan ilinin (X=3,6082) nispeten daha iyi bir konumda olduguna isaret
etmektedir. Stratejik yonetim (Erzincan X=3,8762; Erzurum X=3,6432; Bayburt
X=3,4872) ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 (Erzincan X=3,8762; Erzurum
X=3,6432; Bayburt X=3,4872) bakimindan ele alindiginda da siralama

degismemekte; Erzincan ilini sirasiyla Erzurum ve Bayburt illeri takip etmektedir.

Arastirma sonuglarina iligkin nihai bir degerlendirme yapildiginda, Erzurum
ve alt bolgesindeki aile isletmelerinin kurumsallasma, stratejik yonetim ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 agisindan yiiksek diizeyde olmadiklar1 goriilmiistiir. Bolge
isletmeleri tarafindan profesyonellesme konusuna gereken ilginin gosterilmedigi ve
isletmenin gelecegini belirleyen hayati konularda yonetim kurullar1 yerine
kurucunun belirleyici oldugu goriilmektedir. Halbuki, yonetimin gerekli deneyimi
olan nitelikli profesyonellere devredilmesi gerektigi genis bir akademik c¢evre
tarafindan dile getirilmektedir. Aile iiyelerinin gerekli bilgi, deneyim ve nitelige
erismeden isletmenin iist diizey yonetim kadrolarini igsgal etmesi hem isletmeyi
performans agisindan sikintiya sokmakta, hem de isletmede kurumsallagsmanin
saglanabilmesini olas1 kilmamaktadir. Nitekim arastirma sonuglari; bolgedeki aile
isletmelerinin sadece %7.7'sinin {i¢lincli kusak tarafindan yonetilebilecek kadar
mevcudiyetini koruyabildigini gostermektedir. Bolgede yerlesik aile isletmeleri
yoneticilerinin daha etkin bir yonetim siirdiirebilmelerini saglamak amaciyla ticaret
odalar1 ve Tniversiteler tarafindan bdolgedeki isletme yoneticilerine yonelik;
isletmecilik, kurumsallagsma, stratejik yonetim ve insan kaynaklar1 uygulamalarina
iligkin egitim programlar1 diizenlenmelidir. Bu programlarda lisans ve lisansiistii
Ogrencilerinin de katilimci olarak bulunmast; is yasaminda karsilagilan sorunlarin

daha iyi anlasilabilmesi agisindan 6grencilere de farkli bir bakis agis1 saglayabilir.

Arastirma bulgular1 géz oniine alindiginda, TRA1 bdlgesinde yerlesik aile

isletmelerine asagidaki oneriler sunulabilir.
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e Kurumsallasma siireci, insan odakli bir yaklasim gerektirmektedir.
Kurumsallagmanin gergeklesmesi, isletme yoOnetici ve ¢alisanlarinin ortak bir dil
olusturmasi ve seffaf bir yonetim anlayis1 gelistirmelerine baglidir. Kurumsallagma
yolunda caba gdsteren isletmeler bu faktorleri dikkate almalidirlar.

o Aile isletmeleri avantajlarin1 6ne ¢ikaracak, dezavantajlarini minimum
diizeyde tutabilecek stratejiler gelistirmeli ve gelecek planlamalarini bu dogrultuda
yapmalidirlar.

e Yonetim kurullarinin 6neminin bilinmesi ve bu kurullarin mutlaka etkin
bir bigimde calistirilmas1 gerekmektedir. Isletmelerin temel politika ve hedeflerinin
belirlenmesinde etkin olabilecek bir yonetim kurulu olusturulmalidir. Yonetim
kuruluna liye alimlarinda da belirli kriterler uygulanmalidir. Kurucunun etkisi
altinda kalan, kurucunun kararlarin1 desteklemek amaciyla olusturulan yonetim
kurullari, ger¢ek anlamda goérevini yerine getiremeyecek, kurumsallagma siirecine
de engel olusturacaktir.

e Bolge isletmelerinde danisman kullanimi yayginlagtirilmahidir.  Aile
isletmelerinin gelisimi ve biiylimesi i¢in danmigmanlik hizmeti almalar1 oldukga
onem tasimaktadir. Isletmenin iginde bulundugu durumu objektif olarak tespit
edebilecek ve muhtemel sorunlar i¢in aile ile isletme arasinda tarafsiz ¢oziimler
tiretebilecek bir danismanlik hizmeti, aile igletmeleri i¢in hayati 6nem tasimaktadir.

o Aile isletmeleri kurucu girisimcinin etkisinden ¢ikabildikleri Olgiide
kurumsallasabilmektedirler. Kurulusundan beri tek karar verici olarak isletmeye
hakim olan kurucunun, isletmenin biiyiimesi ile birlikte bu aligkanligini siirdiirmeye
devam etmesi, isletmenin bir takim yetkinliklerinin yeterince gelismesine engel
teskil etmektedir. Belirli bir biiyliklige erigen isletmenin daha once ihtiyag
duymadig insan kaynaklari, ar-ge, lojistik ve finansman gibi uzmanlik gerektiren
fonksiyonlarinin kurucu tarafindan etkin bir bi¢gimde yd&netilmesi miimkiin
olamamaktadir.

e Isletmelerde planlama, biitceleme ve raporlama gibi faaliyetlere énem
verilmelidir.

e Profesyonellere daha fazla yetki ve sorumluluk vermekten

kacimilmamalidir. Isletmelerin uzun vadede var olabilmeleri, isletme kiiltiiriinii
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i¢sellestirebilmis, degisime adapte olabilecek uygulamalar1 gelistirebilen nitelikli
yoneticilerle miimkiindiir.

e Isletmede aktif olarak yer alacak aile iiyelerinin egilimleri belirlenmeli,
egitimleri tamamlanmali, diger isletmelerde bilgi, deneyim ve gorgii kazanmalari
saglanmalidir. Drucker'e gore isletmede yer alacak aile iiyeleri en az aile iiyesi
olmayan profesyoneller kadar yetenekli ve liyakatli olmali, pozisyonlarini hak
etmelidirler (http://www.btmbeijing.com/).

e Aile anayasas1 ve aile konseyi olusturulmali, aile ve isletme dengesi
saglanmalidir. Aile aile gibi ele alinirken, isletme de isletme gibi ele alinmalidir.
Ailenin sinirlarinin nerede bittigi ve isletme sinirlarinin nerede basladigi belirgin
olmalidir. Aileye iliskin problemlere, isletmenin temel dinamiklerinin zarar
gormeyecegi ¢oziim yollar1 gelistirilmelidir.

o Isgorenlerin isletmeye olan baghliklari; yaptiklari isin ne kadar anlaml
olduguna inanmalarina, islerini ne Ol¢iide sevdiklerine, basarilarinin takdir
edilmesine ve {iiretim faktorii yerine birey olarak kabul edilmeleriyle iliskilidir.
Orgiitlerin ¢alisanlarina verdikleri deger, isletme kiiltiiriinii gelistirmekte ve daha
giiclii bir hale getirmekte, isletmelerin kurumsallagsma diizeylerini artirmaktadir.

e Ticaret odalar1 ve bolge iiniversiteleri tarafindan, aile isletmelerinin
danismanlik hizmeti alabilecegi kurumlar olusturulmalidir. Ticaret odalari
tarafindan bu amaca yonelik kuruma bagli 6zel bir igletme ya da kurum biinyesinde
bir masa olusturulabilirken, Universiteler de Aile isletmeleri yoneticilerine yonelik
egitim programlar1 diizenlenebilir. Aile Isletmeleri Enstitiisii gibi kurumlarin

olusturulmasi da diisiiniilebilir.

Erzurum, Erzincan ve Bayburt illerinde faaliyet gosteren isletmelerin
kurumsallasma diizeylerinin, stratejik yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin bu isletmelerin performanslarina sagladigi katkilarin ele alindigi
caligmalar yapilabilir. Bu tiir bir caligma, ilgili yazina degerli katkilarda
bulunmanin yaninda bolge isletmelerine de, faaliyetlerini ne sekilde yiirtitmeleri

gerektigi konusunda 151k tutacaktir.

Bu arastirma TRA1 bolgesi illeri ile sinirli oldugundan elde edilen bulgular
ancak bolge illerini temsil etmekte, bir genelleme yapmaya olanak

saglamamaktadir. Bu nedenle, gelecekte iilke geneline yayilan bir 6rneklem ile
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yapilacak aragtirmalar ilgili yazina degerli katkilarda bulunacaktir. Bu aragtirmada
orgiit performanslar1 dikkate alinmamaktadir, bdlge aile isletmelerinin
kurumsallagsma diizeyleri, stratejik yonetim ve insan kaynaklar1 uygulamalar ile
orgiit performanslar1 arasindaki iligkinin temel alindig1 arastirmalar yapilabilir.

Performans diizeyleri yillara gore cirosal degisikliliklere dayandirilabilir.



222

KAYNAKCA

Acquaah, M. (2011). "Business Strategy and Competitive Advantage in Family
Businesses in Ghana: The Role of Social Networking Relationships".
Journal of Developmental Entrepreneurship, 16 (1), 103-126.

Adamska, M. (2012) "Remuneration in Family Business". Malgorzata Zawadka (Ed.).
Family in Business or Business in Family: Methodology for The Support of
Family (54-57). Warsaw: Polish Agency for Enterprise Development.

Adigiizel, O., Tanriverdi, H. ve Ozkan, D.S. (2011). "Mesleki Profesyonellik ve Bir
Meslek Mensuplari Olarak Hemsireler Ornegi". Canakkale Onsekiz Mart
Universitesi Yonetim Bilimleri Dergisi, 9 (2), 235-259.

Adsan, E. ve Giimiistekin, G.E. (2006). "Halka Ag¢ik Isletmelerde Aile Anayasasi ve
Aile Meclisi Uygulamalarina Yonelik Bir Arastirma". Tamer Kogel (Ed.).
2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 178-190). Istanbul: Istanbul
Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

Agdelen, Z. ve Erkut, H. (2008). "Firma Kurumsal ve Yonetsel Ozelliklerinin Insan
Kaynaklari Yonetimi Uzerindeki Etkisinin Analizi". Girne Amerikan
Universitesi Journal of Social and Applied Sciences, 3 (6), 37-55.

"Aile Sirketleri ve Kurumsal Yapi". (Kasim 2012). Dogu Anadolu Sanayici ve
Isadamlar: Dernekleri Federasyonu Dergisi [DASIDEF], 3, 46-54.

Ak, B. (2008). "Aile Isletmelerinin Kurumsallasmasinda Gelecek Nesillerin Egitiminin
Rolii". Tamer Kogel (Ed.). 3.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss.
91-99). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar.

—————————— (2010). Aile Isletmelerinde Kurumsallasmamin Isletme Basarisina Olan
Etkileri: Aydin [Ilinde Faaliyet Gosteren Aile Isletmeleri Ornegi.
(Yayimlanmamis Doktora Tezi). Aydin: Adnan Menderes Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti.

Akcakanat, T. (2009). Insan Kaynaklari Yénetiminde Performans Degerlendirme:
Isparta Il Emniyet Miidiirliigii'nde Bir Uygulama. (Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi). Isparta: Siileyman Demirel Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiist.



223

Akdag, M. (2007). Orgiitlerde Insan Kaynaklar: ve Halkla Iliskiler Birimleri Orgiit
Yapilarimn ~ Incelenmesi  Uzerine  Karsilastirmali  Bir — Calisma.
(Yayimlanmamis Doktora Tezi). Konya: Selguk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii.

Akdogan, A. (2000). "Aile Isletmelerinin Ozellikleri ve Aile Isletmelerinde
Kurumsallasma Ihtiyac1". Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, say1: 16, 31-47.

Akdogan, A. ve Demirtas O. (2009). "360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi:
Askeri Imalat Isletmesinde Yoneticiler Uerinde Bir Uygulama". Atatiirk
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 23 (1), 49-71.

Akdogan, H. ve Seyrek, 1. (2004). "Aile Isletmelerinde Profesyonel Yoneticilik ve
Corum Ornegi". Tamer Kogel (Ed.). 1.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre
Kitabt (2. bs.) (ss. 275-285). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yaynlari.

Akgiil, A. (1997). Tibbi Arastirmalarda Istatistiksel Analiz Teknikleri. Ankara.

Ak, H.B. ve Yilmaz, N. (2004). "Aile Isletmelerinde Biiyiime ve Kurumsallasma
Siirecinde Kusaklar Arasi Farkliliklar Uzerine Karaman Bolgesinde Bir
Arastirma". Tamer Kogel (Ed.). 1.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi
(2. bs.) (ss. 178-188). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

Aksoy, U.A. ve Cabuk, A. (2006). "KOBI'lerdeki Toplam Kalite Yonetimi
Uygulamalarmin ~ Kurumsallasma  Uzerindeki  Etkileri".  Balikesir
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 9 (16), 39-57.

Akyliz, H. (2008). Kurumlar Sosyolojisi. Ankara: Siyasal Kitabevi.

Alacaklioglu, H. (2009). Kurumsal Yonetim ve Aile Sirketleri. Istanbul: Resital
Yayincilik.

Alayoglu, N. (2003). Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma. Istanbul: Miisiad
Yayinlart.

Alcaraz J.A., Kelly L., Nelly R.T.R. ve Gémez S.M. (2009). "A Family-Based
Competitive Advantage: Handling Key Success Family Factors in
Mexican Family Businesses". Cuadernos de Administracion, 22 (39), 191-

212.



224

Alpay, G., Bodur, M.,Y1lmaz, C.,Cetinkaya, S. ve Arikan, L. (2008). "Performance
Implications of Institutionalization Process in Family-Owned Businesses:
Evidence from An Emerging Economy". Journal of World Business, 43
(4), 435-448.

Alpay, Y. (1997). "Stratejik Kontrol". Sadettin Pektut (Haz.). Stratejik Yonetim ve
Senaryo Teknigi. (ss. 285-310). Istanbul: Irfan Yayimecilik.

Apaydin, F. (2007). Orgiitlerde Kurumsallasma ve Adaptif Yeteneklerin Pazarlama
Eylemlerine ve Orgiitsel Performansa Etkileri. (Yayimlanmanus Doktora
Tezi). Gebze: Gebze Yilksek Teknoloji Enstitlisii Sosyal Bilimler
Enstitiisti.

————————————— (2008). "Kurumsallasmanmn Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin
Performansina Etkisi". Zonguldak Karaelmas Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 4 (7), 121-145.

Arak, H. (2002). "Thomas Mann'in Buddenbrook Ailesi'nde Karakterler". Erciyes
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 12 (1), 215-236.

Arasli, H., Bavik, A. ve Ekiz, E.H. (2006). "Kan Baginin insan Kaynaklar1 Y&netimi
ve Calisan Davranislari Uzerindeki Etkileri: KKTC Aile Otellerinde
Gorgiil Bir Uygulama". Tamer Kogel (Ed.). 2.4ile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi (ss. 280-291). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlar.

Aricioglu, M.A. (2000). Bati ve Japon Isletme Yénetimi. Istanbul : iz Yaymecilik.

Arikan, S. (1999). "Yonetsel Kademelerde Kadin Yoneticilerin Karsilagtiklari
Gtgliikler". Polis Bilimleri Dergisi, 1 (4), 147-154.

Aronoff, C.E. (1998). "Megatrends in Family Business". Family Business Review, 11
(3), 181-186.

Arslan, R. ve Sayli, H. (2006). "Orgiitlerin Kurumsal Cevreye Uyumuna Etki Eden
Sosyal Siirecler". Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 11 (1), 267-280.

Arslantiirk, Z. (2001). Sosyal Bilimciler I¢in Arastirma Metod ve Teknikleri (5. bs.).

Istanbul: Camlica Yayinlar1.



225

Ashworth, R., Boyne, G. ve Delbridge, R. (2005). "Institutional Pressures on Public
Organizations: An Empirical Test of Isomorphism". Paper for the Public
Management Research Association Conference, Los Angeles.

Aslan, I. ve Cmar, O. (2010). "Bir Aile Sirketinin Kurumsallagsmasi: Yeniden
Yapilandirma ve Varislerin Yonetime Hazirlanma Siireci". Organizasyon
ve Yonetim Bilimleri Dergisi, 2 (1), 89-97.

Aslanbay, T. (2008). Kurumsallasmamn Isletmenin Siirekliligi Uzerine Etkisi ve Bir
Aragtirma. (Yaymmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul: Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Astrachan, J.H. ve Shanker, M.C. (2003). "Family Business' Contribution to U.S.
Economy: A Clooser Look". Family Business Review, 16 (3), 211-219.

Astrachan, J.H., Klein, S.B. ve Smyrnios, K.X. (2002). "The F-PEC Scale of Family
Influence: A proposal for Solving the Family Business Definition
Problem". Family Business Review, 15 (1), 45-58.

Asunakutlu, T. ve Avei, U. (2010). "Aile Isletmelerinde Nepotizm Algisi ve Is Tatmini
Iliskisi Uzerine Bir Arastirma". Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 15 (2), 93-109.

Ataay, A. (2006). "Aile Sirketlerinde Baskacilik ve Koruma: Vekalet Maliyetleri".
Tamer Kogel (Ed.). 2.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 64-71).
[stanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

Ataman, G. (2003). "Orgiit Tasarrminda Yeni Tekniklerin Yayilim Dinamikleri".
Marmara iiniversitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (Oneri), 5 (19),
13-19.

Ates, O. (2003). Aile Sirketlerinde Degisim ve Siireklilik Anlayisi. (Yayimlanmamis
Doktora Tezi). Ankara: Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Ates, R. (2008). Sirket Doktoru: 222 Kritik Soru (3. bs.). Istanbul: Hayat Yayncilik.

Atilla E., ve Kiiskii, F. (2006). "Goriiniirde Kurumsallik: Aile Isletmeleri Ornegi".
Tamer Kogel (Ed.). 2.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 191-
199). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

Austrian Institute for SME Research (2008). Overview of Family Business Relevant

Issues - Final Report, Vien.



226

Avci, E., Aykol, S.E., Dal, S., Erdogmus, 1.E., Tiirkoglu, F. ve Yener, M.1., (2009).
Kiiciik ve Orta Olgekli Aile Isletmelerinde Biiyiime. Istanbul: Yalin
Yayincilik.

Aydemir, B., Seymen, O.A. ve Tasci, A.D.A. (2004). "Aile Isletmelerinde
Kurumsallagma Siireci ve Sektdrel Bir Uygulama". Tamer Kogel (Ed.).
1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (2. bs.) (ss. 604-617). Istanbul:
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymnlar.

Aydin, M. (2011). Kurumlar Sosyolojisi: Kurumlara Baslangic Cercevesinde Bir
Calisma. (3. bs.). Ankara: Kadim Yayinlart.

Aydmlik, A.U. ve Karagiille, A.O. (2006). "Tekstil (Iplik) Sektdriindeki Bir Aile
Isletmesinin ~ Kurumsallasma Diizeyini Belirlemeye Yénelik Bir
Uygulama". Tamer Kogel (Ed.). 2.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi
(ss. 58-63). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

Aykan, E. (2008). "Aile Isletmelerinin Catisma Nedenleri ve Catisma Yonetimi
Stratejileri: Kayseri Ilinde Bir Uygulama". Tamer Kogel (Ed.). 3.4ile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 137-150). Istanbul: Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlari.

------------- (2009). Kiiciik ve Orta Boy Aile Isletmelerinin Uluslararasilasmasi: Tiirk
Imalat Sanayii Ornegi. (Yayimlanmamis Doktora Tezi). Kayseri: Erciyes
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Aypay, A. (2001). "Orgiitsel Analizde Teorik Gelismeler: Yeni Kurumsalcilik". Kuram
ve Uygulamada Egitim Yonetimi Dergisi, 2001 (28), 501-511.

Ayranci, E. (2009). Aile Isletmelerinde Ailenin Etkisi ve Finansal Performans Tatmini
ile Iliskisi Uzerine Bir Arastirma. (Yaymmlanmamis Doktora Tezi).
Istanbul: Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Ayranci, E. ve Semercioz, F. (2010). " “Aile-Gii¢, Deneyim, Kiiltiir” Olgegi ve Aile
Isletmelerinde Aile Etkisi ile Tepe Yoneticilerin Aile Uyesi Olan
Yéneticilere Yénelik Bakisi Arasindaki iliski Uzerine Bir Arastirma".
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, 39 (2), 335-358.

Azhar, K. (2002). Business Policy and Strategic Management (2. Bs) [Elektronik
Stirtim]. New Delhi: Tata McGraw Hill Education.



227

Aziz, A. (2011). Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri ve Teknikleri (Gelistirilmis 6.
bs.). Ankara: Nobel Yayincilik.

Baharoglu, U. (2006). "Calisanlarin Yénetime Katilmasi". Tamer Kocel (Ed.). 2.4ile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 652-654). Istanbul: Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlari.

Balaban, O. (2011). Stratejik Diisiince Diizeyleri ile Insan Kaynaklar: Yaklasimlar:
Arasindaki liskinin Arastirilmasi: ISO 500 Ornegi. (Yayimlanmamis
Doktora Tezi). Sakarya: Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii.

Bali, M. (2006). Isletmelerde Yeniden Yapilanma Yéntemi ile Kiiciilme ve Kiiciilmenin
Insan Kaynaklari Uzerindeki Etkilerinin Incelenmesi. (Yayimlanmamis
Doktora Tezi). Kiitahya: Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii.

Baraz, B. (2006). "Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Olgiitleri". Tamer Kogel (Ed.).
2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitab: (ss. 120-129). Istanbul: Istanbul
Kiiltiir Universitesi Yaynlari.

Baraz, B. (2012). "I¢ Cevre Analizi". Deniz Tasci, 1.Cemil Ulukan (Ed.). Stratejik
Yonetim-I (ss. 80-104). Eskisehir: Anadolu Universitesi Agikdgretim
Fakiiltesi Yayinlari.

Barli, O. (2008). Davramss Bilimleri ve Orgiitsel Davranis (3. bs.). Erzurum: Aktif
Yayinevi.

Barutcu, E. ve Serinkan, C. (2010). "Aile Isletmelerinde Aileden Olan Bireylerle Aile
Disindaki Bireylerin Is Tatmin Diizeylerinin Karsilastirilmasi:  Aile
Isletmelerinde Bir Arastirma". Halil Yildirim, Yasemin Kose (Ed.). 9.
Ulusal Isletmecilik Kongre Kitabt (ss. 441-446). Zonguldak: Zonguldak
Karaelmas Universitesi Yayinlari.

Baser, G.G. (2010). Aile Isletmelerinin Siireklilik Sorunsali: Bati Akdenizli Aile
Isletmeleri Uzerine Nitel Bir Arastirma. (Yaymmlanmanus Doktora Tezi).
Antalya: Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Basim, H.N., Meydan, C.H. ve Sesen, H. (2008). "Aile Sirketlerinde Seffaflik: Kidemli
Isletmeler Uzerine Bir inceleme". Tamer Kogel (Ed.). 3.4ile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabt (ss. 191-201). Istanbul: Istanbul Kiiltiir

Universitesi Yayinlar.



228

Bayer, E. (2003). Kurumsallasma  Yonelimli  Entelektiiel  Sermayenin
Etkinlestirilmesinde Liderin Stratejik Rolii. (Yayimlanmamis Doktora
Tezi). Isparta: Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

------------- (2005). "isletmelerde Kurumsallasmanin Sorunsal Haline Gelmesi ve
Kurumsallasamama Nedenlerinin Belirlenmesi". Gazi Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 7 (3), 125-142.

Bayhan, V. (2002). "Demokrasi ve sivil toplum orgiitlerinin engelleri: patronaj ve
nepotizm". Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 26 (1), 1-13.

Baykal, A.N. (2004). Mektuplarla Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma: Babalar,
Ogullar ve Kizlar (2. bs.). Istanbul: Sistem Yayincilik.

Bektas, C. ve Koseoglu, M.A. (2007). "Aile Isletmecilik Kiiltiiriiniin Girisimcilik
Egilimine Etkileri ve Bir Alan Calismasi". Karamanoglu Mehmetbey
Universitesi Karaman Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 7 (13),
297-317.

Benedict, B. (1968). "Family Firms and Economic Development". Southwestern
Journal of Antropology, 24 (1), 1-19.

Berkel, H.G. (2007). Father to Son: The Mediation of Family Firm Succession
Conflict. (Yayimlanmis Doktora Tezi). University of St. Gallen.

Bertrand, M. ve Schoar, A. (2006). "The Role of Family in Family Firms". The Journal
of Economic Perspectives, 20 (2), 73-96.

Betz, F. (2010). Yonetim Stratejisi: Stratejik Yonetim ve Enformasyon Teknolojisi.
(Cev. Umit Sensoy). Ankara: TUBITAK Popiiler Bilim Kitaplar1.

Bianco, M., Golinelli, R. ve Parigi, G. (2009). Family Firms and Investment (Finance
Working Paper No: 269/2009). European Corporate Governance Institute.

Bilgin, N. (2007). Aile Sirketleri Kurumsallasma Egilimleri: Ankara KOBI Ornegi.
(Yaymmlanmamus Yiiksek Lisans Tezi). Ankara: Atilim Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii.

Bilici, N. (2007). "Erzurum Alt Bélgesindeki KOBI'lerin Mevcut Durumlari, Sorunlari
ve Coziim Onerileri". Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiitiisii
Dergisi, 10 (2), 383-398.

Bingdl, D. (2006). Insan Kaynaklar: Yonetimi (6. bs.). Ankara: Arikan Yayinlari.



229

Birbil, D. ve Ozdemir, O. (2007). Kiitahya Ili Sanayi Isletmelerinde Kurumsallasma
Diizeyi Arastirma Raporu. Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi.

Bird, B., Welsch, H., Astrachan, J.H. ve Pistrui, D. (2002). "Family Business
Research: The Evolution of an Academic Field". Family Business Review,
15 (4), 337-351.

Blikle, A. (2012). “The Specific Character of Management in Family Business”.
Malgorzata Zawadka (Ed.). Family in Business or Business in Family:
Methodology for The Support of Family (35-42). Warsaw: Polish Agency
for Enterprise Development.

Bolat, T. ve Seymen, O.A. (2006). “Y&netim ve Orgiit Diisiincesinde Kurumsalcilik,
Yeni Kurumsalcilik ve Kurumsal Esbicimlilik”. Firat Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, 16 (1), 223-254.

Boone, L.E. ve Kurtz, D.L. (1988). Contemporary Business. (5. bs.). New York:
Dryden Press International Edition.

Bork, D. (2008). Aile Sirketlerinin Kiiciik Kirmizi Kitabi. (Cev. Giirsel Aracagdk).
Istanbul: Inno Basin Yayin.

Bozkurt, O. ve Tascioglu, H. (2008). "Aile isletmelerinde Kurumsallasmanin Catisma
Siirecine Etkisi: Bir Vak'a Incelemesi". Tamer Kocel (Ed.). 3.4ile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 377-386). Istanbul: Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlar.

Bozkurt, S. (2010). Insan Kaynaklar: Uygulamalari, Orgiitsel vatandaslik Davranis
ve Finansal Performans Arasindaki Iliskinin Incelenmesi: Bankacilik
Sektoriinde Bir Arastirma. (Yaymmlanmamis Doktora Tezi). Istanbul:
Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Biiber, H. (2008). Kurumsal Yéonetim Ilkelerini Uygulama Derecesi ile Performans
Arasindaki Iligki: IMKB'de Faaliyette Bulunan Aile Isletmeleri Uzerine
Bir Uygulama. (Yayimlanmamis Doktora Tezi). Kiitahya: Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Budak, G. (1998). Yenilik¢i Yonetim Yaratici Birey. Istanbul: Sistem Yaymcilik.

Burkart, M., Panunzi, F. ve Shleifer, A. (2003). "Family Firms". The Journal of
Finance, 58 (5), 2167-2202.



230

Biite, M. (2008). "Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Siirecinde Yasadig1 Sorunlar".
Tamer Kogel (Ed.). 3.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 313-
332). istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymnlar.

Biiyiikbese, T., Bakan, 1. ve Giiven, M. (2004). "Aile Isletmelerinde Profesyonel
Yéneticiligin Onemi". Tamer Kogel (Ed.). I.4ile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi (2. bs.) (ss. 307-313). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlar.

Biiyiikhelvacigil, M. (2010). Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Aile Anayasasi.
[zmir: Meta Basim.

Biiyiikoztiirk, S. (2011). Sosyal Bilimler I¢in Veri Analizi El Kitabi: Istatistik,
Arastirma Deseni SPSS Uygulamalar: ve Yorum (13. bs.). Ankara: Pegem
Yayincilik.

Cadbury, S.A. (1992). The Financial Aspects of Corporate Governance. Report of the
Committee on, London.

Cadbury, A. (2000). Family Firms and their Governance: Creating Tomorrow's
Company from Today's. Zurich: Egon Zehnder International.

Campbell, A. ve Yeung, S. (1991). "Creating A Sense of Mission". Long Range
Planning, 24 (4), 10-20.

Carlock, R.S. ve Ward, J.L. (2001). Strategic Planning for the Family Business:
Parallel Planning to Unify the Family and Business [Elektronik Siiriim].
New York: Palgrave.

Cater, J. ve Schwab, A. (2008). "Turnarround Strategies in Established Small Family
Firms". Family Business Review, 21 (1), 31-50.

Cebeci, S. (2010). Bilimsel Arastirma ve Yazma Tenikleri (3. bs.). Istanbul: Alfa
Yayinlart.

Chrisman, J.J., Chua, J.H. ve Sharma, P. (2004). "Important Attributes of Successors in
Family Businesses: An Exploratory Study". Family Business Review, 11
(1), 19-34.

Chrisman, J.J., Chua, J.H. ve Sharma, P. (2005). "Trends and Directions in the
Development of a Strategic Management Theory of the Family Firm".

Entrepreneurship Theory and Practice, 29 (5), 555-576.



231

Chrisman, J.J., Chua, J.H. ve Steier, L. (2005). "Sources and Consequences of
Distinctive Familiness: An Introduction". Entrepreneurship Theory and
Practice, 29 (3), 237-247.

Chrisman, J.J., Chua, J.H. ve Steier, L.P. (2011). "Resilence of Family Firms: An
Introduction". Entrepreneurship Theory and Practice, 35 (6), 1107-1119.

Chrisman, J.J., Chua, J.H., Kellermanns, F.W. ve Chang, E.P.C. (2007). "Are Family
Managers Agents or Stewards? An Exploratory Study in Pivately Held
Family Firms". Journal of Business Research, 2007 (60), 1030-1038.

Chrisman, J.J., Sharma, P. ve Taggar, S. (2007). "Family Influences on Firms: An
Introduction". Journal of Business Research, 2007 (60), 1005-1011.

Chua, J.H., Chrisman, J.J. ve Bergiel, E.B. (2009). "An Agency Theoretic Analysis of
the Professionalized Family Firm". Entrepreneurship Theory and Practice,
33 (2), 355-372.

Chua, J.H., Chrisman, J.J. ve Chang, E.P.C. (2004). "Are Family Firms Born or Made?
An Exploratory Investigation". Family Business Review, 17 (1), 37-54.

Chua, J.H., Chrisman, J.J. ve Sharma, P. (1999). "Defining the Family Business by
Behavior". Entrepreneurship Theory and Practice, 23 (4), 19-39.

------------- (2003). "Succession and Nonsuccession Concerns of Family Firms and
Agency Relationship with Nonfamily Managers". Family Business
Review, 16 (2), 89-108.

Colyvas, J. ve Powell W.W. (2006). “Roads to Institutionalization”. Research in
Organizational Behavior, (Ed. Barry Staw), Final Draft.

Cooney, K. (2007). "Fields, Organizations, and Agency: Toward a Multilevel Theory
of Institutionalization in Action". Administration & Society, 39 (6), 687-
718.

Craig, J.B. ve Salvato, C. (2012). "The Distinctiveness, Design, and Direction of
Family Business Research: Insights From Management Luminaries".
Family Business Review, 25 (1), 109-116.

Cakici, A. ve Ozer, B.S. (2007). "Mersin'de Faaliyet Gosteren Kiiciik ve Orta Olgekli
Isletmelerin  Kurumsallasma Gostergeleri  Acisindan  Incelenmesi".

Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 10 (18), 87-110.



232

Cakic, A. ve Ozer, B.S. (2008). "Mersin'deki KOBI Sahip ve Yoneticilerinin Géziiyle
Kurumsallagsma Tanimi ve Kurumsallagmanin Darbogazlart". Celal Bayar
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Yonetim ve Ekonomi
Dergisi, 15 (1), 41-57.

Celik, M., Ayas, N., Kog, I., Oztiirk, F. (2006). "Aile Sirketlerinde Kurumsallasma
Siiregleri ve Canakkale Ilinde Kurumsallasan Aile Sirketlerinin
Degerlendirilmesi". Tamer Kogel (Ed.). 2.dile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi (ss. 480-489). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlari.

Cimar, O. (2012). Is Yasami Kalitesi. Ankara: Pegem Yayncilik.

Cimnar, O. ve Aslan, 1. (2011). "Erzincan Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Ogrencilerinin ~ Yetkinliklerinin Incelenmesi". Cumhuriyet
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 12 (2), 21-37.

Cortelekoglu, T. (2003). " 'Boomerang' Egitimin Geri Doniisii". Figen Tahiroglu (Ed.).
Diisiinceden Sonuca Insan kaynaklar: (3. bs.) (284-290). Istanbul: Hayat
Yayincilik.

Dal, S. (2008). "Tiirk Ticaret Kanunu (TTK) Tasarist Isiginda Aile Sirketlerinde
Kurumsal Yé&netim". Tamer Kocel (Ed.). 3.4ile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi (ss. 387-397). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlari.

David, F.R. (2011). Strategic Management: Concept and Cases (13. bs.) [Elektronik
Stirtim]. New Jersey: Prentice Hall.

Deloitte (2010). Rotasini Basariya Cevirenler: Aile Sirketleri Arastirmasi. Deloitte
Tirkiye.

Demir, Y. ve Cavus, M.F. (2010). "Insan Kaynaklar1 Planlamasinin Etkinliginde Insan
Kaynaklar1 Bilgi Sistemleri (IKBS)". Akademik Bakis Dergisi,
Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi, Say1 20, 1-17.

Demirdégen, O. (2004). Kiiciik Isletme Yonetimi ve Stratejik Planlama. Erzurum.

Deniz, N. ve Bakkalbasi, 1.0. (2010). "Insan Kaynaklar1 ve Isletme Stratejileri
Olgiilmesine Yoénelik Bir Tartisma". Marmara Universitesi Iktisadi ve

Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 28 (1), 183-208.



233

Dereli, B. (2005). "Cokuluslu Isletmelerde insan Kaynaklari Yonetimi". Istanbul
Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 4 (7), 59-81.

Dikmen, C., Cakmberk, A., Aksel, I. ve Cakir, A. (2006). "Aile Isletmelerinde
Yénetimin  Devredilmesi  Siirecinde Varisten Beklenen Ozelliklerin
Belirlenmesi: Istanbul Orme Sanayicileri Dernegi (ORSAD) Uyelerine Bir
Uygulama". Tamer Kogel (Ed.). 2.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi
(ss. 162-171). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

Dil, M. ve Giimiistekin, G.E. (2008). "Vekalet Teorisinin Aile Isletmelerine Katkilari
ve Model Onerisi". Tamer Kogel (Ed.). 3.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre
Kitabi (ss. 301-311). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar1.

DiMaggio, P.J. ve Powell, W.W. (1991). The New Institutionalism in Organizational
Analysis. Chicago: University of Chicago Press.

------------- (1983). "The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorfhism and Collective
Rationality in Organizational Fields". American Sociological Review, 48
(2), 147-160.

Dinger, O. (1996). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi (3. bs.). Istanbul: Beta Basim
Yayim.

Dinulescu, E.S., Micuda, D. ve Ducu, C. (2008) "A New Crisis of Human Resources
Management in The Romanian Banking System". Annals of the University

of Oradea Economic Science Series, 17 (3), 734-737.

Dogan, D. (2006). "Aile Sirketlerinde Yonetim". Tamer Kogel (Ed.). 2.4ile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabt (ss. 663-665). Istanbul: Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlari.

Dogan, I. (2004). Sosyoloji: Kavramlar ve Sorunlar (6. bs.). Ankara: Pagem A
Yayncilik.

Dogan, M. (2007). Kurumsal Yonetim. Ankara: Siyasal Kitabevi.

Donckels, R. ve Frohlich, E. (1991). "Are Family Business Really Different? European
Experiences from STRATOS". Family Business Review, 4 (2), 149-160.

Drucker, P.F. (1994). Gelecek Icin Yonetim: 1990'lar ve Sonrasi (2. bs.). Istanbul:
Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yayinlari.



234

Dursun, A. (2007). Yonetim Ac¢isindan Uygulamali Denetim El Kitabi. Istanbul: Beta
Yaymevi.

Dyer, G.W. Jr. (1988). "Culture and Continuity in Family Firms". Family Business
Review, 1 (1), 37-50.

------------- (1989). "Integrating Professional Management into a Family Owned
Business". Family Business Review, 2 (3), 221-235.

————————————— (2006). "Examining the "Family Effect" on Firm Performance". Family
Business Review, 19 (4), 253-273.

Dyer, W.G. Jr. (1992). The entrepreneurial Experience: Confronting Career Dilemmas
of the Start Up Executive. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Dyer, G.W. Jr. ve Handler, W. (1994). "Entrepreneurship and Family Business:
Exploring the Connections". Entrepreneurship Theory and Practice, 19
(1), 71-83.

Eifert, C. (2006). "Succession Patterns in German Family Firms in the 20th Century".
International Economic History Conference, August, Helsinki.

Eisenstadt, S.N. (1964). "Institutionalization and Change". American Sociological
Review, 29 (2), 235-247.

Ekelund, R.B. Jr. ve Hébert, R.F. (1990). 4 History of Economic Theory and Method
(3. bs.). Singapore: McGraw-Hill Book Co.

Elalmis, H. (2010). Aile Isletmelerinde Yéonetim ve Organizasyon Sorunlari: Ankara Ili
Imalat Sanayi Ornegi. (Yaymmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi). Erzurum:
Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Ellez, A. (2011). "Olgme Aracinda Bulunmasi Gerken Ozellikler". Abdurrahman
Tanriégen (Ed.). Bilimsel Arastirma Yontemleri (2. bs.) (165-190).
Ankara: An1 Yayincilik.

Erbelgin, A.C.. (2009). Insan Kaynaklar: Fonksiyonlar: Acisindan Calisan Yonetim
Iliskilerinde Ahlaki Olgiitler ve Kurumsallik Diizeyi Uzerine Istanbul Ili
Uretim Isletmeleri Kapsaminda Bir Arastirma. (Yayimlanmamis Doktora

Tezi). Istanbul: Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.



235

Erben, G.S. (2004). "Toplumsal Kiiltir Aile Kiiltiiri Etkilesimi Baglaminda
Paternalizm Boyutuyla Isletme Kiiltiirii: Tiirkiye Ornegi". Tamer Kogel
(Ed.). 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabt (2. bs.) (ss. 345-356).
[stanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

Ercan, I. ve Kan, 1. (2004). "Olgeklerde Giivenirlik ve Gegerlik". Uludag Universitesi
Tip Fakiiltesi Dergisi, 30 (3), 211-216.

Erdemir, E., (2002). "Insan Kaynaklari Yonetimine Gegisin Isletmeler ve Birim
Yéneticilerince Algillanmasi Uzerine Eskisehir ve Cevresinde Nitel Bir
Arastirma” [Bildiri]. I Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi.
Hereke-Izmit.

Erdogmus, N. (2004). Aile Isletmeleri: Ikinci Kusagin Yetistirilmesi. Istanbul: igiad
Yayinlar.

------------- (2007). Aile Isletmeleri: Yonetim Devri ve Ikinci Kusagin Yetistirilmesi (2.
bs.). Istanbul: igiad Yaynlari.

Eren, E. (2005). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas: (7. bs.). Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim.

Ergeneli, A. ve Ozkaya, S. (2004). "ISO 9000 Belgesi Olan Orgiitlerde Calisanlarn
Kurumsallasmaya Iliskin Algilar". Amme Idaresi Dergisi, 37(2), 181-195.

Erkus, A. (2006). "Insan Sermayesi Yonetimi". M.Serif Simsek, Said Kingir (Ed.).
Cagdas Yonetim Araglarindan Se¢meler. (ss. 77-94). Ankara: Nobel Yayin
Dagitim.

Erkut, H. (1997). "Stratejik Yonetim Felsefesi". Sadettin Pektut (Haz.). Stratejik
Yénetim ve Senaryo Teknigi. (ss. 13-29). Istanbul: Irfan Yaymmcilik.

Eroglu, F. (2010). Davrams Bilimleri (10. bs.). Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim.

Ersoy, E. (2008). "Sosyolojide Kurum ve Kiiltiirel Yap1 Iliskisi". Gazi Universitesi
Tiirk Kiiltiirii ve Haci Bektasi Veli Arastirma Merkezi Dergisi, Say1 48,
127-140.

Evirgen, B. (2004). Tiirkiye'de Cicek¢ilik Sektoriinde Aile Isletmelerinin Girisimcilik
Profilinin  Belirlenmesi ve Yonetsel Sorunlarin Bdélgesel Olarak
Arastirilmasi.  (Yaymmlanmamis Doktora Tezi). Istanbul: Istanbul

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.



236

Feltham T.S., Feltham, G. ve Barnett, J.J. (2005). "The Dependence of Family
Business on a Single Decision-Maker". Journal of Small Business
Management, 43 (1), 1-15.

Fiegener, M.K., Brown, B.M., Prince, R.A. ve File, K.M. (1994). "A Comparison of
Successor Development in Family and Nonfamily Business". Family
Business Review, 7 (4), 313-329.

Fishman, A.E. (2009). 9 Elements of Family Business Success [Elektronik Siiriim].
New York: McGraw-Hill Publisher.

Findike, 1. (2008). Aile Sirketleri (3. bs.). Istanbul: Alfa Yaymnlar1.

------------- (2009). Insan Kaynaklar: Yonetimi (7. bs.). Istanbul: Alfa Basim Yaymm
Dagitim.

Flamholtz, E.G. ve Randle, Y. (2007). Growing Pains: Transitioning from an
Entrepreneurship to a Professionally Managed Firm (4. bs.). Los Angeles:
Jossey-Bass.

Gallo, M.A., Tapies, J. ve Cappuyns, K. (2004). "Comparison of Family and Non
Family Business: Financial Logic and Personel Preferences". Family
Business Review, 17 (4), 303-318.

Garih, U. (2009). Yénetim Ilkeleri. istanbul: Hayat Yayinlari.

Gazze, P. (2003). "Kurum Universiteleri". Figen Tahiroglu (Ed.). Diisiinceden Sonuca
Insan kaynaklar: (3. bs.) (298-303). Istanbul: Hayat Yayincilik.

Gemlik, N. (2011). Kurumsallasmamus Bir Isletmede Catisma Analizi. Istanbul: Ceres
Yayinlari.

Geng, K.Y. ve Deryal, Y. (2006). "Orta ve Dogu Karadeniz'de Aile Isletmelerinde
Yonetim ve Organizasyon Sorunlarmna Iliskin Bir Arastirma". Tamer
Kocel (Ed.). 2.dile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabt (ss. 399-410).
Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlari.

Geng, N. (2007). Yonetim ve Organizasyon: Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar. (3. bs.).
Istanbul: Segkin Yaymcilik.

Geng, N. ve Demirddgen, O. (2000). Yonetim El Kitabi: Temel Kavramlara Giris (2.
bs.). Istanbul: Birey Yayncilik.



237

Geng, N. ve Karcioglu, F. (2004). "Aile Isletmelerinin Karsilastiklar1 Sorunlar ve
Coziim Onerileri -Bir Uygulama-". Tamer Kogel (Ed.). 1.4ile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabt (2. bs.) (ss. 20-32). Istanbul: Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlari.

Gersick, K.E. ve Davis, J.A. (1997). Generation to Generation: Life Cycles of the
Family Business. Boston: Harward Business School Press.

Gokalp, M.F. ve Baldemir, E. (2006). "Kurumsal Yap1 ve Ekonomik Biiyiime Iligkisi".
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 8 (1), 212-
226.

Goker, A.Z. ve Ugok, T. (2006). "Aile Isletmeleri ve Karar Verme Siireci, Koklii Aile
Isletmelerinde Bir Uygulama". Tamer Kocel (Ed.). 2.4ile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabi (ss. 45-57). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlart.

Greening, D.W. ve Gray, B. (1994). "Testing A Model of Organizational Response to
Social and Political Issues". Academy of Management Journal, 37 (3),
467-498.

Grewal, R. ve Dharwadkar, R. (2002). "The Role of the Instutional Environment in
Marketing Channels". Journal of Marketing, 66 (3), 82-97.

Giimiistekin, G.E. (2005). "KOBI Niteligindeki Aile Isletmelerinin Y&netim ve
Organizasyon Sorunlari: Kiitahya Seramik Sanayi Ornegi". Cumhuriyet
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 6 (1), 71-93.

Giimiistekin, G.E. ve Adsan, E. (2006). "Aile Isletmelerinde Kurumsal Yonetim ve
Kurumsal Y&netim Ilkelerinin Uygulanmasma Iliskin Bir Arastirma".
Tamer Kogel (Ed.). 2.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 219-
235). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar.

Giiner, M.F. (2006). "Aile Isletmelerinde I¢ Denetim, I¢ Denetimin Faydalari, ve Etkin
Bir i¢ Denetim Sistemi Olusturmanin Yollar1". Tamer Kogel (Ed.). 2.4ile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 420-426). Istanbul: Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlari.

Giiney, Salih. (2004). Aciklamali Yénetim-Organizasyon ve Orgiitsel Davranms

Terimler Sozliigii. Ankara: Siyasal Kitabevi.



238

------------- (2008). Aile Isletmelerinde Giincel Konu ve Sorunlar. Ankara: Siyasal
Kitabevi.

Giinver, B. (2002). Aile Isletmelerinin Yapisi ve Gelecegi. Istanbul: Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlari.

------------- (2006). "Aile Isletmeleri ve Gelecek Kusak Aile Bireylerinin Egitimi".
Tamer Kogel (Ed.). 2.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabt (ss. 89-95).
[stanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

Gilirbliz, A.O., Ergincan, Y. (2004). Kurumsal Yonetim: Tiirkiye'deki Durumu ve
gelistirilmesine Yénelik Oneriler. Istanbul: Literatiir Yayincilik.

Giirol, Y., Biiyiikbalci, P., Bal. Y. ve Berkin, E.E. (2010). "Kurumsal Sosyal
Sorumluluk Kavrami ve Gelismekte Olan Ulkelerde Konuya Bakis".
Istanbul Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, 43, Ekim Sayist,
135-162.

Hall, A. ve Nordqvist, M. (2008). "Professional Management in Family Business:
Toward an Extended Understanding". Family Business Review, 21 (1), 51-
69.

Halyk, J. (2012). Research Matters in the Family Enterprise Field: Where Theory and
Practice Meet. University of British Columbia, Sauder School of Business,
The Business Families Center.

Hangerlioglu, O. (1986). Ekonomi Sozliigii: Ekonomi ile Ilgili Ticaret ve Hukuk
Terimleri (6. bs.). Istanbul: Remzi Kitabevi

Handler, W.C. ve Kram, K.E. (1985). "Succession in Family Firms: The Problem of
Resistance". Family Business Review, 1 (4), 361-381.

Harvey, D. (2004). Keeping it in the Family [Elektronik Siirim]. London: The
Association of Chartered Certified Accountants.

Harvey, Jr. S.J. (1999). "What Can the Family Contribute to Business? Examining
Contractual Relationships". Family Business Review, 12 (1), 61-71.

Hasit, G. ve Develioglu, K. (2004). "Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Her Zaman
Coziim mii?: Vekalet Yaklasimi ve Bir Uygulama". Tamer Kogel (Ed.).
1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (2. bs.) (ss. 370-375). Istanbul:

Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar.



239

Hayajneh, A.F., Dwahiri, M.A. ve Udeh, L.LE. (1994). "Nepotizm as a Dilemma for
Managing Human Resources Overseas: Its Impact on Employees,
Management and Organizations". Journal of Transnational Management
Development, 1 (1), 51-73.

Heron, R. (2005). Job and Work Analysis: Guidelines on Identifying Jobs for Persons
with Disabilities. [Elektronik Siirlim]. Geneva: International Labour
Office.

Hess, E.D. (2006). The Successful Family Business: A Proactive Plan for Managing
the Family and the Business. Westport: Praeger Publishers.

Hodgson, G.M. (2006). "What Are Institutions?". Journal of Economic Issues, 40 (1),
1-25.

Holm, P. (1995). "The Dynamics of Institutionalization: Transformation Process in
Norwegian Fisheries". Administrative Science Quarterly, 40 (3), 398-422).

Hoy, F. (2003). "Legitimizing Family Business Scholarship in Organizational
Research and Education". Entrepreneurship Theory and Practice, 27 (4),
417-422.

IFERA. (2003). Family Business Dominate. Family Business Review, 16 (4), 235-240.

Institute for Family Business (IFB). (February 2008a). The UK Family Business
Sector: An Institute for Family Business Report by Capital Economics.
London: Institute for Family Business.

Institute for Family Business (2008b). Succession: Family Business Management
Perspectives. London: Institute for Family Business.

Institute for Family Business (2008c). Succession Management in Family Companies.
London: Institute for Family Business.

International Labour Organization (ILO). (2005). Job and Work Analysis: Guidelines
on lIdentifying Jobs for Persons with Disabilities. Switzerland: ILO
Publications.

Irene, M. (2008). Overview of Family Business Relevant Issues. Austrian Institute for

SME Research.



240

Isiloglu, B. (2006). Anksiyete ve Depresyon Tanisi ile Izlenen Evli Kadinlarda Aile I¢i
Siddetin Sosyodemografik Faktorler, Cift Uyumu ve Hastalhkla Iliskisi.
(Yayimlanmamis Uzmanlk Tezi). Istanbul: Bakirkdy Prof.Dr. Mazhar
Osman Ruh Saglig1 ve Sinir Hastaliklar1 Egitim ve Arastirma Hastanesi
12. Psikiyatri Birimi.

icin, 1. (2008). Aile Isletmelerinde Kurumsallasma ve Yonetim ve Konuya Iliskin Bir
Aragtirma. (Yayimmlanmamis Doktora Tezi). Istanbul: Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii.

flter, M. (2001) Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve KOBI'lerin Yonetim Sorunlar:.
Istanbul: Istanbul Ticaret Odas1 Yayinlari.

Istanbul Ticaret Odasi. (2012). Sanayi Sektériindeki KOBI'ler: Sorunlar ve Coziimleri.
Istanbul: Istanbul Ticaret Odast.

Iscan, O.F. (2000). "Stratejik Yonetim ve Isgéren Egitimi". Atatiirk Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 14 (1), 231-243.

————————————— (2011). Kurumsal Yonetigim Uygulamalar:. Erzurum: Aktif Yayinevi.

Iscan, O.F. ve Naktiyok, A. (2005). Dijital Cag Orgiitleri. Istanbul: Beta Yayinlari.

[zmirlioglu, M. (2011). Aile Sirketlerinde Profesyonellerle Yonetim. izmir: Ticaret
Yaylari.

Jakubowska, D.S. (2012) "A Systems Approach to Family Business". Malgorzata
Zawadka (Ed.). Family in Business or Business in Family: Methodology
for The Support of Family (62-67). Warsaw: Polish Agency for Enterprise
Development.

Kahveci, T.C. (2007). Imalat Isletmelerinde Kurumsallasma ve Kurumsal Modelleme.
(Yayimlanmamis Doktora Tezi). Sakarya: Sakarya Universitesi Fen
Bilimleri Enstitiisii.

Kalkan, V.D. (2006). "Aile Isletmelerinde Siireklilik Y&netimi". Cumhuriyet
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 30 (1), 71-87.

Kangal, F.G. (2007). Kiiciik Isletmelerin Kurumsallasmasinda Degisim Siireci ve Bir
Arastirma. (Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi). Sivas: Cumhuriyet
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Kantabutra, S. (2008). "What Do We Know About Vision?". The Journal of Applied
Business Research, 24 (2), 127-138.



241

Karabulut, A.T. (2008). "Aile Isletmelerinin Kurumsallasmaya ve Yonetim
Fonksiyonlarna Yonelik Yonetim Sorunlari: Istanbul'da  Tekstil
Sektoriinde Uretim Yapan Aile Isletmesi KOBI'ler Uzerinde Bir
Arastirma". Marmara Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 25 (2), 643-676.

Karasar, N. (2012). Bilimsel Arastirma Yontemi (24. bs.). Ankara: Nobel Yaynlari.

Karavardar, G. (2011). "Aile Isletmelerinde Kurumsallasma, Yetki Devri ve
Belirsizlige Tolerans". Kirikkale Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 1
(1), 157-179.

Karcioglu, F. (2010). Aile Isletmelerinde Kurumsallasma. Ankara: Ekev Yayincilik.

Karpuzoglu, E. (2004a). Biiyiiven ve Gelisen Aile Isletmelerinde Kurumsallasma (4.
bs.). Istanbul: Hayat Yaymcilik.

Karpuzoglu, E. (2004b). "Aile Isletmelerinin Siirekliliginde Kurumsallagma". Tamer
Kocel (Ed.). 1.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (2. bs.) (ss. 42-53).
[stanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

------------- (2004c). "Aile Sirketlerinde Paralel Planlama: Aile Girisimi Plan1 ve
Isletme Stratejik Plam". Tamer Kogel (Ed.). 1.4ile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi (2. bs.) (ss. 640-652). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlart.

Kebeci, T. (2011). Aile Sirketlerinde Yénetim Anlayisi ve Kurumsallagma. Istanbul:
fkinci Adam Yaymnlar.

Keklik, B. (2007). Insan Kaynaklari Temininde Kullanilan Tekniklerin Etkinliklerine
Iliskin KOBI'lerde Bir Arastirma ve Model Onerisi. (Yayimlanmamis
Doktora Tezi). Isparta: Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti.

Kellermanns, F.W ve Eddleston, K.A. (2006). "Corporate entrepreneurship in Family
Firms: A Family Perspective". Entrepreneurship Theory and Practice, 30
(6), 809-830.

Kets de Vries, M.F.R. (1993) "The Dynamics of Family Controlled Firms: The Good
and Bad News". Organizational Dynamics, 21 (3), 312-323.



242

Kirac1, M. ve Alkara, 1. (2009). "Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya Verilen Onem
ve Turizm Sektoriindeki Konaklama Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma:
Alanya-Eskisehir Ornegi". Afyon Kocatepe Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 11 (1), 167-197.

Kilig, M. (2009). "Kurumsal Ydnetim". Senem Besler (Ed.). Yonetim Yaklasimlariyla
Kurumsal Siirdiiriilebilirlik. Istanbul: Beta Basim Yayim.

Kirim, A. (2005a). Aile Sirketlerinin Yonetimi. (3. bs.). Istanbul: Sistem Yayincilik.

------------- (2005b). Yeni Diinyada Strateji ve Yénetim. (7. bs.). Istanbul: Sistem
Yayincilik.

------------- (2007). Mor Inegin Akillisi:Isinizi Farkhilastrmanmin Kitabi. (42. bs.).
[stanbul: Sistem Yayincilik.

Klein, S.B., Astrachan, J.H. ve Smyrnios, K.X. (2005). "The F-PEC Scale of Family
Influence: Construction, Validation, and Further Implication for Theory".
Entrepreneurship Theory and Practice, 29 (3), 321-339.

Kocabas, F. ve Baytekin, E.P. (2004). "Aile Isletmelerinde Nepotizm ve I¢ Miisteri
Uzerindeki Etkileri". Tamer Kocel (Ed.). 1.4ile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabt (2. bs.) (ss. 424-430). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yaylari.

Kocel, T. (2004). "Onsbz ve Sunus". Tamer Kogel (Ed.). 1.4ile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabt (2. bs.) (ss. ix-xiii). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlart.

------------- (2007). Isletme Yoneticiligi. (11. bs.). Istanbul: Arikan Basim Yayin
Dagitim.

Kotler, P. (2005). A'dan Z've Pazarlama. (Cev. Ash Kalem Bakkal). (2. bs.). Istanbul:
MediaCat Kitaplart.

------------- Armstrong, G., Saunders, J. ve Wong, V. (1999). Principles of Marketing
(2. Avrupa bs.). Milan: Prentice Hall Europe.

Kése, M. (2010). Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklari Yénetimi. (Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul: Kadir Has Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti.

Kula, V. (2006). Kurumsal Yénetim: Hissedarlarin Korunmas: Uygulamalar: ve

Tiirkiye Ornegi. Istanbul: Papatya Yaymcilik.



243

Kus, E. (2009). Nicel-Nitel Arastirma Teknikleri: Sosyal Bilimlerde Arastirma
Teknikleri Nicel mi? Nitel mi? (3. bs.). Ankara: An1 Yaynlari.

Kut, S. (2004). "Aile Isletmelerinde Kurumsal Diisiince ve Yapilanma Boslugu".
Tamer Kogel (Ed.). 1.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (2. bs.) (ss.
402-414). istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar.

Laker, D.R. ve Williams, M.L. (2003). "Nepotizm's Effect on Employee Satisfaction
and Organizational Commitment: An Empirical Study". International
Journal of Human Resources Development and Management, 3 (3), 191-
202.

Lansberg, 1. (1988) "The Succession Conspiracy". Family Business Review, 1 (2), 119-
143.

Lawrence, T.B., Winn, M.I. ve Jennings, P.D. (2001). "The Temporal Dynamics of
Institutionalization". Academy of Management Review, 26 (4), 624-644.

Leach, P. (2012). Family Councils: A Practical Guide [Elektronik Siirim]. London:
Institute for Family Business

Leach, P. ve Bogod, T. (1999). Guide to Family Business (3. bs). London: Kogan Page
Publisher.

Leaptrott, J. (2005). "An Institutional Theory View of the Family Business". Family
Business Review, 18 (3), 215-228.

Leblebici, D.N. (2008). "Y&netim Bilimi A¢isindan Klasik Dénemi Hatirlamaya iliskin
Bir Calisma". Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1 21,
Agustos 2008, 99-118.

Leblebici, H., Salancik, G.R., Copay, A. ve King, T. (1991). "Institutional Change and
the Transformation of Interorganizational Fields: An Organizational
History of The U.S. Radio Broadcasting Industry". Administrative Science
Quarterly, 36 (3), 333-363.

Lee, J. (2006) "Impact of Family Relationships on Attitudes of the Second Generation
in Family Business". Family Business Review, 19 (3), 175-191.
Lewandowska, A. (2012). "The Strategy of the Family Business". Malgorzata
Zawadka (Ed.). Family in Business or Business in Family: Methodology
for The Support of Family (112-117). Warsaw: Polish Agency for

Enterprise Development.



244

Lewandowska, A., Greser, J. ve Jakubowski, J. (2012). "Succession in a Family
Business". Malgorzata Zawadka (Ed.). Family in Business or Business in
Family: Methodology for The Support of Family (119-129). Warsaw:
Polish Agency for Enterprise Development.

Lumpkin, G.T., Martin, W. ve Vaughn, M. (2008). "Family Orientation: Individual-
Level Influences on Family Firm Outcomes". Family Business Review, 21
(2), 127-138.

Lussier, R.N. ve Sonfield, M.C. (2004) "Family Business Management Activities,
Styles and Characteristics: A Correlational Study". American Journal of
Business, 19 (1), 47 - 54.

Machado-da-Silva, C.L., Fonesca, V.S. ve Crubelatte, J.M. (2005). "Unlocking the
Institutional Process: Insights for an Institutionalizing Approach".
Brazilian Administration Review, 2 (1), 1 - 20.

Majerska, J. (2012). "Resistance to Change in Family Business". Malgorzata Zawadka
(Ed.). Family in Business or Business in Family: Methodology for The
Support of Family (85-90). Warsaw: Polish Agency for Enterprise
Development.

Marjanski, A. (2012). "The Specific Character of Family Business". Malgorzata
Zawadka (Ed.). Family in Business or Business in Family: Methodology
for The Support of Family (26-35). Warsaw: Polish Agency for Enterprise
Development.

Masatoglu, H. (2006). "Aile Sirketleri ile ilgili Bulgular". Tamer Kogel (Ed.). 2.4ile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 265-267). Istanbul: Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlari.

McCann, J.E., Leon-Guerrero, A.Y. ve Haley, Jr. J.D. (2001). "Strategic Goals and
Practices of Innovative Family Business". Journal of Small Business
Management, 39 (1), 50-59.

Mehrota, V., Morck, R., Shim, J. ve Wiwattanakantang, Y. (2011). "Must Love Kill
the Family Firm? Some Exploratory Evidence". Entrepreneurship Theory
and Practice, 35 (6), 1121-1148.

Melin, L. ve Nordqvist, M. (2007). "The Reflexive Dynamics of Institutionalization:
the Case of the Family Business". Strategic Organization, 5 (3), 321-333.



245

Menéndez-Requejo, S. (2006). "Ownership Structure and Firm Performance: Evidence
from Spanish Family Firms". Panikkos Z. Poutziouris, Kosmas X.
Smyrnios ve Sabine B. Klein (Ed.). Handbook of Research on Family
Business (ss. 575-592). Cornwall: IFERA.

Mentes, A. (2009). Kurumsal Yonetisim ve Tiirkiye Analizi. Istanbul: Derin Yayinlari.

Meyer, J.W. ve Rowan, B. (1977). "Institutionalized Organizations: Formal Structure
as Myth and Ceremony". The American Journal of Sociology, 83 (2), 340-
363.

Milton, L.P. (2008). "Unleashing the Relationship Power of Family Firms: Identity
Confirmation as a Catalyst for Performance". Entrepreneurship Theory
and Practice, 32 (6), 1063-1081.

Morris, M.H., Williams, R.W. ve Nel, D. (1996). "Factors Influencing Family Business
Succession". International Journal of Entrepreneurial Behaviour &
Research, 2 (3), 68-81.

Murphy, J.J. (1998). Gérsel Yatirimer. (Cev. Ali Persembe). Istanbul: Scala Yaymcilik.

Muzondo, N. (2012). "Mission Analysis and the Ashridge Mission Model: An
Operational Conceptual Framework". Universal Journal of Management
and Social sciences, 2 (5), 57-68.

Naktiyok, A. (2004). I¢ Girisimcilik. Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim.

"Neden Aile Sirketleri: Aile Sirketleri ve Kurumsal Yonetim". (Subat 2013). Erzincan
Girisimci Isadamlar: ve Sanayicileri Dernegi Dergisi [EGISAD], 2, 43-53.

Nordqvist, M., Hall, A. ve Melin, L. (2009). "Qualitative Research on Family
Business: The Relevance and Usefuleness of the Interpretive Approach".
Journal of Management & Organization, 15 (3), 294-308.

North, D.C. (2010). Kurumlar, Kurumsal Degisim ve Ekonomik Performans. (Cev. Giil
Cagal1 Giiven). (2. bs.). Istanbul: Sabanc1 Universitesi Yaynlari.

Oliver, C. (1991). "Strategic Responses to Institutional Processes". Academy of
Management Review, 16 (1), 145-179.

Onay, M. ve Vezneli, Z. (2011). "Aile Sirketlerinde 'Kurumsallasamama' ve ikinci
Kusagin 'Duyarsizligi' "

167-176.

. Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi, 3 (2),



246

Otokwala, G. (2010). Whither Family Firms in Developing Countries? (Doktora Tezi).
Massachusetts: Harvard Law School.

Oner, H. ve Turhan, O. (2010). "Aile Isletmelerinde Yonetim ve Kurumsallagsma:
Kurukahveci Mehmet Efendi". Tamer Kogel (Ed.). 4.Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabt (ss. 119-134). Istanbul: Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlari.

Ozdemir, Y. (2010). Tirkiyedeki Insan Kaynaklari Yénetimi ~Anlayisinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma: I1SO 500 Ornegi. (Yayimlanmamus
Doktora Tezi). Sakarya: Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Fakiiltesi.

Ozgener, S. (2003). "Biiyiime Siirecindeki KOBI'lerin Yonetim ve Organizasyon
Sorunlart: Nevsehir Un Sanayii Ornegi". Erciyes Universitesi Iktisadi Ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 20, Ocak-Haziran 2003, 137-161.

Ozkoral, N.S. (2007). Insan Kaynaklar: Yonetimi Yoniinden Kurumici Halkla Iliskiler
Uygulamalari. (Yaymmlanmamis Doktora Tezi). Istanbul: Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Fakiiltesi.

Ozler, D. E. ve Sahin, M.D. (2010). "Yaklasik Yarim Asirlik Gegmise Sahip Aile
Isletmelerinde One Cikan Karekteristikler: Kiitahyada Bir Arastirma".
Tamer Kogel (Ed.). 4. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 41-52).
[stanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

Ozler, H., Ozler, D.E. ve Giimiistekin, G.E. (2007). "Aile Isletmelerinde Nepotizmin
Gelisim Evreleri ve Kurumsallasma". Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, 1 (17), 437-450.

Ozsoy, Z. (2011). Kurumsal Yénetim ve Yonetim Kurullari. Ankara: imge Kitabevi
Yayinlar.

Oztiirk, U. (2008). Insan Kaynaklar: Bilgi Sistemleri (IKBS) ile Performans
Degerlemesi  Arasindaki ~ Iliskinin ~ Incelenmesi  -Bir ~ Uygulama-.
(Yayimlanmamis Doktora Tezi). Erzurum: Atatiirk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisi.

Ozuysal, H.D. (2006). Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasinda Aile Anayasasinin
Onemi. (Yaymmlanmamis Doktora Tezi). Istanbul: Marmara Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii.



247

Painter, C.N. (2002). Early Leader Effects on the Process of Institutionalization
Through Cultural Embedding: The Cases of William J. Donovan, Allen W.
Dulles, and J. Edgar Hoover. (Doktora Tezi). Charlottesville, Virginia:
Faculty of the Virginia Polytechnic Institute.

Pamuk, G. (1997). "Organizasyon ve Uygulama". Sadettin Pektut (Haz.). Stratejik
Yonetim ve Senaryo Teknigi. (ss. 237-262). Istanbul: Irfan Yayimecilik.

Pazarcik, O. (2004). "Aile Isletmelerinin Tanimi Kurumsallasmas1 ve Yonetisimi".
Tamer Kogel (Ed.). 1.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (2. bs.) (ss.
33-41). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

Pollak, R.A. (1985). "A Transaction Cost Approach to Families and Households".
Journal of Economic Literature, 23 (2), 581-608.

Poutziouris, P.Z., Steier, L. ve Smyrnios, K.X. (2004). "Guest Editorial A Commentary
on Family Business Entrepreneurial Developments". International Journal
of Entrepreneurial Behaviour & Research, 10 (1), 7-11.

Poza, E. (2009). Family Business (3. bs). Mason, Ohio: South-Western Cengage
Learning Publisher.

PricewaterhouseCoopers (2011). Aileler Isbasinda: PwC Aile Sirketleri Arastirmasi
Tiirkiye Sonuglar:. PwC Tiirkiye.

Rousseau, J.J. (2008). Toplum Sozlesmesi: ya da Sivaset Hukuku Ilkeleri. (Cev. Ismail
Yerguz). Istanbul: Say Yayinlari. (1762).

Sadler-Smith, E., Sargeant, A. ve Dawson, A. (1997). "Higher Level Skills Training:
Meeting the Needs of Small Business". International Journal of Training
and Development, 1 (4), 216-229.

Saglam, N. (2006). "Aile Sirketlerinde Sorunlar ve Coziim Onerileri". Tamer Kogel
(Ed.). 2.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabt (ss. 499-510). Istanbul:
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

Saha, N., Gregar, A. (2012). "Human Resource Management: As a Source of Sustained
Competitive Advantage of the Firms". International Proceedings of
Economics Development and Research, 46 (1), 1-5.

Sargut, S.A. (2001). Kiiltiirler Arasi Farklilagsma ve Yonetim. Istanbul: Imge Kitabevi.



248

------------- (2009). "Tiirkiye'de Isletme Yonetimi Egitiminin Kurumsal Cergevesi:
Cesitlilikten Esbicimlilige". Eskisehir Osmangazi Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 4 (1), 51-63.

Scott, W.R. (1987). "The Adolescence of Institutional Theory". Administrative Science
Quarterly, 32 (4), 493-511.

Selznick, P. (1948). "Foundations of the Theory of Organizations". American
Sociological Review, 13 (1), 25-35.

Selznick, P. (1996). "Institutionalism 'Old' and 'New"'. Administrative Sciences
Quarterly, 41 (2), 270-277.

Semercidz, F. ve Ayranci, E. (2008). "Aile Isletmelerinde, Ailenin Isletme Uzerindeki
Etkisi ve Yoneticinin Finansal Performans Tatmini ile Iliskisi". Tamer
Kocel (Ed.). 3.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 161-176).
Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari.

Shanker, M.C. ve Astrachan, J.H. (1996) "Myths and Realities: Family Businesses'
Contribution to the US Economy- A Framework for Assesing Family
Business Statistics". Family Business Review, 9 (2), 107-123.

Sharma, P. (1997). Determinants of the Satisfaction of the Primary Stakeholders with
the Succession Process in Family Firms. (Doktora Tezi). Calgary:
University of Calgary Faculty of Management.

------------- (2004). "An Overview of the Field of Family Business Studies: Current
Status and Directions for the Future". Family Business Review, 17 (1), 1-
36.

Sharma, P., Chrismann, J.J. ve Chua, J.H. (2004). "Stratejik Management of the
Family Business: Past Research and Future Challenges". Family Business
Review, 10 (1), 1-35.

Sirmon, D.G. ve Hitt, M.A. (2003). "Managing resources: Linking Unique Resources,
Management, and Wealth Creation in Family Firms". Entrepreneurship
Theory and Practice, 27 (4), 339-358.

Smith, A. (2005). An Inquiry into the Nature and Causes of The Wealth of Nations
[Elektronik Siiriim]. Pennsylvania: A Penn Electronic Classics Series

Publication.



249

Sonfield, M.C. ve Lussier, R.N. (2004). "First-, Second-, and Third-Generation Family
Firms: A Comparison". Family Business Review, 17 (3), 189-202.

Soysal, A. (2007). "Aile Isletmelerinde Y&netim Sorunlari ve Kurumsallasma
Gergegi". Cimento Isveren Dergisi, 21 (2), 20-37.

Sénmez, Y. (2010). Swradaki Liitfen: Ben Aile Sirketi. istanbul: Hayat Yayinlar1.

Steier, L.P. (2001). "Next-Generation Entrepreneurs and Succession: An Exploratory
Study of Modes and Means of Managing Social Capital". Family Business
Review, 14 (3), 259-276.

Steier, L.P., Chrisman, J.J. ve Chua, J.H. (2004). "Entrepreneurial Management and
Governance in Family Firms: An Introduction". Entrepreneurship Theory
and Practice, 28 (4), 295-303.

Sten, J. (2007). "What is a Business Family" [Elektronik Siirlim]. Electronic Journal of
Family Business Studies (EJFBS), 1 (2), 168-185).

Stewart, C.G. (t.y.). The Three Keys to Successful Sibling Collaboration. Family
Legacy Asia.

Subasilar, B. (2003). "Egitim Ihtiya¢ Analizi". Figen Tahiroglu (Ed.). Diisiinceden
Sonuca Insan kaynaklar: (3. bs.) (269-274). Istanbul: Hayat Yayincilik.

Suddaby, R. (2010). "Challenges for Institutional Theory". Journal of Management
Inquiry, 19 (1), 14-20.

Sunar, L. (2011). Tiirkiye'de Is Ortakliklari: Durum/Céziim/Oneriler. Istanbul: Iktisadi
Girisim ve Is Ahlaki Dernegi Yayinlari.

Siirgevil, O. ve Budak, G. (2010). "Isletmecilikte yeni bir metafor: Kurum DNA's1".
TISK Akademi Dergisi, 5 (10), 68-87.

Sahin, B. (2011). "Metodoloji". Abdurrahman Tanriégen (Ed.). Bilimsel Arastirma
Yontemleri (2. bs.) (111-130). Ankara: Anm1 Yayincilik.

Sahman, I., Tengilimoglu, D. ve Isik, O. (2008). "Ozel Hastanelerde Y®&netimin
Profesyonellesmesinin, Kurumsallasma Siireci Uzerindeki  Etkisini
Belirlemeye Yonelik Alan Calismast". Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10 (2), 1-23.

Sakar, N. (2008). "Kurumsallasmada "Aile Anayasasinin" Stratejik Rolii: Eskisehir'de
Bir Arastirma". Tamer Kogel (Ed.). 3.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre
Kitabi (ss. 357-364). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlari.



250

Sanal, M. (2011). Aile Isletmelerinde Kurumsallasma ve Kurumsal Girisimcilik
Uzerine Bir Arastirma. (Yayimlanmamis Doktora Tezi). Adana: Cukurova
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Senyticel, Z. (2009). Managing the Human Resource in the 21st Century. [Elektronik
Stirim]. Ventus Publishing.

Simsek, M.S. (1997). Yonetim ve Organizasyon (2. bs.). Konya: Damla Matbaacilik.

————————————— (2007). Isletme Bilimlerine Giris (14. bs.). Konya: Yelken Basim Yayim
Dagitim.

Simsek, M.S. ve Kingir, S. (2006). Cagdas Yonetim Araglarindan Se¢meler. Ankara:
Nobel Yayincilik.

Simsek, M.S. ve Oge, H.S. (2011). Insan Kaynaklari Yonetimi. Konya: Egitim
Akademi Yayinlari.

Tahiroglu, F. (2003). "Calisanlarin Elde Tutulmasi ve Motivasyonu". Figen Tahiroglu
(Ed.). Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklar: (3. bs.) (111-114). Istanbul:
Hayat Yaymcilik.

------------- (2003). "Eleman Se¢me ve Degerlendirme: Is Analizi, Is Tanimlar1 ve s
Gerekleri". Figen Tahiroglu (Ed.). Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklar:
(3. bs.) (241-243). istanbul: Hayat Yayincilik.

Tanta, G., Ugkun, G. ve Latif, H. (2004). "Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Aile
Isletmelerinde Y&netim Sorunlari (Sakarya ili Ornegi". Tamer Kogel
(Ed.). 1.dile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabt (2. bs.) (ss. 582-594).
Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlari.

Taskir, H. ve Simsek, T.B. (2008). "Ayvalik ve Yoresinde Yasam Bicimi Olan Zeytin
Ureticiliginin Kurumsallasma Siirecleri Getirisi Olarak Zeytinciligin
Markalasmas: ve Ornek Uygulamalar". Tamer Kocel (Ed.). 3.4ile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 203-211). Istanbul: Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlari.

Tolbert, P.S. ve Zucker, L.G. (1994). "Institutional Analysis of Organizations:
Legitimate but not Institutionalized". Biotechnology Studies, Institute for
Social Science Research, UC Los Angeles, 6 (5), 1-42.

Tuncel, H.T. (2011). Aile Sirketlerinde Kurumsallag(ama)ma. Konya: Konya Ticaret
Odas1 Yayinlari.



251

Tuncer, D., Ayhan, D.Y. ve Varoglu, D. (2011). Genel Isletmecilik Bilgileri (4. bs.).
Ankara: Siyasal Kitabevi.

Tunger, P. (2012). "Degisen Insan Kaynaklar1 Y&netimi Anlayisinda Kariyer
Yénetimi". Ondokuz Mayis Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 31 (1),
203-233.

Tutar, H., Yilmaz, M.K. ve Erdonmez, C. (2004). Isletme Becerileri Grup Calismasi
(2. bs.). Ankara: Nobel Yayin dagitim.

Tiirk Sanayicileri ve isadamlar1 Dernegi (2002). Kurumsal Yonetim En Iyi Uygulama
Kodu: Yonetim Kurulunun Yapisi ve Isleyigi. Istanbul: Tiirk Sanayicileri ve
Isadamlar1 Dernegi Yayinlar1.

Tiirkel, S. ve Yasa, E. (2006). "Aile isletmeleri ve Kurumsallasma Siireci (Mersin Ili
Ornegi)". Tamer Kogel (Ed.). 2.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi
(ss. 614-622). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlar.

Tiirkiye Istatistik Yilligi, (2012. Tiirkiye Istatistik Kurumu. Ankara.

Tiirkiye Kurumsal Y&netim Dernegi (2010). Kurumsal Yonetim Ilkeleri Isiginda Aile
Sirketleri Yonetim Rehberi. Istanbul.

Tiirkiye Kurumsal Yoénetim Dernegi ve Deloitte. (2007). Aile Sirketleri Icin Adim
Adim Kurumsal Yonetim. Istanbul.

Tzu, S. (2010). Savas Sanati: Is ve Sosyal Yasamda Ayakta Kalin. (Cev. Hasan ilhan).
(8. bs.). Ankara: Tutku Yaymevi.

Uckun, C.G. ve Yiiksel, A. (2007). "Aile Sirketlerinin Performansinin Artirilmasinda
Bir Strateji: Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing)". Selcuk
Universitesi Karaman Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Yerel
Ekonomiler Ozel Sayis1, 25-39.

Ulukan, C. (1999). Aile Isletmelerinde Biiyiime Siireci. (Yaymmlanmamis Doktora
Tezi). Eskisehir: Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

————————————— (2004). "Aile Isletmeleri Kurumsal Yonetim I¢in Ne Kadar Hazir?
Eskisehir'de Faaliyet Gosteren Aile Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma".
Tamer Kogel (Ed.). 1.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (2. bs.) (ss.
212-222). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlar1.



252

------------- (2006). "Aile Isletmeleri ve Profesyonel Yonetim Anlayisi". Tamer Kogel
(Ed.). 2.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabt (ss. 155-160). Istanbul:
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlar.

Uluyol, O. (2004). Aile Sirketlerinde Catismanin Boyutlari, Finansal Yapiyr Tehdit
Eden Sorunlar ve Céziim Onerileri. (Yaymmlanmamis Doktora Tezi).
Malatya: indnii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Ural, A. (2004). Aile Sirketlerinde 'Kurumsallasma' Sendromu. Istanbul: Sistem
Yayincilik.

Ural, A. ve Kilig, I. (2011). Bilimsel Arastirma Siireci ve SPSS ile Veri Analizi (3. bs.).
Ankara: Detay Yayincilik.

Ural, T. ve Balik¢ioglu, B. (2004). "Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma ile Sirket
Sahibinin Kiiltiirel Degerleri Arasindaki Iliski: Antakya ve Kayseri
Omegi". Tamer Kogel (Ed.). 1.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (2.
bs.) (ss. 534-546). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymnlari.

Uzungarsili, U., Toprak, M. ve Ersun, O. (2000). Sirket Kiiltiirii ve Is Prensipleri.
Istanbul: Istanbul Ticaret Odas1 Yayinlari.

Ulgen, H. ve Mirze, S.K. (2007). Isletmelerde Stratejik Yéonetim. Istanbul: Arikan
Basim Yayim.

Unker, U. (Ekim 2012). "Strateji Ne Demek?". Beyin Giicii Dergisi. Y1l 4, Say1 42,
s.21.

Villalonga, B. ve Amit, R. (2006). "How Do Family Ownership, Control, and
Management Affect Firm Value?". Journal of Financial Economics, 80
(2), 385-413.

Ward, J.L. (1997) "Growing the Family Business: Special Challenges and Best
Practices". Family Business Review, 10 (4), 323-337.

Werner, J.M. (2000). "Implications of OCB and Contextual Performance for Human
Resource Management". Human Resource Management Review, 10 (1), 3-
24,

Weroniczak, L. (2012). "Intergenerational Dialogue". Malgorzata Zawadka (Ed.).
Family in Business or Business in Family: Methodology for The Support of
Family (72-79). Warsaw: Polish Agency for Enterprise Development.



253

Werther, W.B. Jr. ve Davis, K. (1989). Human Resources and Personnel Management
(3. bs.). Singapore: McGraw-Hill Book Co.

Yakupogullari, C. (2001). Aile Sirketlerinde Catisma ve Coziim Yollari: Erzurum'daki
Aile Sirketlerinde Bir Uygulama. (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
Erzurum: Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Yamak, S. ve Oktem, Y.O. (2008). "Tiirkiye'deki Aile Isletmelerinde Genel
Miidiirlerin Konumu". Tamer Kogel (Ed.). 3. Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi (ss. 417-427). Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlart.

Yarimkaya, A. (2011). Insan Kaynaklar: Yonetimi. Istanbul: Istanbul Sanayi Odasi
Yayinlart.

Yazgan, Y. (2008). Kurumsallasma Kavramina Psikolojik bir Bakis: Aile Kalmak,
Sirket Olmak. Istanbul: Tiirkiye Kurumsal Y®6netim Dernegi Yayinlari.

Yazicioglu, 1. ve Kog, H. (2009). "Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Diizeylerinin
Belirlenmesine  Yonelik  Karsilastirmali  Bir  Arastirma".  Selcuk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 21/2009, 497-507.

Yener, M.I. ve Aykol, S.E. (2010). " "Giiven" Uzerine Bir Gensoru: Bir Aile
Isletmesinde Giiven Kavrammin Etnografik Incelemesi". Tamer Kocgel
(Ed.). 4.4ile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi (ss. 197-208). Istanbul:
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar.

Yildiz, A. (2008). Aile Isletmelerine Tavsiyeler: Konya'da Aile Isletmeleri Uzerine
Yapilmis Bir Arastirma. Istanbul: Sistem Yayincilik.

Yildiz, G. ve Alpaslan, S. (2006). "Insan Kaynaklarin1 Giiglendirme: Empowerment".
M.Serif Simsek, Said Kingir (Ed.). Cagdas Yonetim Araglarindan
Se¢meler (ss. 95-110). Ankara: Nobel Yaymn Dagitim.

Yildiz, G., Tutar, H. ve Yilmazer, A. (2012). "Aile Isletmelerinde Aile Degerleri
Kurumsallasmay1 Engeller mi?". Cukurova Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 16 (1), 119-134.

Yildiz, S. ve Unlii, A. (2011). "Kurumsal Teori Baglaminda AB Uyelik Siirecinde
Tiirk Polisinde Degisim". Yonetim Bilimleri Dergisi, 9 (1), 215-237.



254

Yumusak, S. (2009). Insan Kaynaklari Yonetiminde Performans Degerlemesinin
Etkinliginin Olciilmesi ve Bir Uygulama. (Yayimlanmamis Doktora Tezi).
Bursa: Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Zahra, S.A., Hayton, J.C. ve Salvato, C. (2004). "Emtrepreneurship in Family vs. Non-
Family Firms: A Resource Based Analysis of the Effect of Organizational
Culture". Entrepreneurship Theory and Practice, 28 (4), 363-381.

Zahra, S.A., Sharma, P. (2004). "Family Business Research: A Strategic Reflection".
Family Business Review, 18 (4), 331-346.

Zheng, C.S.M., (1999). Human Resource Management and Enterprise Performance in
Small and Medium Enterprise in China (Rapor No: E1999002). Beijing:
The China Center for Economic Research Peking University.

Zucker, L.G. (1983). "Organizations As Institutions". Research in the Sociology of
Organizations, Vol. 2, 1-47.

Zucker, L.G. (1987). "Institutional Theories of Organization". Annual Review of
Sociology, Vol. 13, 443-464.

WEB - KAYNAKLARI

Argiiden, Y. (t.y.). "Kurumsallagma" Erigim Tarihi: 08 Ocak 2013.
http://www.genbilim.com/content/view/6386/85/
Aile-Sirket ikilemi. (t.y.). Erisim Tarihi: 28 Eyliil 2012.

http:www.corpusfamilia.com/icerik.php?id=17

Avrupa Birligi Tiirkiye Is Gelistirme Merkezi. "Kurumsallasma" Erisim Tarihi: 08
Ocak 2013. http://www.abigem.org/appmanager/tr/portal?_nfpb =true&

pageLabel=pageKobiUretim&nodeName=KobiUretim_06
Bellet, W., Dunn, B., Heck, R.K.Z., Parady, P., Powell, J. ve Upton, N.B. "The Task

Force of the International Family Business Program Association". Erigim

Tarihi: 06 Mayis 2012. http:/www.fambiz.com/Orgs/Cornell/ articles/

real/fbpa.crm
Bezirci, M.K. (t.y.). "Kurumsallasma Nedir? Ne Degildir?". Erisim tarihi: 08 Ocak

2013. http://www.marmarasps.com.tr/images/makale kapak/e9a2bf440
c60 636914697685af9ba8f4.pdf




255

Colli, A. (t.y.). "Family Firms in European Economic History". Erisim Tarihi: 21
Nisan 2012. http://ssrn.com/abstract=1583862

Deazeley, B. (2009). "The Impotrance of Vision, Mission and Values". Erisim Tarihi:
20 Mart  2013.  http://www.nonprofitrisk.imaginecanada.ca/files/

insuranceinfo/en/publications/beth_deazeley vision_oct _2009.pdf
DeFrain, J. (1999). "Strong Families". Erisim Tarihi: 08 Haziran 2013.
http://www.aifs.gov.au/institute/pubs/fm/fm53;jdf. pdf

Dreux, D.R. "Financing Family Business: Alternatives to Selling Out or Going Public".

Erisim Tarihi: 28 Nisan 2012. http://novoandcompany.com/pdfs/Dreux -

Financing-Family-Business- Alternatives-to-Selling-Out.pdf

"Drucker on Family Business Management Part I". (Mart 2004). Erisim Tarihi: 05
Ekim 2013. http://www.btmbeijing.com/contents/en/business/2004-03/

management/drucker

Family Constitution. (t.y.). Erisim Tarihi: 25 Mart 2013. http://www.smetoolkit.org/

smetoolkit/en/content/en/6741/Family-Constitution Case-Study-2-The-

Carjaval-Group-
FEUSA. (Mart 2011.) Annual Family Business Survey: General Results &
Conclusions. Erisim Tarihi: 28 Mart 2012.

http://www.familyenterpriseusa.org

Findik¢1, I. "Aile Sirketinin Avantajlar1 ve Dezavantajlar1". Erisim Tarihi: 08 Ocak
2013. http://subconturkey.com/2011/Mart/koseyazisi-Aile-sirketinin-

avantajlari-ve-dezavantajlari.html

Findik¢1, I. "Kurumsallasma Diizeyiniz Belirlenebilir mi? Kurumsallasma mu,
Profesyonellesme mi?". Erisim Tarihi: 08 Ocak 2013.

http://subconturkey.com/2011/Mart/koseyazisi-Kurumsallasma-Duzeyiniz-

Belirlenebilir-mi.html

Grengs, N. (2011). "Top 10 Reasons to Create a Family Council For Your Family-

Owned Business". Erisim Tarihi: 24 Mart 2013. http://www.nwcoaches.

wordpress.com/2011/05/24/top-10-reasons-to-create-a-family-council-for-

your-family--owned-business/

http://www.cinnabarbridge.com/publications/articles/pdfs/duval-12.pdf
Erisim Tarihi: 03 Agustos 2013.




256

https://www.statistics.laerd.com/statistical-guides/pearson-correlation-coefficient-

statistical-guide.php Erisim Tarihi: 30 Temmuz 2013.

http://www.tobb.org.tr/KobiArastirma/Sayfalar/KOBITanimi.aspx
Erisim Tarihi: 20 Temmuz 2013.
Immergut (2010) "Institution / Institutionalism". Erigim Tarihi: 08 Ocak 2013

https://www.social-science.huberlin.de/lehrbereiche/comppol/pubb/pdfs/

Immergut2011.pdf
Kaya, M.A. (2009). "Kurumsallasma". Erisim tarihi: 09 Haziran 2013.

http://www.fikirbahcesi.org/kisisel-gelisim/kurumsallasma.html

Kiling, T. (t.y.). "Kurumsallasmay1 Ger¢ekten Anlamak". Erigim Tarihi: 08 Ocak 2013

http://dd.com.tr/indeks.php/makalearastirmaroportaj/makaleler/kurumsallasmayi-

gercekten-anlamak/

Kleiman, R. ve Peacock, E. (1996). "Family Business as An Economic Phenomenon".
From Wellfare to Well Being: Families & Economies, 2(2). Erisim Tarihi:
06 Haziran 2012. http://www.hdl.handle.net/2027/sp0.4919087.0002.208

Kurumsallagma. (t.y.). Erisim Tarihi: 6 Haziran 2013. http://www.isletmeportali.com

/konular/yonetim-ve-organizasyon/kurumsallasma-2.html

Leach, P. (t.y.) "Family Constitutions". Erigim Tarihi:25 Mart 2013.
http://www.familybusinessplace.com/family-constitutions- 559/

Lingren, H.G. (1990). "Setting Up a Family Council". Erisim Tarihi: 24 Mart 2013.

http://digitalcommons.unl.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1546&context=extensionhist

Matiloglu, Y. (t.y.). "Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlamas1". Erisim Tarihi: 22 Mayis
2013.
http://www.arelsem.arel.edu.tr/tr/makale/8f14e45fceeal 67a5a36dedd4bea2543/stratejik

_insan_kaynaklari_planlamasi_

Melero, E. (2004). "Sex Differences in Managerial Style: From Individual Leadership
to Organizational Labour Relationships". (Tartisma Raporu No. 1387)
(Dijital Siirtim). Erisim Tarihi: 03 Agustos 2013.
http://ftp.iza.org/dp1387.pdf

OECD (Agustos 2004). The OECD Principles of Corporate Governance. Erigim Tarihi:
08 Ocak 2013.

http://www.oecd.org/daf/ca/corporategovernanceprinciples/33647763.pdf




257

T.C. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi web sitesi. Erisim Tarihi: 05 Agustos 2013.
http://osbbs.osbuk.org.tr/tuketim-grafik.php

T.C. Resmi Gazete(2002). 22 Eyliil 2002. Say1: 24884

Erisim Tarihi: 06 Agustos 2013.

http://www.resmigazete.gov.tr/main.aspx?home=http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler
/2002/09/20020922 . htm&main=http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/200
2/09/20020922.htm

Tok, E. (2009)."Kapitalizmde 'Yaratict Yikim' Artik Islemiyor". Erisim Tarihi: 06
Haziran 2013

http://www.anlayis.net/makaleGoster.aspx?dergiid=70&makaleid=1714
Tung, O. (2012). "Aile Sirketlerinde Kurumsallasma". Erisim Tarihi: 08 Ocak 2013.

http://www.yenimakale.com/aile-sirketlerinde-kurumsallasma.html

Tiim Ozel Ogretim Kurumlart Dernegi (2010). Yiiksekdgretime Giris Calistay
Raporu. Erigsim Tarihi: 05 Eyliil 2013.

http://www.toder.org/arastirma/2010 yuksekogretime giris calistayi raporu 1

Vasile, T., lancu, A., (2009). "A Model of Strategic Management Process". Tibiscus
Craiova Universitesi Yillik Akademik Cevirimici Dergisi, ss. 406-411.
Erisim Tarihi: 9 Haziran 2013.

http://fse.tibiscus.ro/anale/Lucrari2009/067. Vasile, lancu.pdf

Ward, J.L. ve Aronoff, C.E. (1990). "Just What is a Family Business?". Erisim Tarihi:
23 Nisan 2012.

http://findarticles.com/p/articles/mi_1154/is n2_v78/ai_8530009/?tag=content;colldi

ma

Wright, M.P., McMahan, G.C., McWilliams, A. (1993). "Human Resources and
Sustained Competitive Advantage: A Resource-Based Perspective".
Erisim Tarihi: 9 Haziran 2013.

http://ceo.usc.edu/pdf/T9319239.pdf




258

EKLER

Ek 1. TRA1 Bolgesinde Yerlesik Aile Isletmeleri Anketi

Saym Katilimci, bu anket formu, TRA1 bolgesinde faaliyetlerini yiirlitmekte
olan aile isletmelerinin kurumsallagma diizeylerinin tespiti ve kurumsallagsma diizeyleri
ile stratejik yonetim ve insan kaynaklari yonetimi uygulamalar arasindaki iliskiye dair
bilgi toplama amaci ile diizenlenmistir. Calisma akademik amaca yoneliktir, vereceginiz

yanitlarin samimiyeti ¢calismanin gegerliligi ag¢isindan biiylik 6nem tagimaktadir.

Anket verilerinin  gizliligi prensibi geregi, kimliginizi belirtmemeniz
gerekmektedir. Isletmeniz sadece isletme kodu ile amilacaktir. Sorular1 cevaplamada

gosterdiginiz 6zen, sabir ve samimiyet icin tesekkiir eder, ¢aligmalarinizda basarilar

dilerim.
M. Selman KOBANOGLU
Doktora Ogrencisi
Isletme Kodu: 24 -
25 -
69 - e
Birinci Boliim
1. Cinsiyetiniz:
(a) Erkek (b) Kadin
2. Yasimz:
(a) 18-25 (b)26-35 (c)36-45 (d) 46 ve tizeri

3. Egitim Diizeyiniz:

(a) [Ikogretim (b) Lise (c) Universite (d) Lisansiistii

4. isletmedeki Goreviniz/Pozisyonunuz:

(a) Ust Diizey Yénetici  (b) Orta Diizey Yonetici  (c) Alt Diizey Yonetici  (d) Diger
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5. isletme Ka¢ Yildir Faaliyet Gostermektedir?
(@)0-5yl b)6-10y1l (c)11-20yl (d) 20 y1l ve tizeri

6. isletmenin Sahiplik Yapisi:
(a) Sahis (b) Limited Sirket (¢) Anonim Sirket (d) Kollektif Sirket (e)Diger

7. isletmenin Faaliyet Alani:
(a) Uretim/Imalat (b) Ticaret (c) Hizmet

8. isletmenin Bulundugu Bélge:
(a) Sehir Merkezi (b) Sanayi Sitesi (c) Organize Sanayi Bolgesi

9. Isletmede Calisan Sayisi:
() 1-10 (b) 11 - 50 (©) 51 - 100 (d) 101 ve iizeri

10. isletmeyi Bir Aile isletmesi Olarak Kabul Ediyormusunuz?
(a) Evet (b) Hayir

11. isletmede Diizenli Olarak Toplanan ve Aktif Calisan Bir Yonetim Kurulu:
(a) Var (b) Yok

12. isletme Kacincl Kusak Tarafindan Yonetilen Aile isletmesidir?
(a) 1. Kusak (b) 2. Kusak (c) 3. Kusak ve iizeri

13. Kuruculardan Kac Kisi isletmede Halen Aktif Olarak Calismaktadir?
(a) 1 Kisi (b) 2 Kisi (c) 3 Kisi (d) 4 Kisi ve iizeri

14. Ust Diizey Yonetimde Yer Alan Profesyonel Sayisi:
(a) 1 Yonetici (b) 2 Yonetici (c) 3 Yonetici (d) Hi¢ Yok

15. Isletme Disaridan Danisman Destegi Almaya ihtiyac Duyuyormu?
(a) Evet (b) Hayir
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Ikinci Boliim
Aile Isletmelerinin Kurumsallagsma Diizeylerinin Tespitine

Yonelik Ifadeler

KCSINIIKIC

K atilmixiamim

Kesinlikle
Katiltyorum

—_—

0| Katilmiyorum

w | Kararsizim

+| Katiliyorum

(9]

Isletmenin mevcut bir organizasyon semasi vardir.

Isletmede isgorenlerin yetki ve sorumluluklari yazili olarak agik¢a
belirlenmistir.

Mali ve parasal konulardan kimlerin sorumlu oldugu yazili olarak
acikca belirlenmistir.

Calisanlar kendilerinden bekleneni bilmektedirler.

Yoneticilerin yetki ve sorumluluklari bir birine uyumludur.

Isletmede her ¢alisanin gorevi bellidir.

Isletmede her ¢alisanin is tanimi belirlenmistir.

Isletmede her is 6rgiit semasina uygun olarak yerine getirilir.

Isi kimin yapacagi bellidir.

Isletmede danisman kullanimi1 nemsenmektedir.

Isletmeyi daha iyi ydnetebilmek icin danigmanlik hizmeti alinmaktadir.

Isletmenin  basaris1 icin  kilit noktalarda aile bireyleri
bulunmaktadir.

Toplantilarda sadece aile iiyeleri hazir bulunur.

Ust yonetimde aileden olmayan profesyoneller istihdam edilmektedir.

Organizasyon yapist isletme fonksiyonlar ile ilgili agagiya ve yukariya
dogru bilgi akisina imkén vermektedir.

Organizasyon yapisi isletme fonksiyonlar: ile ilgili olarak yatay bilgi
akisma imkan vermektedir.

Diizenli olarak caliganlarla toplantilar yapilmaktadir.

Toplantilarda tiim ¢alisanlarin fikirleri alinir.

Toplant1 6ncesi ¢alisanlara giindemi olusturan bilgilerin yer aldig1 bir
ajanda verilir.

Yeni teknolojilerin se¢imi konusunda ¢aliganlarin fikirleri alinir.

Isletme aile anayasasina sahiptir.

Aile Tyelerinin isletmede ¢aligabilmeleri ig¢in belli kriterler
uygulanmaktadir.

Aile iiyeleri arasinda giiclii bir iletisim vardir.

Ucret ve terfi sistemi performansa dayalidir.

Isletmenin bir aile konseyi vardir.

Karar vermede duygusallik 6n plandadir.

Isletme biinyesinde calismayan paydas aile bireyleri Aile Konseyinde
temsil edilmektedir.

Calisan aile Dbireylerinin 6zel yasantilar1 isletmeye de
yansiumaktadir.

Isletmenin uzun donem hedefleri Yénetim Kurulu tarafindan belirlenir.

Isletmede kurumsal yonetim ilke ve standartlar1 uygulanir.

Yonetim kurulu toplantilari tam zamaninda ve eksiksiz olarak yapilir.

Cocuklar igletmenin ihtiyaclar1 ve gelecegi dogrultusunda egitim
almaktadirlar.

Aile bireyleri isletmede gorev alabilmek i¢in 6nce baska bir isletmede
calismalidirlar.

Isletmenin halefi énceden belirlenir.

Halef adaylar1 belirlenirken dogum siralar1 goéz oOniine
alinmaktadir.
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Uciincii Béliim

Stratejik Yonetim Uygulamalarina Yonelik Ifadeler.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

—_—

® | Katilmiyorum

w | Kararsizim

+| Katiliyorum

(V)]

Isletmenin kisa, acitk ve ilgi c¢ekici sekilde ifade edilmis vizyonu-
misyonu vardir.

Isletme vizyonu-misyonu yazili olarak ifade ediliyor.

Isletme vizyonunu-misyonunu devam ettiriyor.

Caliganlar igletme vizyonunu-misyonunu anliyor ve vizyona-misyona
katkisini biliyor.

Isletmenin satig plan1 vardir.

Piyasa yeri dncedenbelirleniyor

Uygun zamanlarda yeni mamiiller gelistiriliyor

Genel diizeyde kritik basari faktorleri agik olarak belirleniyor

Faaliyetler diizeyinde kritik bagar1 faktorleri agik olarak belirleniyor

Satict veya tedarik¢i firmalarla kurulacak iligkileri gosteren ayrintili
planlar vardir.

Isletme rakiplerini tantyor.

Rakiplerle hangi yonlerden nasil rekabet edilecegi biliniyor.

Miisteri ihtiyaglari tespit ediliyor.

Finansal tablolarda yer alan bilgiler sektér ortalamalari ile
karsilastiriliyor.

Miisteri beklenti/ihtiyag anketleri yapiliyor

Miisteri istek ve talepleri iirlinlere yansitiliyor.

Dérdiincii Boliim
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalaria Y énelik

fadeler.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiltyorum

—_—

| Katilmiyorum

w | Kararsizim

+| Katiliyorum

V)]

Caliganlar yoneticilere goniillii olarak tiim verileri iletiyor.

Caliganlar kabiliyetlerini islerinde yeterince kullanabiliyor.

Is tanimlarinda tiim sorumluluklar acik olarak belirleniyor.

Calisanlar ne yaptiklarini dogru olarak tanimliyor.

Caliganlar kendilerinden bekleneni yapiyor.

Isletmede is yiikii adil olarak dagitiliyor.

Temel performans kriterleri agik olarak ifade ediliyor.

Calisanlara performanslari hakkinda bilgi veriliyor.

Calisanlarin iyi performanslari ddiillendiriliyor.

Isci sagh1 ve is giivenligi standartlar1 yazili olarak belirleniyor.

Isletme isci saghgi ve is giivenligi standartlarina uymakla sorumlu
oldugunun farkindadir.

Isletmede isci saghg1 ve is giivenligi standartlari hakkinda iscilere bilgi
vermek amaciyla toplantilar diizenleniyor.

Is kazalar ile ilgili kayitlar tutuluyor.
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EK 2. o= 0,05 i¢cin Orneklem Biiyiikliikleri Tablosu

p=05 p=08 p=03

q=05 q=02 q=07

100 80 71 77
500 217 165 196
750 254 185 226
1.000 278 198 244
2.500 333 224 286
5.000 357 234 303
10.000 370 240 313
25.000 378 244 319

Kaynak: Sahin, B. (2011). "Metodoloji". Abdurrahman Tanriégen (Ed.). Bilimsel Arastirma Yontemleri
(2. bs.) (111-130). Ankara: Ant Yayincilik, p.127.



263

OZGECMIS

Kisisel Bilgiler

Adi Soyadi

Mehmet Selman KOBANOGLU

Dogum Yeri ve Tarihi

Caykara, 25 Nisan 1971

Egitim Durumu

Lisans Ogrenimi

Dogu Akdeniz Universitesi, Iktisat, 1996.

Y. Lisans Ogrenimi

Atatiirk Universitesi, 2005.

Bildigi Yabanc Diller

Ingilizce, Romence.

Bilimsel Faaliyetleri

is Deneyimi

Stajlar

Projeler

Calistig1 Kurumlar

Mega Ofset San. Tic. Ltd. Sti - Erzurum
BIAL Aluminium SRL - Biikres / Romanya
Romental SA. - Kisinev / Moldovya

BBG Foods SRL - Biikres / Romanya

iletisim

E-Posta Adresi

mkobanoglu@me.com

Tarih

20.12.2013




