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AILE ISLETMENLERININ KURUMSALLASMA EVRESINDE
NEPOTIZM ETKIiSI

Aile igletmeleri Tiirkiye’de ve Diinya’da ekonominin biiylik bir paymni olus-
turmaktadir. Siiphesiz ki sanayi isletmelerinin de biiyiik bir payini aile isletmeleri
olusturmaktadir. Bu nedenle aile isletmelerinin siirekliligini saglamak adina ¢alisma-
lar yapilmis ve biitiin bu ¢alismalar aile sirketlerine kilavuz niteligi gostermistir. Aile
isletmelerini diger isletmelerden ayiran yapisal birtakim farkliliklar vardir. Onemli

olan farkliliklarin dezavantaja doniismesini engellemektir.

Aile isletmelerinde birbirinden tamamen farkli iki yap1 olan aile ve isletme
kavramlarinin diizenli ve adaletli bir bi¢imde bir araya getirilmesi gerekir. Adaletli
bir bigimde bir araya getirebilmek i¢in nepotizm tarzi uygulamalara yer verilmemesi
gerekir. Diizenli bir sekilde bir araya getirmek i¢inde kurumsallasma evresi gerek-
mektedir. Diizen ve adalet birbirine baglantili kavramlardir. Adaletin olmadig1 bir
isletmede diizenden bahsetmek zor olacaktir. Bu nedenle isletmelerin basarili olabil-
meleri i¢in kurumsallagmalar1 sarttir. Kurumsallagsmak icin ise nepotizm tarzi uygu-
lamalarin terkedilmesi gerekir. Kurumsallasamama ne nepotizm tarzi uygulamalar

aile igletmelerinin malesef sonunu getirmektedir.

Bu calismanin amaci aile isletmelerinde nepotizm tarzi uygulamalarin kurum-
sallasmanin dniinde biiyiik bir engel teskil ettigini aciklamaktir. Ozellikle Tiirk aile
yapisi gibi birbirine bagimli aile yapilarina sahip aile isletmeleri nepotizme daha yat-
kin olabilmektedirler. Calismanin amaci nepotizmin zararlarini ve kurumsallasmanin

oniindeki en biiylik engellerden biri oldugunu gostermektir.
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ABSTRACT

NEPOTISM EFFECT IN THE INSTITUTIONALIZATION OF FAMILY
OWNED BUSINESSES

Family businesses constitute a large share of the economy in Turkey and in
the world. Undoubtedly, the foundations of the industrial enterprises in our country
are also the family businesses. For this reason, studies have been conducted in order
to ensure the continuity of family businesses and all these studies show the guideline
to family companies. There are structural differences that distinguish family
businesses from other businesses. What is important is to prevent these differences
from becoming disadvantages at some point and to turn them into advantages.

Family and business concepts, which are two completely different structures
in family businesses, need to be brought together in a regular and just manner. In
order to bring them together in a justifiable way, nepotism style practice should not
be included. Institutionalization is needed in order to bring them together regularly.
Order and justice are interrelated concepts. It will be difficult to talk straight into an
enterprise where there is no justice. For this reason, enterprises need to be
institutionalized in order to be successful. To be institutionalized, nepotism-style
practices must be abandoned. Neither institutionalization nor nepotism-style

practices are unfortunately the end of family businesses.

The main aim of the study is to explain that nepotism-style practices in family
businesses constitute a major obstacle to institutionalization. Nepotism can be more
inclined in family businesses with interdependent family structures, especially
Turkish family structure. The aim of the work is to show the damage of nepotism and

show that it is one of the biggest obstacles in front of institutionalization.
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GIRIS

Aile isletmeleri genelde ailenin prestij kazanmasini saglamak, gelecek nesille-
ri giivence altina almak, aile serveti olusturmak veya aile servetini korumak amaciyla
kurulur. Aile sirketlerinde aileden gelme geleneksel baglar profesyonelligin Oniine

gecebilmektedir.

Aile isletmelerinin uzun yillar boyunca basarili olmasi, varligim siirdiirebil-
mesi i¢in kurumsallagsma kararin1 zamaninda vermesi ve uygulamaya koyabilmesi
gerekir. Kurumsallagma kararini zamaninda veremeyen veya kurumsallasma kararini
verse de uygulamaya asamasina gecemeyen aile isletmeleri birinci kusaktan sonra

kiiciilerek yok olmaya mahkum olmaktadir.

Aile isletmelerinin kurulus asamasinda tiim aile bireyleri maddi manevi her
tirli fedakarlig: goze alirlar. Takim ruhu hemen olusur ve herkes var giiciiyle calisir.
Sirket biiytidiikge de bu sebeple nepotizm kaginilmaz olabilmektedir. Sirketin kuru-
lus asamasinda var giiciiyle calisan veya finansal destek saglayan akrabalara, onlarin
cocuklar1 ya da yegenlerine ayricalik tamimak kac¢inilmaz olabilmektedir. Kurulus

asamasinda avantaj olan bir durum isletme biiyiidiikge dezavantaja doniismektedir.

Ekonominin 6nemli bir kismini olusturan aile isletmelerinin sadece ligte biri
ticlincii nesile kalabilmektedir. Basarisiz olmalarinin en biiyiik sebebi kurumsallagma
evresini zamaninda tamamlayamamalaridir. Kurumsallagsma evresini basariyla ta-

mamlayamamalarinin da en biiyiik sebebi nepotizm tarzi uygulamalardir.



BiRINCi BOLUM
ISLETME VE AILE iISLETMELERI

1. ISLETME KAVRAMI

Isletme, iiretim faktdrlerini sistemli bir sekilde bir araya getirip mal ya da
hizmet ¢ikarimi giiden iiretim birimine denir. Isletme bilimi, isletme i¢ ve dis organi-
zasyon yapilarini belirleme haricinde; isletmelerin toplum i¢indeki islevlerini, gerek-
sinimlerini belirleme islevi de goriir. Iktisadi yasam ve iktisadi faaliyetlerin cikis
noktasi insan ihtiyag ve talepleridir. Thtiyac ve taleplerin degismesiyle isletmelerin
mal ve hizmetleri de yenilenir. Insan ihtiyaglarim gideren mal ve hizmetlere ekono-
mik mal ve hizmetler denir. Mal ve hizmetlerin iiretebilmesi i¢in emek, sermaye,
teknoloji, doga, girisimci gibi faktdrler kullanilir (Ak Giingdr 2010, 22). Insan ihti-
yaclarini gidermeye yarayan eliptik bisiklet, masa, cep telefonu gibi somut araglara
mal denir. Somut olmayan araglara ise hizmet denir. Ornegin; psikologlar, bankalar,
oteller hizmet iiretir. Uretilen mal ve hizmetlerin talep edilip, kullanilmasiyla tiiketim
meydana gelir. (Ak Gilingor 2010, 22). Her basarili isletme deger yaratan bir sey iire-
tir. Hizmetlerin ve mallarin ekonomik deger yaratacak sekilde kullanilmasi gerekir
(Kaufman 2016, 43-44). Ornegin psikologa giden bir kisi karsiliginda bir iicret dder
ve hizmet tiikketimi yaparken peynir satin alan bir kisi {icretini 6der ve mal tliketimi

gerceklestirir.

Isletmelerin finansal amaclar1 vardir. Finansal amaglar1 genellikle faaliyetle-
rin verimli olmasi ve verimliligin artirilmasidir. Verimliligide kar ile dlgebiliriz. Ay-
rica kar amaci giitmeyen kurumlara ticari isletme diyemeyiz. Isletmelerin diger bir
amaci stratejik amaclardir. Stratejik amaclarda hedef isletmenin uzun vadede gercek-
lestirmeyi planladigi sonuglari ifade eder ve isletmeyi gelecege yonelik sekillendirir
(Akgemci, 2008, 30-32). Amaci isletmeyi ileri noktalara gotiirmek ve siirekliligini
saglamaktir. Siireklilik saglayabilmek i¢in degisen toplum ihtiyaglarina ayak uydura-
bilme ¢agin gerisinde kalmamasi olduk¢a dnemlidir. Cagin gerisinde kalmaya verile-
bilecek en gilincel 6rnek Nokia’dir. Nokia 2000’lerin basinda herkesin en ¢ok tercih
ettigi cep telefonu markasiydi, dyle ki, en yiiksek gelirden en alt gelire kadar telefon

modelleri mevcuttu.



Fakat android uygulamasinin ¢ikmasi ve Nokia’nin zamaninda bunu fark edip
ayak uyduramamasi durumu Nokia’y1 zirveden dibe gitmesine sebep olmustur. Is-
letmelerin genel amaglart disinda 6zel amaglar1 da vardir. Bunlar; ¢evrecilik, nitelikli

calisma ortami, ¢alisanlarina adil iicret, vs. olarak siralanabilir.

Isletmelerin islevlerinin ana hatlarim genel ve 6zel amaglar belirler (Ak
Gilingor 2010, 22). Bir isletmenin uzun vadede siirekliligini saglamasi i¢in birbirin-
den yararlanabilen faaliyet kollar1 olmas1 gerekir. Bu faaliyet kollar1 isletmenin isle-
vini olustururlar. Isletmenin baslica islevleri; yonetim, {iretim, pazarlama, insan kay-
naklari, muhasebe, finanstir. Giiniimiiz isletmelerinde yenilikleri ve gelisimleri takip
etmek ve bu gelisimlere gore kendilerini yenilemek ve gelistirmek zorundadirlar (Ak

Giingor 2010, 23).

Klasik anlayisin yani sira rekabetci, uluslararasi, cagdas anlayislar da 6nem
kazanmustir. Isletmeler ¢evresindeki kisi, kurum ve isletmelere karsi sorumludur. Bu
sorumluluk geregi cevre, kisi ve kurumlarin beklentilerini karsilamak zorundadirlar.
Isletmelerin ¢evreyle iliski ve sorumluluklar ikiye ayrilir. I¢ cevre dis cevre. i¢ gevre
isletmeyi dogrudan etkileyen temel unsurlardir. Bu temel unsurlar sermaye sahipleri,
yoneticiler, yonetilenler hepsinden kaynaklanan yonetim bi¢im orgiit kiiltlirtidiir. D1
cevrede ise devlet, yasalar, rakipler, toplum, tedarik¢i firmalar, diger isletmeler ve
tiim bunlarin olusturdugu piyasa kosullar1 yer alir (Ak Giingdr 2010, 24).Biitiin is-
letmeler birbirinden farki yapiya sahiptir. Bu farkli yapilarin olugsmasinda belirleyici
etmen {irettikleri mal ve hizmetleri, iiretim araglari, ulusal yapilar1 ve diger unsurlar-

dir.

Isletme kavramu ile ilgili bircok tanim vardir fakat isletme kavram kisaca bii-
tiin iiretim faktorlerini en iyi sekilde koordine edip, mal ve hizmet iireten bu mal ve
hizmeti pazarlayan, pazarlama sonucu kar elde eden bunun yaninda sosyal fayda ve
devamlilik amac1 giiden ekonomik birimlerdir. Tarihte bilinen en eski ekonomik bi-
rim ev ekonomisidir. Degisim araglarinin araci olarak paranin devreye girmesi ile ev
ekonomisinin iiretimi giinden giline azalmus, tiiketimi artmistir, daha ¢ok tiiketimde
bulunan ev ekonomisi sonucu daha ¢ok iiretimde bulunan igletme birimi dogurmustur

(Oriicii 2015, 45).



1.1. AILE ISLETMESI KAVRAMI

Diinyanin her yerinde yaygin olan aile isletmelerini tanimlamak oldukc¢a zor-
dur. En sade anlatimiyla aile isletmesi; aile bireylerinin bir araya gelmesi ve sahipli-
ginin ve yonetiminin ¢ogunlugunun ailede oldugu isletmedir. Bir igletmenin aile is-
letmesi sayilmasi biiyiikliik ile ilgili bir durum degildir. Olmasi1 gereken nokta aile ve
isletme terimlerinin yan yana gelmis olmasidir (Kogel 2010, 5). Yo6netimi aile birey-
leri tarafindan yapilan, denetlenen, etkilenen her isletme ister biiyiik ister kiigiik ister

orta olsun aile isletmesidir (Giilagt1 2012, 20).

Sigmund Freud’a, gore onun i¢in hayatin anlami soruldugunda, “lieben und
arbeiten-sevmek ve calismak” diye yanitlamistir. Bir¢ok insanin hayatlarindaki en
onemli iki unsur “aileleri ve isleridir” (Ates 2003, 1). Aile isletmesi bu hayattaki en
onemli iki unsur, ayni ¢at1 altinda toplanarak kurulan ve biiyiidiik¢e diger aile birey-
lerinin de katildig isletme tiiriidiir. Dogal olarak aile tarafinda kurulan bu isletme bir
evlat gibi goriilmektedir. Hem ¢ok sevilmekte hem de neslin devami olarak gortil-

mektedir.

Aile isletmeleri Tiirkiye’de ve diinyada ¢ok yaygin bir isletme tiiriidiir. Oyle
ki bircok iilkede ekonominin temel tasini olusturmaktadir. Diinyadaki sirketlerin

%75’ine  yakim1 aile sirketidir. Tirkiye’de ise % 90’1 aile isletmesidir

B65%
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Sekil 1. Diinyada ’ki Aile Sirketlerinin Milli Gelire Katkilari;
Kaynak: (Giiney 2008, 97)



Cesitli kitaplarda pek ¢ok aile isletmesi tanimi ile karsilasilabilir.

Aile isletmesi, YoOnetim ile ilgili tiim pozisyonlarda aile bireylerinin olmasi,
isletme hisselerinin ¢ogunun aile bireylerinde bulunmasi, tirettikleri mal veya hiz-
metlerin aile ad1 ile 6zdeslesmesi ve aile isminin isletme ile biitlinlesmesi anlamina

gelmektedir (Ak Glingdr 2010, 46).

Aile isletmesi tek bir ailenin {iyeleri tarafindan yonetilen ve kazanglarin ai-
lenin denetiminde oldugu isletmelerdir (Giinver 2002, 4). Aile isletmesi ailenin mal
varliginin aile i¢inde kalmasin1 saglamak icin kurdugu bir isletme tiiriidiir (Glinver
2002, 4). En yalin anlatimiyla ise aile isletmesi; aile bireylerinin isletme faaliyeti

ylriitmek adina bir araya gelmesidir.

Aile ve isletme birbirinden ¢ok farkli kurumlardir burada asil dikkat edilecek
husus bu iki farkli kavramin bir araya getirilis bi¢imidir. Aile igletmelerinin organi-
zasyon yapisi ailenin kiiltiirel yapisiyla dogru orantilidir. Ornegin bati toplumlarinda
birey merkezli yasam vardir ve ¢ocuklar birey olmay1 6grenir ve ufak yaslardan iti-

baren kendi kararlarin1 kendi verir (Giilagt1 2012, 21).

Dogu toplumlarinda ise aileler ¢ocuk odakli yasarlar ve ¢ocuklarini kendile-
rinin devami gibi goriirler ve ne kadar biiytirlerse biiylistinler hayatlar ile ilgili karar

alirken aile biiyiiklerinin séziinden ¢ikamazlar (Giilagt1 2012, 22-23).

Bunlar1 belirtmemdeki amag¢ gelecek kusaklara devredilecek olan aile islet-
melerinin organizasyonel yapisini belirlenmesinde yeni nesillerin yetismis oldugu
aile ortami1 ve toplum yapisindan etkilenmesidir. Isletme faktoriinde insan ne kadar

onemliyse yonetim faktoriindii de kiiltiir bir o kadar 6nemlidir.

Bir iilkedeki aile isletmesine uyan yonetim sekli farkl: kiiltiir yapisina sahip
bir tilkedeki aile isletmesine uygun olmayabilir. Bu nedenle farkli bir iilkedeki aile
isletmelerinde uygulanan teknikler, ¢6ziim yollar1 diger bir iilkenin vizyonu genisle-
tir fakat alip uygulamasi her zaman basariyla sonuglanmayabilir. Ornegin; ¢ocuk
merkezli aile yapisina sahip toplumda kurulan bir aile isletmesinde aile meclisi sis-

temi ne kadar etkili olabilir.



Kisacas1 Aile isletmelerinin basar1 ve siirekliligi i¢in kullanilan yontemlerin

ailenin sosyal yapisiyla uygun olmasi gerekir.
1.2. AILE iISLETMESI KURULMA NEDENLERI

Aile isletmeleri ¢ekirdek ailesinin ge¢imini saglamak icin kurdugu ufak caph
bir girisim, firsatlar1 takip edip bulan kabiliyetli bir girigsimcinin piyasaya atilmasi
gibi cesitli sebepler ile kurulabilir. Aile isletmelerinin, karar asamasinda sadece is-

letme ¢ikarlar1 degil aile i¢i duygusal degiskenlerde etkili olmaktadir.

Bu durumda isletme igerisindeki orgiit yapisin1 karmagik hale getirmektedir
ve bu karmagik durum aile isletmelerinin yasam siiresini kisaltabilmektedir. Kuru-
cu\girisimci isletmenin basindayken orgiit kiiltiirii, is akis semalar1, kurumsallasma
gibi unsurlar1 gereksiz bulmaktadir. Her is ve diizen kendi yonlendirmesiyle hallol-
dugunu diisiiniir. Fakat asil sorun kurucu\girisimci yonetimden c¢ekildikten sonra
cikar. Aile isletmelerinin kurulma nedenlerini su basliklarda toplayabiliriz (Findike1

2007, 80-81);

Ailenin gecimini saglamak; diger isletmeler sadece kar elde etmek amacl
kurulurken, aile igletmeleri kar elde etmekten Once ailenin gecimini saglamak igin
kurulur. Aile isletmelerinin 6ncelikli amaci kurulus asamasinda harcadiklar1 para

kazanmak ve ge¢imini saglayabilmektir.

Kendi isinin patronu olmak; bagimsiz hareket edebilmek, kendi kendinin
patronu olmak, bagka isletmelerde calisarak hak ettigi noktalara gelemedigini dii-

stinmek, tlim yonetim ve idarenin kendi ¢evresinde sekillenmesini arzu etmesi.

Sosyal kiiltiirel cevrede prestij sahibi olmak; isletme kurulmaya karar veril-
dikten sonra aile iiyelerinde bir kism1 karar1 destekler ama bir kismi ekonomik kosul-
lar, siyasi sebepler gibi durumlar yiiziinden destek vermeyebilir. Tesvik edici gligle-

rin agir bastig1 noktada girisimci isletmeyi kuracaktir.

Ailesini ve gelecek nesillerini giivence altina almak; isletmeyi kuran kisi

kendi ¢ocuklar1 ve ailesinin gelecegini giivence altina almak ister.



Cocuklarinin issizlik sorunu ¢ekmemesini, kendiislerinin patronu olma imkani sag-
larken, ¢ocuklarinin isletmeyi biiyiittiiklerini hayal ederler ve yakin akrabalari igin
ise istthdam alani olusturmus olurlar. Tiim bunlar kurucu girisimcinin biiyiik moti-

vasyon ile igine asilmasina sebep olabilmektedir.

Miras Birakmak; girisimci ¢abalayarak elde ettigi servetini ¢ocuklara ser-
veti daha da biiyiiterek kullanmalar1 ve geleceklerini garantiye almak i¢in birakmak
isterler. Gelecek nesillerinin yliksek hayat standartlarinda yasamasina olanak sagla-

mig olurlar.

Ailenin isminin uzun yillar yasamasim saglamak; uzun yillar varliklarim
siirdiirmeyi basarabilen aile isletmelerinin ismi zamanla aile ismi ile 6zdeslesir. Bu
durum ailenin sadece gelecegini giivence altina almasi ge¢imini saglamanin yaninda

ailenin prestij kazanmasina da saglamaktadir.

Tiirkiye’deki aile isletmelerinin tarihi 1770’11 yillara dayanir. Bu yillarda ku-
rulan, Hac1 Bekir Lokumlar1 6rnek gosterilebilir. Tirkiye’de ilk sanayi aile isletmesi
1893°te Mehmet Emin Botsali tarafindan kurulan Teksima Tekstildir. Tatko, Eyiip
Sabri Tuncer, Ko¢ Holding, Kent Gida hepsi 1920’ler de kurulmustur. 1920’ler Tiir-
kiye’deki aile igletmeleri i¢in ¢ok Onemli yillar olmustur (Ak Giingér 2010, 48).
Cinkii O yillarda ¢ok fazla aile isletmesi kurulmus ve bazilar1 giinlimiize kadar

ulagmay1 bagsarmistir. Tatko, Ulusoy, Kent Gida bunlara 6rnek gosterilebilir.



Tablo 1. Tiirkiye’deki En Koklii Aile Isletmeleri

. KURULUS NESIL
SIRKET TARIHI KURUCU SAYISI
Haci Bel.ﬂr Lokum Ve Akide 1777 Hac1 Bekir 5
Sekerleri
Vefa Bozacisi 1871 Haci Sadik 4
g1 Mehmet Celebi
Karakoy Giilliioglu 1871 Giillii Celebi 5
Cogenler Helvacilik 1883 Rasih Efendi 3
Haci1 Abdullah 1888 Abdullah Efendi 3
Tekstima Tekstil 1893 H.Mehmet Botsali 4
Konyali Lokantasi 1897 Ahmet Doyuran 4-5
Koska Helva 1911 Haci Emin Bey 4
Abdi Ibrahim 1912 Abdi Ibrahim 4
Kent Gida 1927 Abdubah 3
Tahincioglu
Dedeman Holding 1918 Melct Ko 3
Dedeman
Haci1 Mehmet
Ulusoy p-! Bahattin Ulusoy 3
Mustafa Nevzat 1923 P T 3
Pisak
Kamil Kog¢ Otobiisleri 1923 Kamil Kog 3
Eyiip Sabri Tuncer Kolonyalar1 1923 Eytip Sabri Tuncer 3
Hatemoglu 1924 Mustafa Hatem 3
Doluca Saraplari 1926 Nihat A. Kotman 3
Kog¢ Holding 1926 Vehbi Kog 3
Tatko 1926 Alp Yaman 3
Kent Gida 1927 Ab(.iullfl h 3
Tahinoglu
Nurus 1927 Nurettin Kurunkaya 3
Kafkas Kestane Sekerleri 1930 Ali Sakir Tatveren 3
Kiiltiir Egitim Kurumlar 1932 Orhan Ozbey Fatih 3
Simsek
Ulker Holding 1944 Sabri Ulker 1-2
Dogus Grubu 1950 Ayhan Sahenk 2
YKM 1950 3

Kaynak: (Karpuzoglu 2002, 44)

Aile Isletmelerinin en basarili donemleri genelde ilk on bes yillik siireleri
kapsar. Sadece iigte biri bir sonraki nesile gecebilmektedir. Ugiincii nesile gecen aile
isletmesi orani ise oldukca azdir (Ak Glingdér 2010, 49). Bunun en dnemli sebebi
girisimci-yonetici sirketin basindayken kurumsal orgiitsel sistemin tam anlamiyla

kurulamamasidir.



1.3. AILE ISLETMESININ YASAM EVRELERI

Aile ve isletme kavramlar1 birbirinden ¢ok farkli kavramlar olduklar1 i¢in yan
yana geldiklerinde yani aile isletmesi olduklarinda duygusallik ve mantig1 dengeli ve

adaletli bir bi¢imde kullandiklar1 oranda basarili olurlar (Findik¢1 2005, 80).

Aile isletmeleri biiytiylip gelisip olgunluk donemine girerse; bu olgunluk do-
neminde yoneticiye biiylik bir is diiser. Yonetici bu olgunluk déneminde isletme ici
dengeleri koruyabilirse, profesyonel bir yonetim diizeni kurabilirse isletme uzun siire
devam eder. Eger yonetici olgunluk déneminde dengeleri koruyamazsa isletme da-

gi1lmaya ve parcalanmaya mahktim olur.

Aile isletmelerinin faaliyetlerinin uzun yillar basarili bir sekilde devam ede-
bilmesi icin belli evreler basariyla gegmeleri gerekir bu evreler (Findik¢1 2007, 80-
81);

1.3.1. Baslangi¢ Evresi

Aile isletmeleri kurulmaya genelde bir hayal ve umutla baglar ve gercek olur-
lar. Girisimei bu donemde umutsuz ve zorluklarla sik karsilasabilir; fakat girisimei
yilmaz ise gerekli enerji, zaman ve sermayeyi harcayarak isin merkezine gecer (Ak

Gilingor 2010, 53).

Girigimci genelde zenginlikten gelmez. Orta ve ya az gelirli bir ailenin firsat-
lar1 yakalayabilen zeki girisken cocugudur. Piyasadaki firsat1 goriir ve ilk agamadaki
amaci gerekli sermayeyi bir sekilde toparlayip firsat1 avantaja doniistiiriip isletmeyi
kurabilmektir (Findik¢1 2005, 21). Tim iletisim girisimci temelinde sekillenir. Bu
donemde genelde bir {iriin ya da hizmete odaklanilir ve asil amag piyasada tutuna-

bilmektir.

Bu asamada dikkat edilmesi gereken husus girisimcinin hayali olan isletme
kurma gergeklestirdikten sonra kararlarinda hayalperest degil ger¢eke¢i olmasi gerek-
tigidir. Bir atilim gergeklestirmis zor olan1 basarmis sirketi kurmustur. Fakat bu nok-
tadan sonra artik cesaret ve hayaller degil ger¢ekci olabildigi oranda ikinci evreye

gecebilecektir (Ak Gilingor 2010, 53-54).



1.3.2. Bityiime Evresi

Sirket zamanla gelisir ve biiylir. Sirket piyasadaki rekabet gliciinii elinde tut-
mak i¢in isi biiyiitmesi gerektigini anlar. Girisimci artik tek basina yapamayacagini
anlar ve sorumluluk devretmeye baglar. Bu nedenle egitim ve yetistirmeye verilen

onem artar (Ak Giingor 2010, 53).

Kurucu bu evreden sonra potansiyel lider arar bu durumda rekabeti artirir. Bu
evreden sonra devir ve dagilimlar giindeme gelir. Bu evredeki tutum ¢ok 6nemlidir
gorev ve sorumluluklar devredilirken olabildiginde adil ve objektif olunmas1 gerekir.
Biiyiime evresinden yeni nesil evresine gegmeden Once bir varis secilmeli ve varise

gerekli donanimlar kazandirilmalidir.
1.3.3. Yeni Nesile Devir Evresi

En zorlu asamalardan biridir. Yeni nesil cocuklugundan beri sirketin biiyltime
evresini gormiistiir fakat ebeveynlerinin sirketi kurmak biiyiitmek i¢in is yerinde ¢ok
fazla vakit harcamasindan dolay1 belki de igten ice sirketten nefret etmis olabilir.
Yeni nesil piyasay1 tam anlamiyla bilmiyordur. Belki de hayati boyu hi¢ zorluk gor-
meden biiylimiistiir fakat piyasa sartlar1 okul hayatina hi¢c benzemez. Bu sebeple yeni

nesilin piyasa sartlarina alisip devralmasi zaman alabilir (Ak Giingor 2010, 54).

Girigimci iglerden tamamen kendini ¢ekme evresine gelmeden varis ¢ok iyi
yetistirilmelidir. Ciinkii varis bu asama basarili olmazsa ki bu oran hayli fazladir is-
letme tasfiye ve ya dagilmaya mahk(m olur. Varis yetistirirken ve ya varise sirketi
devrederken girisimcinin yetki devrini kabul etmesi gerekir. Varise bu yoneticilik
vasfin1 iyi yliklemesi gerekir. Varis isin basina gectigi zaman artik girisim-
ci\ydneticinin etkisinin de olmamasi gerekir. Oyle ki zenginlik iginde biiyiiyen vari-
sin amact baba bak ben ne giizel yonetiyorum gibi kendini ispatlama seklinde degil

isletmeyi en verimli sekilde yonetmek olmalidir.

Bunun 6rnekleri maalesef lilkemizde goriilmektedir. Varisin asil ve tek amaci
isletmeyi uzun yillar piyasada varligini siirdiirmek ve iyi adil bir yonetici olmak ol-

malidir.
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Varisler devralmak istemeyebilirler bu durumda da tek c¢are isletmeyi profes-
yonel bir yonetime devretmektir. Eger varis ve sirket yeterli evreye gelmeden yoneti-
ci oliir ve ya isten ¢ekilmek durumunda kalirsa bu sefer yeterli evreye gelene kadar
ilgili vakiflardan destek alinabilmektedir (Ak Giingdr 2010, 54). isletme yeni nesile

devir evresini basariyla sonuglandiramaz ise isletmeyi tasfiye etmek zorundadir.
1.4. AILE ISLERMELERININ AVANTAJLARI VE ZAYIF YONLERI

Aile sirketlerini diger kapitalist isletmelerden yapisal olarak ayiran bir takim
farkliliklar vardir. Bunlar kimi zaman avantaj kimi zaman dezavantaj olarak karsila-
rina ¢ikar. Onemli olan avantajlardan yararlanmak; dezavantajlarin etkisinden olabil-

digince kaginmaktir.
1.4.1. Aile Isletmeleri Avantajlari

Aile isletmelerini diger igletmelerden ayiran bir takim ozellikler vardir. Bu
ozelliklerden bazilar1 avantaj yaratir. Isletme kurucu\girisimci tarafindan ¢ocugu gibi
goriilmesi isletmenin sermayesinin bliyiik bir pay1 6z kaynaklardan olugmasi gibi
siralayabiliriz. Aile isletmelerinin avantajlar1 genelde kurulus asamasinda kendini
fazlasiyla gosterir. Aile igletmesinin avantajli yanlarini asagidaki basliklarda topla-

yabiliriz bunlar (Findik¢1 2005, 80);
1.4.1.1. Sermaye/Finansal Yapi

Aile sirketlerinin genelinde sermayenin neredeyse tamamini 6z kaynaklar
olusturur. Finans ile ilgili bir sorun ¢iktiginda ise bu genelde aile i¢inde ¢oziimlenir.
Oz kaynaklarin sermayenin biiyiik bir kism gibi gériilmesi isletmeyi finans anlamin-
da ¢ok giiclii kilar (Koyuncu 2015, 8-9). Isletme aile adiyla biitiinlestigi igin isletme
finansal anlamda zor duruma diistiigiinde ortaklar gelirlerini diger sirket tiirlerine
oranla daha kolay feda edebilir. Ciinkii sirket ailenin ¢ocugu gibi goriiliir. Ayni za-
man da bir prestij, ¢ocuklarinin gelecegi i¢in bir garanti gibi goriiliir ve sonug olarak

fedakarliktan kaginmazlar (Akga 2010, 7).
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1.4.1.2. Hizh Karar Alma

Kararlar genelde aile i¢inde alinir ve imza, prosediir azdir. Aksakliklar faali-
yet aninda hemen giderilebilir, Herkes birbirini ¢ok iyi tanidig i¢in is boliimii ¢ok

daha saglikli ve kisa siirede yapilir (Koyuncu 2015, 8).
1.4.1.3. Yiiksek Basar1 Giidiisiiyle Ise Asihnmasi

Ozellikle kurulus asamasinda aile sirketleri gecelerini giindiizlerine katip ¢ok
biiylik bir motivasyon ile calisirlar. Calismalarinin 6l¢iisii gecesi giindiizii yoktur.
Basar1 da kagiilmaz olur. Calisanlar mesai saati bitimi ya da tatili diisiinerek degil

basar1 hayali ile ¢aligirlar.
1.4.1.4. Kisa Siirede Olusan Biz Bilinci

Aile isletmelerinde, isletmenin ¢ikarlar aile bireyi ¢alisanlar tarafindan kendi
cikarlar1 gibi korunur. Birlikte ¢alisan aile bireyleri birbirini iyi tanirlar. Sorumluluk-
lar1 daha kolay ve verimli paylasirlar kimin neyi iistlenecegi daha ¢abuk belirlenir.
Ciinkii herkes birbirini iyi tanir. Birbirlerine saygi duyar ve farkliliklar1 zenginlik
olarak algilarlar. Kolay ve o kadar giizel biitlinlesirler ki, kendi aralarinda farkli bir

lisan bile olusur.

Isletme aile icin hem para kazanma kayna@ hem de gelecek nesiller icin gii-
vence ve soyadiin prestiji olarak algilanir. Durum bdyle olunca 6zellikle kurulus

asamasinda basarili ka¢inilmaz olur.
1.4.2. Aile Sirketinin Zayif Yonleri

Patron sirketi olsun aile sirketi olsun her tiir isletmede bir takim sorunlar ya-
sanmaktadir. Onemli olan bu sorunlar1 zamaninda fark edip, iyi analiz edip zarar1 en
aza indirgeyebilmektir. Aile isletmelerinin de kendine 6zgili bazi zayif yonleri vardir.

Bunlar {i¢ baslik altinda incelenebilir (Ates 2009, 97) ;
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1.4.2.1. Yonetimsel zayifliklar

Girigimci kendinden bagka kimseye giivenmez ve isi devretmez bu durumda
profesyonellerin bagka sirketlere gitmesine sebep olur. Profesyoneller kendilerini
orgiite dahil hissetmezler.Nepotizm (adam kayirmacilik)’de dnemli sorunlardan biri-
dir. Sirkette gorev tanimlar1 tam yapilmaz ve disardan gelen profesyonellere karsi

kapali durulmasi kurumsallagmanin 6niindeki en biiyiik engeldir (Ates 2009, 98).

Kurumsallagma i¢in tabi ki yonetimi sadece profesyonellere devretmek kaste-
dilmemektedir. Piyasanin durumunu inceleyen stratejik kararlari veren yoneticidir.

Fakat uygulama kismi1 profesyonel yoneticilere birakilmalidir.

Profesyonel yoneticiler uygulama gorev dagilimi gorev tanimi yaparken daha
adil ve herkese esit mesafede durabilmektedir. Uygulama asamasini profesyonel yo-
neticilere birakmak kayirmacilik, nepotizm gibi uygulamalarinda Oniine gegilmis

olur (Ates 2009, 98).
1.4.2.2. Cikar Catismalarinin Oldugu Zayifliklar

Cikar catigmasi sorunu genelde ev ve is yasaminin karigsmasindan kaynakli
olur. Isle ilgisi olmayan aile bireylerinin verdigi nasihatler, hisseleri olmayan eslerin
yorumlar1 i ortamina olumsuz yansir. Bunlarin yaninda tim aile bireyleri sirket

icinde kendini her tiirlii 6zgiirliige sahip olarak gérebilmektedir (Ates 2009, 99).

Cikar catismalart aile iginde isletmede aktif calisan ve calismayanlar arasin-
daki gelir dagiliminda ¢ikabilecek bir sorundur. Aktif ¢alisanla calisamayan aile bi-

reyi arasindaki iicretlendirme soruna yol agabilmektedir.
1.4.2.3. Finansal Nedenli Zayifliklar

Aktif caligmayan aile {liyeleri de sirketten sabit gelir veya pay bekleyebilmek-
tedir (Ates 2009, 99). Aktif calisanlar ile calismayanlar arasindaki bu ayrimi yapmak
oldukga zordur. itirazlar hatta durum ile ilgili mahkemeler bile giindeme gelebilmek-

tedir.
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Finansal bir ihtiyac¢ halinde ailenin yeterli kaynagi yok ise kaynak sikintisina
diisebilmektedir. Aile isletmelerinin yasadigi olasi sorunlar ve ¢6ziim teknikleri tablo

2’de 6zetlenmistir.

Tablo 2. Aile Isletmelerinin Yasayabilecegi Olas1 Sorunlar Ve Céziim Teknikler

Sorunlar

Soruna Sebep
Olacak Etmenler

Coziimler

Ikinci ya da iigiincii
nesile kadar gele-
meyen igletmeler

Stirekliligi saglaya-
mamak

Varis se¢iminde objektif davra-
nin ve varisi tiim aile bireylerini
iyl egitin. Aile bireylerinin de
sirket ~stratejilerine  uymasini
saglayin.

Aile menfaatleri ve
sirket menfaatleri
arasinda ¢atisma

Piyasa kosullarinda
yasanan hizli degi-
sim

Ortak bir aile anayasast hazirla-
ym ve aile bireyleriyle sirket
cikarlarin1 objektif bir dengede

¢ikmasi tutun.

Aileden olmayan | Yerel ve uluslararasi | Sirket ve aile iletigiminin tani-
profesyonellerin sosyokiiltiirel  degi- | min1 tam yapmak ve bu tanimla-
Ise alinmamasi sim. r1 yonetim kadrosuna anlatmak.
Vizyon eksikligi Eskiye bagli kalma | Yonetim kurulunda aileden ol-

girisimcinin degi-
sime kars1 esnek
olamayisi

mayan farkli bakis agisina sahip
profesyonel kisiler bulundurul-
malidir.

Sinirl 6z sermaye

Kisisel menfaatlerin
tutkularin isletmenin
Oniline gegmesi

Degerlendirme yaparken sadece
tim isletmenin menfaati goz
Oniine alinmal..

Kaynak: (Ozler ve Derya ve Giimiistekin 2016, 442)

1.5. AILE ISLETMELERINDE MEVCUT STATULER

1.5.1. Aile iiyesi Olanlarin Ustlendigi Statiiler

Kurucu\girisimciye kan bagi ile baglh olan ¢alisanlarin iistlendigi statiiye de-

nir. Aileye evlilik yoluyla katilan bireylerde bu statiiden say1lir.
1.5.1.1. Girisimcilik Statiisii

Girigimci, kimsenin fark edemedigi firsatlar1 is imkanina doniistiirebilen ve
risk alabilen, sezgi giicii yiiksek cesaretli kisidir (Giiney 2008, 4). Isi yapan biiyiiten

Ozglir hareket edebilen kisidir.
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Girigimci yeterli sermayeye sahip oldugunda isletmeyi kuracagi kesindir. Gi-
risimci sermayesi yeterli olmadigi durumda borglanabilir. Sonu¢ olarak girisimci
statiisiinli isletmenin kurucu sahibi alir. Girisimci ekonominin temel tagidir. Clinkii
girisimcinin olmadig1 yerde yeni yatirimlar olmaz, olan isletmeler gelisemez biiyii-
yemez. Uretim i¢in yaratilan uygun ortamlarla girisimci sayis1 artirilabilmektedir. Bu

sebeple girisimci statii isletme sahipligi statiisiiyle biitiinlesmektedir (Tosun 2013, 5).

Girigimeti biiytik olasilikla zenginlikten gelmez. Girisimei, orta ya da az gelirli
bir ailenin zeki, atik ¢ocugudur. Piyasadaki firsatlari ya da bosluklar fark eder ve

kendisi i¢in imkana doniistiirtir (Findik¢1 2005, 21).
1.5.1.2. Varis Statii

Ileriki yillarda isletmenin yonetiminde biiyiik s6z hakki olan girisimcinin ye-
rini almasi planlanan kisiye varis denir. Varis se¢imi islemenin gelecegi acisindan
cok onemlidir. Varislerin gerekli bilgi yetenek ve motivasyona sahip olmalar1 gere-
kir. Secilecek varisin yoneticilik i¢in iyi hazirlanmasi igletmenin uzun yillar var ola-

bilesi agisindan ¢ok dnemlidir (Bilgin 2007, 21).

Varisin sahip olmasi gereken ozellikler isletmelerin yapisina onceligine gore
degisebilir. Fakat hepsinde genel bulunmasi gereken bir takim 6zellikler vardir. Bun-
lar uzun vadeli diistinme, analitik bakis acisi, biitiinciil bakis, karizmatik lider olma,
sezgicilik vb. dir. Hi¢bir maddi manevi zorluk gérmeden biiyiimiis bir varis sirket
idaresi konusunda zorlanacaktir. Kriz yonetimi, ekonomik davranmak, rakiplerle

miicadele edip piyasa sartlarinda tutunabilmek oldukga zor islerdir.

Cocuklugundan beri her istedigi yapilan, en iyi okullarda okuyan bir varis
yonetici olarak basa gectiginde ilk basta egitiminin bu pozisyonu zaten hak ettigini

diisiinerek biiyiik bir motivasyon ile isine baglayacaktir.

Sorunlar krizler ¢gikmaya basladikca da ilk basta sorunlar1 gérmezden gelecek
rakiplerini fazlasiyla kiiciimseyecek problemler biiyiidiik¢e de isin icin ¢ikilmaz hale
gelecek ve sirket gerilemeye baslayacaktir. Bu sebeple varislerin farkli bir profesyo-

nel igletmede tecriibe kazanmasi ve hatta terfi almis olmasi gereklidir.
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1.5.1.3. Akrabalik Statiisii

Girigimciye kan bagi ile bagl olan ya da evlilik sebebiyle aileye katilan kisi-
lerdir. Akrabalik iligkisi isletmenin ilk kuruldugu yillar insan kaynaklar1 ve finans
anlaminda islerin kolaylamasini saglar. Fakat isletme biiyiidiik¢e isleri zorlastirabile-
cek bir konudur (Karpuzoglu 2004, 57-58). Catismalardan en 6nemlisi kimin varis
olacagi konusudur ve igletme biiylidiikce s6z sahibi olmak isteyenlerin ¢ogalmasidir.
Bu adil ve objektif ve tiim akrabalik iliskilerini bir kenara birakip sadece isletmenin
stirekliligi acisindan bir karar vermek zordur. Zaten aile isletmelerinin de en biiyiik

handi kap1 budur.

Akrabalik bagi oldugu i¢in gerekli kabiliyeti ve donanimi olmayan c¢alisanlar
istihdam edilir ve akrabalik statiisii oldugu icin ¢alisan kisiler ne olursa olsun nasil
olsa kovulmam rahathig ile disiplinsiz galisabilmektedirler. Ornegin sirketin yemek-
hanesine kan bag1 bulunan bir yemek haneci alinmistir ve yemek porsiyonlar1 olduk-
ca azdir fakat kan bagi bulundugu icin personel tarafindan yapilan tiim geri bildirim-
lere karsilik alinmamaktadir. Karar ve uygulama asamalarinda adil, objektif ve kural-

lara bagl hareket edildigi zaman akrabalik statiisii dezavantajdan avantaja doniisiir.

Akrabalar diger calisanlara gore daha dzverili ¢alisabilirler. Isletmeyi cok da-
ha ¢abuk benimserler. Fakat 6nemli olan nokta daha 6zverilide ¢aligsa aileye birinci
dereceden bile yakin olsa isletmenin gelecegi agisindan ise alimlarda, terfilerde adil
davranabilmektir. Bizim gibi aile baglarina 6nem veren toplumlarda bunu uygulamak

biraz daha zordur fakat imkansiz degildir.
1.5.2. Aile Uyesi Olmayan Cahsanlarin Ustlendigi Statiiler
1.5.2.1. is Goren Statiisii

Isletmede aylik karsilig1 fiziken ve zihnen calisan kisiye denir. Is goren statii-
stindeki kisiler isletme kuruldugundan beri girisimcinin yanindadir bu sebeple giri-
simcinin biiyiik giivenini kazanirlar ve girisimci is gorene yiiksek maas ve sosyal
haklar olarak geri doner. Ornek olarak ustabasi, sef verilebilir (Karpuzoglu 2004,
65). Yonetici girisimei is gorende islerin en piiriizsiiz sekilde halletmesini istemekte-

dir.
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Is goren isletme kuruldugundan beri galistig1 icin is ile artik arasinda bir bag
olusmustur. Kurdugu bag sayesince yaptigi isten sadece maddi degil manevi sosyal
anlamda da tatmin olmaktadir. Is goren statiisiindeki ¢alisan maddi manevi hak etti-
gini almalidir. Fikirlerine deger verilmeli ve kendini Orgiitliin bir parcasi gibi hisset-
melidir. Bu sayede en yiiksek performans ile calisir ve uzun yillar isletmeye emek

Verir.
1.5.2.2. Profesyonel Yonetici Statiisii

Yoneticilik alaninda gerekli bilgi, beceri ve teknik donanima sahip yonetim
isini meslek edenmis kisilere profesyonel yonetici denir (Cakir 2002, 17). Aile girket-
lerinde genelde isletme sahibi ile yonetici aym kisidir. Fakat bu durum sakincali ol-

maktadir ve isler ilerledikce profesyonel yoneticiye ihtiya¢ duyulur.

Profesyonel yoneticiler hukuk, maliye, reklam, yonetim, finans gibi konular-
da deneyim ve egitimli olduklari i¢in isletmeye yardimei olup isletmenin kurumsal-
lagma agamasina girmesine ve siirecin hizli ve iyi ilerlemesine olanak saglarlar. Pro-
fesyonel yoneticiler tiim bu hizmetlerinin karsiligin belli bir iicret almaktadir (Dogan

2014, 32-33).
1.5.2.3. Ortak Statii

Isletmenin kurulus asamasinda sermayenin yetersiz olmasi durumunda ailenin
disindan olan para destegi saglayarak hissedar olan kisidir. Aile iiyesi olmayan disa-
ridan bulunan ortagin farkli bakis acilart firmanin hedefleri ile de uyusursa firmay1

olumlu anlamda etkileyebilir.

Ters diiserse catismaya sebebiyet verebilir. Ortak statiistinde bulunan kisi ge-
nelde aile kiiltiiriinlin isletmeye yansimasini goriir ve kabullenmek zorunda kalir

(Karpuzoglu 2004, 68).

Aile isletmeyi fazla benimseyebilir. Ortak statiideki kisiyi aile liyesi olmadig1
icin gereken onem verilmeyebilir. Fakat sirketi ilgilendiren 6nemli karar alinirken

ortak statiislindeki kisinin de onay1 fikri alinmasi gerekir.
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1.5.2.4. Damisman Statii

Isletmelerin hukuk, finansal, ydnetim, insan kaynaklar1 gibi konularinda so-
runlarin1 belirlemek ve ¢6ziim Onerisinde bulunmak amaciyla danigmalara ihtiyaglari

olur (Karpuzoglu 2004, 68).

Danigsmanin insanlar arasindaki iligkiler konusunda ve firmanin eski dénem-
den yeni doneme nasil devredilecegi konusunda da bilgili ve deneyimli olmas1 gere-
kir. Danmismanin aile ile yakinli§i olmamasi énemlidir. Ciinkii danismanin objektif
degerlendirmeler yapabilmesi i¢in yakinligt olmamasi gereklidir. Danigman statii-
stindeki kisinin ailenin istedigi degil gergegi, olmasini gerekeni sdylemesi gerekmek-

tedir.

Danismanlik statiisii 6nemlidir. Ciinkii aile isletmelerinde kurucu\girisimci
cocugu gibi géormekte ve elestiri miidahaleden pek hoslanmamaktadir. Diger ¢alisan-
larda aile bireyi olsun ya ada olmasin kurucu\ girisimci ve ailenin ileri gelenleri ile
takismak istemeyebilirler. Bu nedenle danisman statiisiindeki kisinin fikirlerine deger

verilmelidir.
1.6. AILE ISLETMELERINDE YASANILABILECEK SORUNLAR

Aile isletmelerinin ortalama yalnizda %15 civari {igiincii nesile gecebilmekte-
dir. Yasam siireleri ise 30 yil civarindadir. Basarisiz olmalarinin ilk sebepleri arasin-

da kurumsallasamama yer almaktadir (Findik¢1 2005, 92).

Gerekli Onlemler alinmazsa aile sirketlerinin Omiirleri kisa olmaktadir
(Findike¢1 2005, 91). Aile isletmesi olmaktan kaynaklanan dezavantajlarin iistesinden

gelip profesyonel yonetime gegebilen isletmeler varligini yillarca devam ettir.

Aile isletmelerinin biiyiik bir kismi aile isletmesi olmalarindan gelen deza-
vantajlar1 agabilip uzun yillar varliklarini devam ettiremezken bir kism1 bu dezavan-
tajlart asip uzun yillar varliklarin siirdiirebilmektedir. Aile isletmelerinin {istesinden

gelmeleri gerektigi, yasanabilecek olasi sorunlar belirli basliklar altinda toplanabilir.
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1.6.1. Kusak Catismasi

Sirketi kuran birinci kusak sirkete goniilden baghdir ve sirketi o glinlere geti-
rebilmek icin ¢ok ¢aba sarf etmistir. Cabalariyla bir hayali ger¢ege cevirmistir. Ikinci
kusakta ayni durum s6z konusu degildir. Zorluk ¢ekmemistir iistelik daha egitimlidir.
Sirket i¢inde bir seyleri degistirmek kendi diizenini kurmak isteyebilir fakat genelde
baskin karaktere sahip olan birinci kusak (kurucu\ girisimci) buna pek izin verme-

mektedir. Ikinci kusak isi devir almak istemeyebilir.

Bu durum daha ¢ok {igiincii kusakta gézlenmektedir. Kusak catismasinda ya-

sanilan baslica sorunlar1 siralarsak (Uluyol 2004, 77-78) ;

1- Eski kusak daha tecriibeli oldugu i¢in hakli oldugunu savunur, yeni kusak

ise daha egitimli oldugu icin hakli oldugunu savunur.

1- Esi kusak calisanlarina miidahale etmeyi yardim etme olarak algilar, yeni
kusak ise performansa gore calisan istihdam etme ve performans arttirmayi amag

edinmektedir.

11- Eski kusak islerin birbiriyle i¢ ice olduguna inanirlar, yeni kusak ise yone-

ticinin kendi isiyle personelin kendi isiyle dzgiirce ugragmasi gerektigine inanirlar

1v- Isin kaliteli bir drgiit yapisi olusturmaktan daha énemli olduguna inanirlar,

ikinci kusak ise orgiit kiiltiiriinii isten daha ¢ok 6nemserler.

v- Eski kusak yeni kusagi fazla yenilik¢i ve ¢abuk sonu¢ alma pesinde bulu-
nurken, yeni kusak eski kusag1 degisime kapali bulmaktadir.

vi- Eski kusak ikinci kusagi tecriibesiz bulurken yeni kusak eski kusagin yetki

vermemesinden sikayetcidir.

vii- Eski kusak yeteneklerin sinirli olduguna inanir, yeni kusak ise basar1 ve

biiylime icin pek ¢ok firsat olduguna inanir.

vii- Eski kusak sorun ¢6zmeyi yoneticinin sorunu olarak goriirken yeni kusak

sorun ¢ozmeyi bireysel sorumluluk olarak gormektedir.
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1x- Eski kusak kisilerin ¢cogunluga uymasi gerektigine inanir, yeni kusak ise

bireylerin kendilerini gelistirmesi gerektigine inanir.
1.6.2. Niifus Catismasi

Aile isletmesi ilk kuruldugunda aile {iyeleri sadece kuruculardan olugsmakta-
dir ama nesiller boyu devam ettikg¢e kisi sayisi artmaktadir. Girisimciler en basta bi-
rer kisiyken ikinci kusakta her ortagin iki ¢ocugu olunca say1 iki katina ¢ikar, ticlincii
nesilde dort katina kadar ¢ikabilmektedir. Bu durum hisselerin béliinmesine ve yone-

timde kargasaya sebep olmaktadir (Dokiimbilek 2010, 21-22).

Hissedarlar arttik¢a sirketten beklentileri olan akrabalarda artmaktadir. Co-
cuk ve hissedar sayilar1 artacak ve bunlara oranla sirketten is istthdami ve maddi ge-
lir bekleyen amca, teyze, day1. Vb. gibi akraba sayis1 artacaktir. Bunlarin hepsi sirket

icerisinde kargasaya sebebiyet vermektedir.
1.6.3. Eski Ahskanliklardan Vazgecememe

Aile isletmesi kurulurken ve biiyiirken aile kiiltiirliniin ve duygusalliginin et-
kisiyle biiyiir. Isletme biiyiidiikkge profesyonel yénetime gecmeleri gerekirken eski
aliskanliklarin1 terk edemezler ve duygusalliklari ailevi kiiltiirleri profesyonelligin
oniine gecer. Onemli olanin eski aligkanliklar degil isletmeye kazandirilmas: gereken
vizyonu, misyonu ve profesyonel yonetimin gereklilikleri olmalidir (Karcioglu 2004,

25).
1.6.4. Rol Catismasi

Sirketi kuran girigsimci ile yonetici birbirinden ¢ok ayri kavramlardir. Giri-
simci girketi kuran igletmenin sahibidir ve serveti yonetimiyle ilgilidir. Yonetim ise
gelisen ekonomik kosullar ile bir meslek haline gelmistir. Profesyonel yoneticiler kar
ve zarar bagkasinin olmak sartryla tiim tiretim faktdrlerine yoneten kisiye denmekte-

dir. Tki kimlik tek kiside birlesirse isletmede denetim zay1flig1 olusmaktadir.

Denetim zayiflig1 da isletmeye biiyiik zararlar verebilmektedir. Patron ve yo-
netici ayn kisi olmamali ve isletme i¢ denetime olanak vermelidir (Karcioglu 2004,

23-25).
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1.6.5. Otorite Kavgasi

Aile i¢inde yasanilan herhangi bir anlasmazlik sirkete yansidig1 zaman patro-
nun etrafinda ona destek veren bir grup patron otoritesinden yararlanip giiclenmeye
calisan ¢ikar grubu olusabilir. Kavga ortamini otorite ve giiglerini artirmak i¢in pro-
fesyonel yoneticilerden yaratabilmektedir. Aile i¢cinden de ayni sekilde giiclenmek
i¢cin kavga ortami yaratilabilmektedir. Kavga ortamu sirketi huzursuzluga, diizensizli-
ge, otorite bosluguna iter ve sirketi dagilmaya pargalanmaya siiriikleyebilir Bu ne-

denle aile i¢i sikintilar sirkete yansitilmamalidir (Dokiimbilek 2010, 22).
1.6.6. Planlama Eksikligi

Girigimci/yoneticiler genelde isi birakmak zorunda kalmadan 6nce bir sonraki
nesile devir i¢in hazirlik yapmazlar Girisimci/yoneticinin bir sonraki varisi se¢ip
varisi hazirlamasi ve gerekli diizenlenmeleri yapmasi, belli bir 6rgiit kiiltiirii olustur-

masi gerekir.

Gerekli planlamalarin yapilmadan yeni nesile gecen isletmeler yonetimsel an-
lamda biiyiik sikintilar yasamaktadir. Kurucu girisimci varisi zamaninda segip gerek-
li egitim ve diizenlenmeleri yapamaz ise sirketin gelecegi agisindan ¢ok biiytik prob-
lemlere sebebiyet verebilir. Kurucu\ girigsimci bunlarin hepsini belirli plan igerisinde

yapmalidir (Karcioglu 2004, 25).

Aile isletmelerinde kurucu\girisimei hayattayken ve sirketi yonetebilecek du-
rumdayken sirketi profesyonel bir sisteme oturtmali, bir aile meclisi olugturmali, aile

anayasasi gibi gerekli diizenlemeleri yapmalidir.
1.6.7. Kurumsallasamama

Kurumsallagsma Vehbi Koc¢’un ifadesiyle “Kisilerden bagimsiz olarak sirketin
yillarca varligini siirdiirebilmesidir (Dokiimbilek 2010, 25). Kurumsallagsamama aile
isletmelerinin uzun yillar varligini siirdiirememesindeki en biiylik nedenlerden biri-

dir.
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Belli bir kurum kiiltiirii olusturamayan aile isletmelerinde ise alimlarda, terfi-
lerde ve iicret artiglarinda kayirmacilik goriilmektedir ve bu durumda calisanlarin
motivasyonunu etkilemekte ve genel bir performans diisiikliigiine neden olmaktadir

(Karcioglu 2004, 26).

Kurum kiiltiirii olusturmak hangi davranisa nasil tepki verilecegini dnceden
bilmektir. Kurum kiiltiire adalet, is ahlak ve normlara gore hareket eder. Kurum kiil-
tiirii olusturmak i¢in aile anayasasi, aile meclisi, yonetim kurulu yapilarini kurmak
¢ok onemlidir. Calismamim ilerleyen kisimlarinda kurumsallagsmay1 daha ayrintili ele
alacagim fakat bir igletmenin siirekliligi i¢in kurumsallasma olmazsa olmaz bir sii-

rectir.
1.6.8. Nepotizm

Nepotizm kayirmaciligin aile isletmelerinde siklikla goriilen bir tiiriidiir. Ne-
potizm kisinin donanim ve becerilerine bakmaksizin kan bagi bulunan kisileri istih-
dam etmeye verilen isimdir. Aile isletmelerinde giiven duygusu profesyonellige ter-
cih edilmektedir. Nepotizm aileden olmayan calisanlar iizerinde performans diisiik-
ligline sebep olurken miisteride de memnuniyetsizlikler yaratmaktadir. Kurumsal-

lagmanin Oniindeki en biiylik engellerden bir tanesidir.
1.6.9. Dedikodular

Diinyanin dort yiiz biiyiik sirketine danigsmanlik yapan David Bork aile islet-
melerinde dedikodunun ¢ok fazla oldugu ve dedikodudan uzak durulmasini gerekti-

gini savunmustur.

Bunun i¢in aile ile igletme arasinda net bir ¢izgi olmasi gerektigini ve aile
liyeleri ve aile liyesi olmayan caligsanlara cifte standart uygulanmamasi gerektigini

bildirilmistir (Karcioglu 2004, 25).
1.7. AILE ISLETMELERINDE YONETIM BiCiMLERI

Aile isletmelerinde yonetim bigimleri iige ayrilir. Bunlar (Dokiimbilek 2010,
8);

- Katilimc1 Yonetim
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- Merkeziyetci Yonetim
- Aristokratik Y Onetim

1.7.1. Katilime1 Yonetim

Katilimer yonetim tarzin1 benimseyen aile isletmelerinde is disiplini, tecriibe,
deneyim aile degerleri kadar dnem tasir. Isletme aile iiyelerinindir fakat yonetimde
profesyonel yoneticilerde bulunmaktadir. Profesyonellerinde yonetimde aile bireyleri
kadar s6z hakki bulunmaktadir. Bu durum sirkete objektif bakis agis1 ve yeni bir

vizyon kazandirmaktadir. Herkesin yetki ve sorumluluklari agike¢a belirtilmistir.

Katilimct yonetimin hakim oldugu aile isletmelerinde profesyoneller ¢ok da-
ha uzun siire isletmede kalir, verimli motivasyonlu bir sekilde calisir ve isletmeye
cok farkl bakis acilar1 kazandirarak isletmeyi ¢ok daha iyi yerlere tasiyabilir. Kati-
lime1 yonetim tarzinda nepotizm tarzi uygulamalar olduk¢a az goriilmekte hatta go-
rilmemektedir (Ates 2003, 71). Katilime1 yonetim varislerin iyi bir sekilde yetismesi
icin de olanak saglar. Katilimec1 yonetim tarzi aileden olanlara asla ayricalik tanima-

makta, karsilikli i birligine 6nem vermektedir (Bozkurt 2005, 14).
1.7.2. Aristokratik Yonetim

Aristokratik yonetim tarzinda sirket sahipleri yatirim kararlar1 alir, rakiplerini
izler uluslararas1 diizeyde islerin gidisatini izler. Onemli kararlari sirket sahipleri alir.
Fakat uygulama kismi profesyonel yoneticilere devredilmektedir (Alayoglu 2003,
45).

Sabanci Holding yonetim kurulu iiye sayisin1 12°den 8’e indirmis, dort aile
iiyesi yerine 34 profesyonel almustir. Ulker, 22 sirkette 5 genel miidiirliigii profesyo-

nellere birakmistir (Bozkurt 2005, 14).
1.7.3. Merkeziyet¢i Yonetim

Merkeziyetci yonetim tarzinda tiim onemli kararlar alirken genelde sadece
sirketin en bliyiik hissedar1 patronun sozii ge¢mesidir. Patron c¢alisanlarin maasini
diizenli 6demekte veya is yeri i¢inde tiim ihtiyaglarini gidermektedir ama hicbir ko-

nuda fikrini almamaktadir (Dokiimbilek 2010, 9).
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Patronun hiikmeden bir yonetim tarzi olur. Calisanlar diisiincelerini 6zglirce
ifade edemezler. En ufak farkl bir bakis agisina da ¢ok sert tepki verebilmektedir.
Boyle bir durumda ¢alisanlar kendisini sirkete ait hissetmezler motivasyon dolayisiy-
la performanslari diiger ve ilk firsatta gitmek isterler. Yonetici kaybedildikten sonra

ne yapacaklarini bilmezler ve dagilmaya mahkum kalabilirler.

Merkeziyetci yonetimde yoneticiler ¢alisan ya da profesyonellerden gelen so-
runlar1 gérmezden gelirler. Kurumsallasma bu durumda imkansizlagir. Kurumsallas-
mak i¢in tamamen profesyonellere birakmak sart degildir ama aile ile isi keskin bir
cizgiyle ayirmak ve farkli profesyonel vizyona sahip kisilerden faydalanmalari sart-
tir. Merkeziyet¢i yonetim tarzinda profesyoneller olmadigi i¢in bilimsel igletme yapi-
st ve bilimsel isletme yapisinin sahip oldugu ilke ve yaklasimlardan yararlanamazlar

(Dokiimbilek 2010, 9).

Merkeziyetci yonetim nepotizme sebep olur ve galisanlarin yaraticiligini giri-
simciligini verimini tam anlamiyla kullanip ¢alismasini engeller. Calisanlar tizerinde
genelde sdyle bir izlenim birakir nasil olsa aileden degilim ne yaparsam yapayim
degerli olamayacagim. Bu diisiince yapis1 ¢alisan1 maasimi alayim daha iyisini bu-

lunca giderim fikrine zorlar ki zaten baska careleri de yoktur.

Merkeziyetci yonetim tarzinda patronun ilgisi sadece aile bireyi ¢alisan ya da
kendisini en ¢ok destekleyen belli bir ¢ikar grubu iizerinde yogunlasabilir. Isletme
icin 0onemli atilimlar gergeklestirebilecek i¢ girisimcilige engel olabilmektedir. Mer-

keziyetci yonetimde aile her isin i¢indedir ve hiyerarsik bir iletisim s6z konusudur.

Miller ve arkadaslari aile isletmelerinde yonetim bigimlerini iige ayirmistir.

Bu {i¢ yonetimin orgiitsel etkilesimleri ve sonuglari tablo 3’te 6zetlenmistir:
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Tablo 3. Yonetim Bicimlerinin Organizasyonel Etkileri;

Organizasyonel Yenilikci Tutucu Kararsiz
Unsurlar
Orgiit yapisi Yeni degerler Biirokratik Diizensiz
Kaotik orgiit. Geleneksel Kiiltiir catigsmasi
Merkeziyetci
Stratejisi Devrimsel Riskten uzak | Tutarsiz
Yenilikei Durgun
Yiiriitme Yenilenme Eski yap1 giiclii | Eski yeni yone-
biiytik 6l¢iide ticiler karigik
yeni yonetici
Performans Maliyetleri ve | Pazar pay1 kayb1 | Azalan marjinal
harcamalarin fayda, basarisiz
devam etmesi projeler
Nesiller arasi Aile Bagimsizligim Ideali arama Coziimsiiz
Etkilesimleri ilan etme Catismaci

Kaynak: (Dokiimbilek 2010, 11)

1.8. AILE iSLETMELERININ GELECEGI

Aile isletmeleri diger isletmelere gore daha karmasik bir yapiya sahiptir. Bu
karmagiklik sadece ¢alisan performansini degil, isletmenin biiylimesini, gelismesini
ve yonetim yapisini da etkilemektedirler. Aile isletmeleri, aile i¢i iletisim ve is haya-
tinin, aile ve isletme yonetiminin i¢ ige gegtigi bir yapiya sahip oldugundan, ailevi
sorunlar ile isletmede var olan problemler birbirini etkilemektedir. Bu durum, prob-
lemlerin biiylimesine ve ¢6ziimiin daha karmasik bir hale gelmesine sebep olabil-
mektedir (Yelkikalan ve Aydin, 2010, 89). Bu nedenle aile isletmeleri uzun yillar var

olabilmeleri i¢in i ve aile hayatini birbirinden ayirmalari gerekir

Aile igletmeleri icin birinci agsama hayalini kurmak azmetmek gerekli serma-
yeyi bir sekilde bulmak ve yetenekli bir girisimci sayesinde isletmeyi kurmaktir.
Miisteri kazanmak, tiriinlerini tanitmak, hizmet saglamak birinci asamay1 tamamla-

maktadir. Tkinci asama ise piyasada daha fazla yer edinmeye baslamak biiyiimektir.

Nakit akis1 olusturmak harcamalarin, gelirlerin dikkatli bir sekilde kontroliinti
yapmaktir. Uglincii asama ise plan asamasidir. Kurucu\girisimei artik gelecegini dii-

slinmeye planlamaya baslar.
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Gelecegi planlama evresinde kurucu\ girisimcinin 6 tane segenegi bulunmak-

tadir. Bunlar (Giinver 2004, 174);

1) Gelecek Kusagi Belirlemek: Kurucu\ girisimcinin ailesinin isletmedeki tek

kontrol sahibi olmasini engellemek.
2) Fon saglayarak isletmenin biiyiimesi i¢in belli miktarda hisse satmak.

3) Muhtemel varisin bulunamadigi durumlarda nakit i¢in isletmeyi satmak.

Isletmeyi idare edecek muhtemel varis yok ise isletmeyi satip miilkiyete cevirmek.

4) Isletme birlesmesi, isletme evliligi yollarina gidip genel miidiir olarak pay

sahibi olmak.

Bir aile isletmesinin basarili olmasi ancak aile ve is yasami arasinda denge
kurabildigi siirece miimkiin olmaktadir (Giinver 2004, 174). Aile isletmelerinde ku-
rucu\girisimeiyi en ¢ok diisiindiiren {i¢ konu vardir. Aile, isletme, miilkiyet. Hedefle-
rini hepsini diistinerek belirlemeli ve hareket etmelidir. Aile isletmelerinin gelecegini

kurucu\ girisimcinin otorite kaybi korkular1 belirlememelidir.
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IKiINCi BOLUM
KURUMSALLASMA

2. KURUMSALLASMA KAVRAMI

Kurumsal yonetim kavrami diinyada ilk kez 1980°1i yillardan itibaren duyul-
maya baglanmistir. Kurum belirli bir sosyal diizen igerisinde uyumlu, birbirine bagl
diizenli davranis 6zelligi olan bir sistemdir (Greif 2006, 30). Tiirkiye’de ise 1990l
yillarda bahsedilmeye baslanmistir. Kurumsallagma terimi ¢ok eski degil yeni bir
terim sayildig1 icin bazen kavram karmasasi yasanabilmektedir. Bu nedenle OECD
orgiitii Kurumsal Yonetim Komitesi birimini kurmustur (Ak Giingor 2010, 70). Ku-
rumsallagma kisaca igletmelerin faaliyetlerini kisilere bagimli olmadan stirdiiriilebil-

mesi, gelistirilebilmesini saglayan bir yap1t meydana getirmek olarak tanimlamistir.

Kurumsallagma bir orgiitiin farkl1 mekan ve farkli zamanlarda benzer tepkiler
verdigini, yerlesmis bir takim ilke ve politikalara gore hareket ettigini anlatir. Ku-
rumsallagmis bir isletme, faaliyet gosterdigi sektorde bir istikrarli ve giivenli olarak

algilanir (Ural 2004, 17-21).

Kurumsallagma karar1 bir yonetici agisindan kolay verilebilecek bir karar de-
gildir. Fakat zamaninda da bu karar1 almazsa isletmeyi kii¢clilmeye piyasada kaybol-

maya mahkum eder.

Tiirkiye’de bulunan biiylik aile sirketleri kurumsallagsma i¢in ¢ok biiyiik
emek harcamislardir. Buna 6rnek olarak Ko¢ Grubunun < KOC 2000 PROJESI”’
Sabanct Grubu’nun Mc Kinsey Danismanlik firmasiyla yapilanmaya girmesi ve Ec-
zacibasi’nin profesyonel yonetimi tercih eder olmasi 6rnek gosterilebilir (Ak Giingor

2010, 70).

Kurumsallagma aile i¢inde bir orgiit kiiltiirii olugsmasini saglar, orgiit kiiltiiri-
niin uygulanmasin belli bir sistematige koyar. Disiplinli bir finansal yap1 olusturur,

miilkiyet dagiliminda aileden olsun ve ya olmasin belli standart olugsmasini saglar.
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Kurumsallagsma evresini tamamlayan isletmelerde terfi, iicret, ise alim gibi
konularda kimse haksizliga ugramaz. Ciinkii kurallar bellidir. Belli bir diizene ve

onceden fikir birligi ile alinmis kararlara gore hareket edilir.

Kurumsallagma evresinin tamamlandig1 isletmeler patron gelmedigi zamanda
isler aksamadan devam eder. Aile iiyesi bir ¢aliganin kontrol amagli aldigi iiriin ya da

faturalar1 vakti gecince elinden ¢ikarmasi gibi bir durum s6z konusu olamaz.
2.1. KURUMSAL YONETIM iLKELERI

Ulkemizde kurumsal ydnetimin anlasiimasi ve gelistirilmesi amactyla 2003’te
Kurumsal Yonetim Dernegi kurulmustur. Tiirkiye’de kurumsal yonetim ¢ergevesini
OECD’nin belirledigi olgiitler c¢er¢evesinde SPK belirlemistir. Kurumsal yonetim

ilkelerini dort ana baslikta inceleyebiliriz. Bunlar (Karakurt 2016, 17);
2.1.1. Seffaflik ilkesi

Sirket faaliyetleri ile ilgili sirket pay sahipleri ve yatirimcilari ilgilendiren tiim
konular kamuoyu ile paylasilmalidir. Mali tablolarin sirketin tiim faaliyetlerini goste-
recek sekilde hazirlanmasi gerekir. Uluslararas1 kabul gormiis muhasebe ilkelerine
gore mali tablolar hazirlanmasi gerekir bu sebeple mali tablolara yansiyan tiim bilgi-

lerin nedeni sonucu, nasil yapildig: belirtilmelidir.

Seffaflik Ilkesinin saglanabilmesi i¢in dncelikle giiclii bilgi akisinin saglana-
bilecegi bir sistem olusturulabilmesidir. Isletmenin bulundugu pazardaki durumu
ilgili sahislar tarafindan objektif ve diizenli araliklar ile izlenmesi gerekir. Seffafligin

olmadigi isletmelerde hissedarlar zarar gorebilmektedir (Tosun 2013, 25).
2.1.2. Sorumluluk Tlkesi

Sirket faaliyetlerinin kanunlara, sosyal ve toplumsal degerlere, isletme igi
sOzlesmelere uygun oldugu giivence altina almalidir. Sorumluluk ilkesinde yonetim
kurulunun goérevleri, faaliyetleri, kurulunda bulunan finansal haklar ve yoneticiler ile

ilgili agiklamalar yer almasi gerekir (Abdioglu 2007, 23).
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2.1.3. Hesap Verilebilirlik ilkesi

Hesap verilebilirlik ilkesinde yonetim islev ve sorumluluklarinin, kurallarin
net bir sekilde agiklanmasi, yonetici ve hissedarlarin ortak ¢ikarlarinin yonetim kuru-
lu tarafindan takip edilmesi anlamina gelir. Nesnel kararlar alindiginin yonetim kuru-

lu tarafindan denetlenmesini saglar.

Hesap verilebilirlik, yoneticiler, patronlar dahil tiim ¢alisanlarin aldig: karar-
lardan ve uygulamalarindan sorumlu olmasini, denetlenmesini saglar. Hesap verilebi-
lirlik ilkesinin etkin bir sekilde kullanilabilmesi i¢in gérev tanimlarinin net ve Dene-

timler saglikli yapilmasi gerekir (Tosun 2013, 25).
2.1.4. Adil Yonetim Ilkesi

Isletmenin gelecegi ile ilgili konularda pay sahibi olsun olmasin sirketin tiim
kar ve varligini diisiinen herkesin fikri olmasidir. Adil yonetim geregi tiim ortaklar
katki orani kadar fayda almak durumundadir. Fakat hissedarlarin yonetimde esit s6z

hakki olmalidir.

Bu ilkedeki amag¢ dogrudan ya da dolayli yonetime katilan herkese esit mesa-
fede durulmasidir. Azinlik hissedarlar ve yabanci hissedarlar dahil tiim pay sahipleri-

nin haklarmi korumaktir (Karakurt 2016, 17).
2.2. KURUMSALLASMA OLCUTLERI

Kurumsallasmak i¢in kurumsallagsma karar1 almak tek basina yeterli degildir.
Onemli olan nokta bu karar1 uygulamaktir. Isletmeler kurumsallasma karari alir fakat
bazen ortaklar arasinda bu karara direnenler olabilir. Kurumsallagsma kararinin uygu-
lanabilmesi i¢in yonetimin bu konuda esnek ve kararl ve degisime agik olmasi gere-
kir.Aile igletmeleri genelde aile bireylerinin birbirine olan giivenine bagl ¢alismak-

tadir.

Bana inanmiyor musun ben yapmaz miyim gibi sdylemler kurumsallasmanin
oniinde biiyilik engel teskil eden sdylemlerdir. Bu noktada yonetici veya girisimcinin
lider vasfin1 kullanmas1 ve yazili olarak is boliimii ve herkesin tanimini yapmasi ge-

rekir.
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Kurumsallagsma seviyesinin belirlenmesinde kullanilan 6l¢iitleri (Someyh

2013, 36);
- Sadelik
- Esneklik
- Farklilasma
- Bagimsizlik
2.2.1. Sadelik

Bir organizasyonun kendi i¢inde farkliliklar1 ¢ikabilecegi gibi ilgili oldugu
diger birimlerde de farkliliklar s6z konusu olabilir. Bu nedenle organizasyonda kul-
lanilan yapinin olabildigince sade olmasi, en kisa is akiginin kullanilmasi, isletmenin
ve politikalarinin ve hedeflerinin net olmasi ve acik¢a belirtilmesi, isin daha kisa
stirede ve daha az hata ile bitmesine olanak tanir. Sade organizasyon islerin siiresini
kisaltirken o isten herkesin ayni seyi anlamasini saglar (Koyuncu 2015, 24). Sade
organizasyon yapisina sahip aile isletmelerinin kurumsallagmalarinin kolaylastig

gozlemlenmistir (Gilinay 2014, 39).
2.2.2. Esneklik

Cevre kosullar1 ve degisen toplum ihtiyaglarina hizli cevap verme yetenegine
sahip isletmeler esnek yapili isletmelerdir (Sahman, Tengilimoglu ve Isik, 24,m
2008) .D1s cevresiyle uyum saglayabilen esnek yapili isletmelerin kurumsallasma
siiregleri hizlanir. Isletmeler gevresiyle yogun bir iliski ierisinde oldugunda etrafin-
daki olacak degisimleri 6nceden kestirmesi zordur. Fakat bu uyumu yakalayabilen
esnek yapili isletmelerin kurumsallasma diizeyleri ve basar1 oranlar1 yiiksektir

(Giinay 2014, 40).

Bir isletme ne kadar kurumsal bir organizasyon yapisina sahipse degisime
uyumu yani esnekligi de o kadar iyi olur. Ayrica esnek bir yapiya sahip isletmelerin
kurumsallagsmalar1 daha kolay olur (Koyuncu 2015, 25). Aksi takdirde degisimin

hizli oldugu giiniimiiz ortaminda belirsizlik biiyiik sikintilara sebep olacaktir.
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2.2.3. Farkhlasma

Isletme icerisindeki organizasyonlar i¢ ve dis ¢evre tarafindan olusan faktor-
ler neticesinde sekillenir. D1s ¢gevrenin degisim hizinin yiiksek oldugu ortamda farkli-
lasmis organizasyon kurumsallik diizeyini artirir. Fakat degisimin az yasandigi dur-

gun bir ortamda farklilasmaya ihtiya¢ duyulmaz.

Isletmelerin farklilastig1 diizeyde etkin degerlere sahip oldugu gdzlenmistir.
Kurumsallagmis isletmelerin organizasyon yapi birimleri arasinda yiiksek oranda
farklilagsma mevcuttur. Bir isletme organizasyonu ve isleyisi farklilasmay1 gergekles-
tirebilmis ise bu durum kurumsallagsma diizeyine katki saglamaktadir (Giinay 2014,

41).
2.2.4. Bagimsizhk

Kurumsallagma stirecini bilyiik 6l¢iide basarabilmis isletmeler 6zgiir bir yo-
netime sahiptirler. Isletmelerin kurumsal kimlik kazanmas i¢in hem yonetim agisin-
da hem de yiirlitimsel agidan diger orgiitlerden farkli olmali kendi kimliklerini olus-
turmalar1 gerekir bu sayede kurumsal kimlikleri olusur. Kurumsal kimlik uzun vade-
de strateji gerektiren sekilde istenilen imaj ve hedeflere ulasilabilmesi i¢in orgiit per-
soneline, halka, miisterilerine kendini tanitmak i¢in kullandig1 yontemlerin hepsini
toparlayarak uygulamasi ve bu durumu orgiit kiiltiiriine yansitmasidir (Koyuncu

2015, 26).
2.3. KURUMSALLASMA SURECININ UNSURLARI

Kurumsallagma; yoneticiler olmadiginda bile islerin sistemli bir bigimde iler-
lemesi ve isletmenlerin en karli bigcimde devamliligini saglamak amaci ile yonetimi
profesyonel kisilere birakilabilme siirecidir (Findik¢1 2007, 80-81). Kurumsallagsma
stireci sadece yonetimin profesyonellere devredilmesi degildir. Aile bireylerinin de

kurumsallagma stirecini uyum saglamasi gerekir.

Kurumsallasma olabilmesi i¢in 6ncelikle is tanimlarinin dogru yapilmasi, go-
rev tanimlarinin, i boliimlerinin ve bu yapilan is boliimlerinden alinacak iicretlerin

ve terfi kosullarinin eksiksiz, tarafsiz ve zamaninda yapilmis olmasi gerekir.
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Ornegin satis departmanin da terfi alacak kisinin ayda ne kadar satis yapmasi
gerektigi, ka¢ yildir bu isi yapryor olmasi gerektigi, yabanci dil seviyesi yeterliligi
hepsinin taniminin ayrintisiyla yapilmasi lazimdir ki olas1 bir kayirmaciligin ve ada-

letsizligin en dnemlisi kuralsiz hareket etmenin 6niine gegilebilsin.

Kurumsallagma etkin bir siirectir. Isletmenin bu etkin siirece adapte olabilme-
si i¢in ig goren ve teknoloji giiciinii siirekli gelistirmesi ve siirece gore degistirmesi
gerekebilir. Ancak bunlarin hepsini yapabilmesi i¢in bazi unsurlar1 yerine getirmesi

gerekir.
Kurumsallagmanin belli bagli unsurlari sunlardir (Tosun 2013, 19-20);
1) Kanunen Taninma
2) Varligin Siirekliliginin saglanmasi
3) Kurumsal Kimlik Kazanma
4) Bireysel Ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu
2.3.1. Kanunen Taninma

Hukuki bigim nasil seg¢ilirse segilsin igletmeler orgiit ve yonetim ile ilgili zo-
runluluklar yerine getirmeye mecburidir. Biitiin hukuki zorlayicilar, toplum tarafin-
dan benimsenilen din, gelenek, gorenek, toplumsal iliskileri diizenleyen yasa, tiiziik,
anayasa, yonetmelik vs. isletmeler uymak zorundadir. Tiim bunlar isletmelerin orgiit
yapisini etkilemektedir. Isletmeler kurumsallasmak igin hukuksal degisiklikleri ve
sosyal yasami gdz oniine almak zorundadirlar. Kisacasi kurumsallagsma i¢in hukuksal

sartlara uyulmasi ve bu sartlarin igsellestirilmesi gerekir (Ciftci 2006, 31-32).
2.3.2. Varhgin Siirekliliginin Saglanmasi

Isletmelerin biiyiimeyi istemeleri sadece yoneticilerin arzusu degil aym za-

manda varliginin siirekliligi i¢in gereklidir.
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Biiylime i¢in isletmenin iiriin veya hizmet iiretim kapasitesini artirmak, farkli
pazarlarda faaliyetlerde bulunmak, yeni iiriin hizmet ¢esitlendirmesi yapmak gibi
cesitli yollar ile gerceklesebilir (Akgemci 2008, 339). Bunlar isletmenin yapisina

gore farklilik gosterir.

Isletmelerin pazar paylarimi arttirma, tiiketicilerin ihtiyaclarina gore hizmet
veya mal {iretime, son teknolojiden faydalanmak isletmeleri biiylimeye zorlayan se-

bepleridir (Simsek 2011, 40).

Bu sebeple isletmeler esnek bir yapiya sahip olmak zorundadir. Esneklik is-
letmelerin biiylimesinde gelismesinde 6nemli bir role sahiptir. .Bu da ancak kurum-

sallasma ile miimkiin olur.
2.3.3.Kurumsal Kimlik Kazanma

Tiim isletmelerin kendine 6zgii bir diizeni, yapis1 vardir. Aslinda her igletme-
nin bir kurumsal yapist vardir. Ama tabi ki bu kurumsallagsma icin yeterli degildir.
Onemli olan kurumsal yapinin belirli bir disiplin altina alinmas1 ve uzun yillar bo-
yunca ekonomik sistemdeki degiskenler gz Oniine alinarak ayni diizende devam
edilmesini saglayan siirecin kurulmasidir (Ak Giingér 2010, 85). Aile isletmelerinin
yasadig1 en biiyiik sorun ise kurum olabiliyorlar belli bir diizen kurabiliyorlar fakat

bu diizenin siirekliligini saglayamiyorlar.

Burada en biiyiik sebebi de belirlenen vizyon, misyon ve stratejik kararlarin
yeni nesile aktarilama asamasinda ¢ikmaktadir. Yeni nesil belirlenen stratejileri uy-
gulama asamasinda sorunlar yasanabilmektedir. Bu noktada kurumsallagma agama-

sinda zorlagsmaktadir.

Kurumsallasmaya etki eden bir¢ok faktor vardir, bu faktérlerin en 6nemlileri

(Ak Glingor 2010, 87);
1- Orgiit Kiiltiirii
1- Orgiit yapis1

11- Yonetim Tarzi

33



1v- Cevreye Uyum

v- Insana yonelik olma

vi- Egitim

vii- Hedef Belirleyebilme

2.3.4. Bireysel Ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Belirli bir amag i¢in ayn1 ahenkte ¢alismayan orgiitlerin basariya ulagmalari
imkansizdir. Bireyler ihtiyaglarini karsilamak ve kendini gerceklestirmek amaciyla
orgiite dahil olurlar. Bu nedenle kurum caligsan bireylerin amaclarinin ve gereksinim-

lerinin orgiitiin hedefleri ile dogru orantili olmalidir.

Islemeler kendi iginde bir uyum saglayamazsa kurum hedeflerine ulasamaya-
caktir. Isletmenin hedeflerine ulasabilmesi icin kurum icindeki bireylerin bu hedefle-
rini benimsemesinde biiylik 6nem arz etmektedir. Tartismasiz bir gercektir ki ¢alisan

bireylere orgiit benimsetilmelidir (Eren 2001, 39).

2.4. AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMAYI SAGLAYAN
FAKTORLER

Isletmelerin biiyiimesi, gelismesi ve par¢alanmamasi i¢in kurumsallasma ev-
resinin tamamlanabilmesi gerekir. Kurumsallagsmanin gerceklesmesini saglayan bir
takim faktorler vardir. Bunlar aile meclisi, aile anayasasi, yonetim kurulunun olustu-

rulmasidir (Ozalkan 2016, 262).
2.4.1.Aile Anayasasi

Aile isletmelerinin diger nesillere aktarilmasi ve uzun yillar varliklarini siir-
diirmeleri ¢ok 6nemlidir. Uzun siire varligini siirdiiren aile isletmeleri belli bir prog-
ram olusturan ve bu programa uyabilen isletmelerdir. Bu siire¢ kendini anayasa siire-

ci olarak gosterir.
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Anayasa igerisinde aileye ait vizyon, misyon, amag, aile iiyelerinin egitim du-
rumu, hisse oranlari, yonetim kurulu se¢im kriterleri, pozisyonlara ait iicret degerlen-

dirmeleri, terfi kosullar1 gibi konularin bulunmasi gerekir (Ozalkan 2016, 262).

Aile anayasasini olustururken objektif ve net olunmalidir. Aile tiyeleri kayi-

rilmamalidir. Aile anayasasinin faydalari sunlardir (Karpuzoglu 2004, 160);
- Tarafsi1z olmasi giiven ortaminin olusmasini saglar
- Aile i¢i iletisim saglikli olur.
- Calisanlarda is tatmini ve motivasyon olusur.
- Isletme igerisinde sinerji olusur.

Aile anayasasinin avantajlari oldugu gibi dezavantajlar1 da vardir (Karpuzoglu

2004, 160);
- Esnek degildir zamanla degismez
- Fikir uyusmazliklar olabilir.
- Hazirlanmas1 ¢ok uzun siirer

Aile anayasasinin avantajlar1 ve dezavantajlarin1 karsilastirdigimizda avantaj-
lar1 agir basmaktadir. Aile anayasasi isletmenin kendine has bir durus sergilemesini
saglar (Ozalkan 2016, 263). Isletme igerisinde giivensizlik ve haksiz rekabetin olus-
masini engellemektedir. Kiigiik 6lgekli aile isletmelerinde aile anayasasinin yiiriitiil-
mesi aile kurulu tarafindan yapilirken biiylik dlgekli isletmelerde aile anayasasinin

yiirtitiilmesi yonetim kurulu tarafindan yapilmaktadir.
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Aile ilgili Formlarin Hazirlanmasi

Py

Aile Anayasasinin ihtiyac Olduguna Karar Verilmesi

&4

Aile Konseyinin Kurulmasi

&4

Aile Konseyi Amacinin, Calisma, Secim, Gérevde Kalma Kosullarinin Ve Kriterlerinin
Belirlenmesi

¢

Ailenin Amag Ve Gorevlerinin Belirlenmesi

Ailenin Gugla Ve Zayif Taraflarinin Tespiti
Aile Anayasasinin Cergevesinin Belirlenmesi
Alt Calisma Gruplarinin Olusturulmasi

¢

Aile Anayasasi Taslaginin Hazirlanmasi

oQc

&

Aile Anayasasi Taslaginin, Aile Formunda Sunulmasi Ve Aile Uyelerinin Fikirlerinin Alinmasi

&

Aile Anayasasinin Genel Hatlarinin Olusturulmasi

&4

Aile Anayasasini Revize Etme Sartlarinin Belirlenmesi

&4

Aile Anayasasi Uygulamaya Karsi Tesvik Edici Sistemlerin Gelistirilmesi

¢

w

Aile Anayasasi Son halinin Aile Fonunda Sunulmasi ve Aile Uyelerine Dagitilmasi

Sekil 2. Aile Anayasasinin Olusturulma Siireci
Kaynak: (Karpuzoglu 2004, 166-167)

2.4.2.Aile Meclisi

Isletmenin siirekliligini saglayabilmek aymi zamanda aile baglarini saglikli
kalabilmesi i¢in aile meclisi gereklidir. Aile meclisi genellikle biiyiik 6l¢ekli isletme-
lerde bulunur. Aile meclisinin kurulus amaci yonetim ile ¢ikan tiim sorunlar genel

isleyis hakkinda aile iiyelerine bilgi vermek ve sorunlarin ¢oziilmektir.

Aile anayasasi ile ilgili ¢ikan sorunlar1 ¢ozerken de aile meclisi sorumluluk
diismektedir. Aile meclisinin faydali olabilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken hususlar

vardir. Bunlar (Yildirim 2007, 72);
- Aile meclisinin esasi1 ac¢ik ve katilimer olmalidir.

- Aile meclisi aile bireylerinin iletisimini artirmak amaciyla kurulmalidir.
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- Kendi ailesel baglar1 ve isletmenin 6zelliklerine gore meclis kurallarini be-

lirlemelidirler.
- Toplantilar diizenli yapilmalidir.
- Cikar iligkisi olanlar meclise katilmalidir.

Aile meclisinde verilen kararlarin uygulamaya gegebilmesi i¢in meclis top-
lantilarinin diizenli yapilmasi gerekir. Aile meclisinin kurumsallagsmaya ¢ok biiyiik

katki saglar.
2.4.3. Yonetim Kurulu

Aile isletmelerinin siirekliligi i¢in kurumsallagma evresini mutlaka tamamla-
malar1 gerekir. Aile isletmeleri i¢in de kurumsallasmanin olmazsa olmazi yonetim
kuruludur. Yo6netim kurulu genelde hissedarlardan olusmaktadir. Yonetim kurullari-
nin gorevi igletmelerin yonetim stratejilerini olusturmaktir. Yoénetim kurulunun go-

revleri finans ve raporlari1 denetlemek, Yonetim kurulunun ii¢ hedefi vardir.

Bunlar; isletmenin siirekliligini saglayacak planlar olusturmak, miidiirlerin ih-
tiya¢c duyduklarinda danisacaklar ilk yer olmak, isletmenin menfaatlerini korumak-
tir. Yonetim kurulu en iist kademedir gerisi orta, alt kademe olarak devam eder. Yo6-
netim kurulu ilk nesilde egitim seviyesi diisiik ama tecriibeye sahip kisilerden olusur
sonraki nesiller de egitim seviyeleri artar ve kurula aileden olmayan kisilerde girebi-

lir.

Yonetim kurulana aile digindan katilimin saglanmasi aileden olmayan ¢ali-
sanlarinda firsatlar1 degerlendirebilmesini ve hatalarin goriilmesini saglar ve nepo-
tizmin Oniine biiyiik oranda gec¢ilmis olur. Yonetim kurulu {iyelerini secerken hakka-

niyete biiylik onem verilmeli ve nepotizm etkisinden tamamen kurtulmasi gerekir.

Yonetim kurulunun kritik sonuglar dogurabilecek gorevleri vardir bunlar

(Karpuzoglu 2004, 64);

- Bor¢lanma ve kar dagitimi
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- Performans degerlendirme yontemi belirlemesi

- Organizasyonlar1 Diizenleme

- Uriin Portfdyiinii Ve Pazarlar1 Yenileme Gelistirme
- Biiylime stratejileri gelistirme

- Satis Hacimlerini Arttirma.

- Yeni Yatirimlar Arastirmak Ve yapmak

- Aile tiyesi ile Profesyonellerin birlestirilmesi ve varislerin se¢ilmesi, hazir-

lanmasidir.
2.5. Kurumsallasma Siirecinde Karsilasilan Zorluklar

Isletmelerin kurulus asamasindaki ilk amaci var olmak piyasada tutunabil-
mektir ve isletmelerinin devamliligini saglamaktir. Higbir isletme ¢cabuk dagilmak

icin bir¢ok eziyet ve sermaye ile kurulmaz (Ak Giingor 2010, 90).

Isletme kurucu girisimcinin bir hayali ve sonrasinda gosterdigi yogun emek
ve bir sekilde cabalariyla buldugu sermaye ile baslar. Isletmenin ilk basindan beri

tiim kararlar1 kendi vermis uygulamis ve uygulatmistir.

Isletmenin uzun yillar var olabilmesi ve isletmenin gelecek nesillere ulasa-
bilmesi i¢in kurumsallagsma evresini tamamlamasi gerekir. Kurumsallagamayan aile
isletmeleri kurucu\girisimciye her konuda bagli kalir. Ona sorulmadan tek bir konuda
bile hareket edemez hale gelinir. Kurucu\ girisimcinin kurumsallasma kararini geg
almasinin da en biiyiik sebebi isletmenin bir sisteme degil kendine bagli kalmasini

tercih etmesidir.

Aile isletmesinin kurumsallagsmasina ya da kurumsallasmamasina etki eden
faktorler hissedarlar, ¢alisanlar, yoneticiler ve aile bireyleridir (Ak Giingdr 2010, 90-
91). Sayilan unsurlardan her birinin kurumsallagsmay1 desteklemesi katki saglamasi
gerekmektedir Hepsinin gorev sorumluluklari dagitilmali ve herkes iizerine diiseni

eksiksiz tamamlamalidir. Aksi takdir de kurumsallasma gergeklesemez.
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Aile isletmelerinde ailenin onaylamadig1 karar genelde uygulamaya konula-

maz.

Her ne kadar dogru olmadigi kabul gérmese de kurucu\girisimci onay verme-
den kurumsallagsma i¢in adimda atilmaz 6ncelikle kurucu\girisimci ve aile bireyleri-
nin kurumsallasma agamasina onay vermesi gerekmektedir. Onay vermeyen aile is-

letmelerinin ise maalesef uzun yillar varligini siirdiirme istegi tehlikeye diisecektir.

Hissedarlarinda kurumsallasma konusunda ki karar1 desteklemeleri gerek-
mektedir. Kurumsallagsma evresinde hissedarlarin da fikirleri 6nemlidir. Hissedarlar
aile bireyi olsun ya da olmasin hi¢ fark etmez yonetim ile birlikte kurumsallagsmay1

destekledikleri oranda kurumsallasma evresi basarili bir sonu¢ vermektedir.

Yonetici ya da hissedarin hayir dedigi bir kurumsallagsma kararinin basarili
sonu¢ vermesi imkansizdir. Calisanlarin kurumsallasma asamasinin karar asamasinda
etkileri yoktur. Fakat uygulama asamasinda etkileri vardir. Kurulan diizeni destekle-

me ve sistemin ¢abuk ve kolay olusmasinda etkileri biiyiik olmaktadir.

Aile isletmelerinin 6zel yapilarindan dolay1 nesiller boyu devam etmesi, uzun
yillar var olmasin tehlikeye diisiirecek ¢cok durum vardir. Tiim bu dezavantajlarin
asilabilmesi i¢in yonetimin gerektigi zaman profesyonel yonetime devredilmesi ku-

rumsallagma agamasina gegmesi gerekmektedir.

Kurucu\girisimci agisindan kurumsallasma kararimi vermek zordur. Kuru-
cu\girisimci isletmesi kurumsallasirsa ikinci planda kalacagini, isletmesinin zarar
gorecegini diisinmektedir. Fakat zor da olsa kurumsallagsma kararini almasi gerek-

mektedir.

Aile isletmeleri kurumsallagsma karar1 aldiklarinda bu asamada bir takim zor-

luklarla karsilagsmaktadirlar bunlar (Ak Glingor 2010, 91);
1- Kurucu girisimci isletmeyi kendinden bagimsiz hale gelmesini istemez.

11- Kurucu girisimcilerin sabirsiz davranmalar ve kisa vadede ¢ok kazang

saglamay1 hedeflemeleri.
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11- Kurucu girisimcilerin baskalarina danigsmaktan hoslanmadiklar1 i¢in bek-

lenmedik durumlar karsisinda kararsiz kalmalari.

1v- Kurucu giinliik gelismelere ve tahminlere gére hareket etmeyi tercih etme-

leri uzun vadede plan yapmamalari.

v- Kurucu girisimcilerin igletmenin biitiin faaliyetleri ile ilgili bilgi sahibi ol-

mak.

vi- Istemelerinden dolay1 her konuya miidahale etmeleri ve ¢alisanlar siirekli

baski altinda tutmalari.

vii- Kurucu/girisimcilerin birlikte calistiklar kisileri siirekli denetim altinda

tutmalar1, yaptiklar1 en ufak ise bile miidahale etmeleri.

vii- Kurucu/girisimcilerin kendi 6zel harcamalar ile firmanin hesaplarini

birbirine karistirmalart.

1x- Kurucu/girisimcilerin ¢alistirdiklar1 profesyonellere yetki vermek isteme-

meleri.

x- Kurucu/girisimcilerin personel se¢iminde pozisyonun kriterlerine uygun

adaylar yerine akrabalarini tercih etmeleri.

Kurumsallagma karar1 almak tek basina yeterli degildir. Kurumsallagsma ciddi
ve Oonem gerektiren bir siirectir. Gerekli diizenlemeler yapilmazsa kurumsallasma
asamasi basarili olmayabilir. Kurumsallasma evresinin basarili olabilmesi i¢in dikkat

edilmesi gereken noktalar vardir. Bunlar (Findike¢1 2005, 80);
- Sirketin durum analizi tam anlamiyla yapilmalidir.
- Isletmenin mevcut yapisina ait stratejik planlama yapilmalidir.
- Isletmenin yapisia uygun bir isletme anayasast taslagi hazirlanmalidr.
- Denetim sistemi kurulmalidir.

- Profesyoneller arasindaki iletisim ve iligkilerin derecesi belirlenmelidir.
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- Aile isletmelerinde aile bireyleri, ¢alisanlar, yoneticiler, girisimcilerin yetki-

leri ive sorumluluklar1 tam anlamiyla belirlenmelidir.
- Is ve bilgi akis1 grafikleri diizenlenmelidir.

- Isletme icerisinde personel teminin ve terfiinin, iicret artisinin nasil yapila-

cagi belli kurallar gercevesinde gerceklesmelidir.
- Odiil ve ceza sistem, kurulmalidir.
- Varisler ¢ok dikkatli secilmeli ve iyi egitilmelidir.

- Gelecek nesillerin sistemi onceden 6grenmeleri ve gerekli egitimleri almalari

gerekir.
- Aile Meclisi kurulmasi gerekmektedir.

- Aileye sonradan katilan bireylerin isletme i¢indeki durumlar1 sisteme bag-

lanmalidir.

2.6. Aile isletmelerinde Kurumsallasma Siirecinde Uygulanmas1 Gereken

Adimlar

Aile igletmelerinde yonetim siireci iist diizey yoneticiler, ¢alisanlar, aile birey-
leri katilimiyla piyasada tutunmak ve amaglarina ulasmak i¢in uygulanan faaliyetle-
rin biitlinline verilen isimdir. Siire¢ dort ana basliktan olusmaktadir. Bunlar (Pasaoglu

2013, 92);
- Planlama
- Orgiitleme
- Yoneltme

- Kontrol
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2.6.1. Planlama

Piyasa kosullarinda tutunmak, uzun vadede siirekliligini saglamak icin islet-

melerin gerekli degerlendirmeleri yapip rotasini ¢izmesine planlama denir.

Yonetimin en 6nemli parcalarindan biridir. Planlama asamas1 basarili olmaz

ise yonetim ile ilgi tiim fonksiyonlarda aksakliklar goriiliir.

Planlama siireci, vizyon ve misyon dahilinde amacimizin ne oldugu nasil ula-
sacagimizi ne zaman nerede ve kiminle hareket edecegimizi belirleyen bir kilavuz
olusturmaktir. Planlama Orgiitleme asamasina geg¢ilmesine neden olacak amaglarin
belirlenme siirecidir. Planlama siireclerinde en dogru segimleri yapmak planlama ve
tim diger fonksiyonlarin basar1 ile sonuglanabilmesi i¢in olduk¢a Onemlidir

(Pasaoglu 2013, 92-93).

Bu nedenle aile isletmeleri planlamalarin1 yaparken kurumsallasmanin plan-
lamasini1 yapmalidir. Planlama evresinde yonetici patron ayni kisi ise direk tepeden
inme miidahalesi olabilmektedir. Aile isletmelerinde profesyonel bir yonetim soz

konusu degilse planlama muhtemelen ge¢mis deneyimlere gore yapilmaktadir.

Oysaki planlama yapilirken bakilmasi gereken c¢evre kosullaridir. Bunun sag-
lanabilmesi i¢in de profesyonel yoneticilere giivenilmesi ve kurumsallagsmig olmasi
gerekmektedir. Kurumsallagsma agamasi ise planli hareket etmek ile miimkiin olabilir.

Aksi takdirde isletmeyi biiyiik riskler ve basarisizliklar bekleyebilmektedir.
2.6.2. Orgiitleme

Orgiitlenme asamasmim basar1 ile sonuglanmasmimn ilk sarti planlama
evresininin basaril bir sekilde yapilmasidir. Isletmelerin asil amaglarina ulasabilmek
icin gerekli tiim araglarini, ¢alisanlarini sistemli planl bir sekilde koordine etmesine

orgiitlenme denir.
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Orgiitlenme yonetimin ikinci evresidir. Hedefler belirlenir ve hedeflere ulas-
mak i¢in gérev ayrimi yapilmasi, departmanlarin siniflandirilmasi, gerekli araglarin
belirlenip dagitilmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenme siirecine orgiitlenme de-
nir. Orgiitlenme amag degil diger araglari en verimli sekilde kullanmamizi saglayan

bir aractir.

Orgiitlenme asamas1 icin; islerin, isleri yapacak kisilerin, gorev, tayinlerin
mekanlarin, araclarin ve yontemlerin belirlenmesi gerekir. Aile isletmesi orgilitlenme

stirecinde biiyilik yanilgilara diisebilmektedirler.

Personel secerken beceri ve donanima gore degil de aile iiyesi olan kisileri
secip Orgiitlenmektedirler. Karar alimirken sadece aile {iyeleri karar katilir. Profesyo-
nel yoneticilere karar sadece duyurulur. Diger 6énemli konu da girisimcinin isletme
biiylidiik¢e kendini genel miidiir ilan etmesidir. Tiim yetkilerin tek kiside olmasina

sebep olmaktadir (Akgemci 2014, 515-516).
2.6.3. Yoneltme

Planlanan ve orgiitlenen faaliyetlerin uygulama siirecindeki yoneticinin yon-
lendirmesi asamasidir. Diger iki asamaya gore aktif bir siirectir. Hedefler belirlenmis,
planlar yapilmis gerekli orgiitlenmeler tamamlanmis ve uygulanmaya baslama evre-
sindeki yoOneticinin etkisi asamasidir. Diger asamalardan en 6nemli farki yonetici

artik personel ile birebir iletisime gegmektedir.

Yiiriitme asamasinda en 6nemli unsur yoneticilerin liderlik vasfina sahip ol-
masidir. Her departmanda yonetici konumunda segilen kisinin ¢ok dikkatli segilmesi

gerekir ki altinda ¢alisan personelin motivasyon ve verimi en iist diizeyde olsun.

Yiiriitme fonksiyonu sirasinda kurumsallagsmasi i¢in gerekli agamalar sunlar-

dir (Acar 2014, 67);
- Ailenin akrabalarina yonelik politikalar belirlemeleri.
- Aile disindan olanlarin yonetim kademesinde bulundurulmast.

- Piyasa sartlarina gore politikalar ve {icretlendirme sistemleri getirmesi.
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- Net bir sekilde kar pay1 diizenlenmesi
- Personellere yonelik politikalar olugturulmasi.
- Calisanlara egitimler verilmesi

- Kararlarin toplantilar diizenlenip fikir birligi icinde alinmasi.

Aile isletmelerinde genelde iiretim ve pazarlamaya ¢ok 6nem verilirken ar-ge
ve insan kaynaklarma gereken énem verilmemektedir. Ise alim terfi siireglerinde aile
tiyeleri hep kayirilmaktadir ve bu s6z konusu nepotizm aile iiyesi olan ¢alisan ile aile
iiyesi olmayan calisan arasindaki koordinasyona engel teskil etmektedir. Ozellikle
yoneticilerini yeterli bulmayan departmanlar koordine ve motive olmada biiyiik bir

zorluk ¢ekebilmektedirler.

Aile igletmeleri tiim bunlara engel olmak icin adil se¢imler yapmali ve aile-
den olan calisan ve aileden olmayan calisan arasindaki iletisimi ve koordinasyonu
giiclendirmeli ve aileden olmayan ¢alisaninda 6rgiitii benimsemesini saglayacak faa-

liyetlerde bulunmalidir.
2.6.4. Kontrol

Kontrol yani denetim yonetimin ayrilmaz bir parcasidir. Hedefler belirlenir,
gerekli orglitlenmeler yapilir, uygulama siirecine gecilir bu agsamada 1iyi bir yonetime
sahip isletmelerde yapilmasi gereken islerin nasil gittigini hangi departmanin ya da

hangi kisinin ne kadar yeterli oldugunu analiz etmelidir.

Ayrica ters, yavas ilerleyen bir siire¢ var ise bunu nasil diizeltilmesi gerekti-
gini tespit etmesi gerekir. Burada 6nemli olan siireclerin belirtilen kriterler de ilerle-
yip ilerlemedigidir. Bunun i¢in yonetici gerekli denetimleri yapmali ve yoneticiye
diizenli araliklar ile raporlar verilmelidir. Denetim igletmelerin hedeflerine en sorun-
suz ve en kisa siirede ulasmalar1 i¢in mutlaka olmalidir. Aile isletmelerinde denetim

genelde sadece muhasebedeki evraklari inceleme olarak goriilmektedir.
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Diger siireclerde denetim aile bireylerine giivensizlik gibi algilanabilmekte-
dir ve nasil olsa yapiliyordur giiveniyle denetim olmamaktadir. Denetim mutlaka
olmalidir. Denetim esnasinda aile disindan olan danigmanlara da gorev verilmesi
tavsiye edilir. Planla asamasinda hedefler belirlenir ve hangi hedefe ne kadar ulasila-
bildiginin goriilmesini saglar. Bu kontrolii yaparken siire¢ asamali ilerler. Ik asama
calisanlarn gosterdigi performans, Ikinci asama departmanlarin performansi son

asama ise isletmenin bir biitiin olarak performansidir.

Kontrol standartlar1 ve planlama standartlart incelendiginde iki farkli durum

ortaya ¢ikabilmektedir (Pasaoglu 2013, 7).

- Planlamada belirtilen standartlar gercekci olmayabilir, Isletme icerisinde-
ki genel performansin ¢ok iistiinde olabilmektedir.
- Planlama belirtilen standartlar gercekei olur, isletme icerisindeki genel

performans ile denk diigmektedir.
Kontrol evresi dort asamadan olugmaktadir (Pasaoglu 2013, 7).

- Hedeflerin belirlenmesi.

- Gergeklesen durumlarin belirlenmesi

- Hedefler ile ger¢eklesen durumlarin karsilastirilmasi sapmalarin belirlen-
mesi ve sapmalarin nedenlerinin arastirilmasi.

- Sapmalarin nedenlerinin arastirilmasi.

Dort temel fonksiyonun yaninda yonetimin basarili olabilmesi i¢in et-
kili olabilecek yardime1 fonksiyonlarda vardir. Fonksiyonlar1 genis anlamda
inceledigimizde yardimci fonksiyonlar ile birlikte fonksiyonlar (Pasaoglu

2013, 8);

Denetim

- Planlama

- Karar Verme
- Orgiitleme

- Kadrolama

- Tletisim
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- Yoneltme

- Qudulenme

Karar Verme; planlama evresinde bir¢ok 6nemli karar alinmaktadir.
Bu nedenle karar verme 6nemli bir fonksiyondur. Yanls verilen kararlar is-
letmeye ¢ok biiyiik zararlar verebilmektedir. Karar evresinde objektif olunma-

lidir. Onem verilen husus adil davranmak ve isletmenin hedefleri olmalidur.

Kadrolama; o6rgiitleme fonksiyonun basarili sonuglanabilmesi i¢in ise
alim, terfi ve yetistirmelerin geregi gibi yapilmasi gerekir. Kadrolama evresi
basarili olmaz ise orgiitle fonksiyonunda da aksamalar meydana gelebilir. Bu
nedenle kadrolama yapilirken planlama asamasinda belirlenen kriterlere gore

hareket edilmelidir. Nepotizm egiliminden kaginilmalidir.

Giidiilenme; insan1 makinadan ayiran en 6nemli fark insanin duygu-
sal olmasidir. Bu nedenle isletmenin basarili olabilmesi i¢in ¢aliganlar iyi mo-
tive edilmelidir. Isletmeye kars1 motivasyonu yiiksek olan ¢alisan motivasyo-
nu oraninda verimli ¢aligir. Amaci sadece para kazanmak degil isletmenin ba-

sarilida olmasidir.

Tletisim; iyi bir iletisim departmanlarin ve ¢alisanlarin daha verimli
bir sekilde calismasimi saglar. Calisanlarin teknik bilgi, araglar ve haberler
konusunda bilgili olmalar1 yoneticilerin gorevlerini daha iyi yapmalarini sag-
lar. Tletisim tek tarafli bir islem degildir. Y&netici gorevini ¢alisanlar ile sag-

layacagi saglikli bir iletisim ile daha basarili bir sekilde yapabilir.
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UCUNCU BOLUM
NEPOTIZM

3. NEPOTIZM KAVRAMI

Latinceden gelen bir kelime olan nepotizm kdkeni “nepot”tur ve yegen anla-
mina gelmektedir. Nepotizm, kisinin beceri, kabiliyet, pozisyon i¢in istenilen sartlari
saglayip saglamadigina bakilmaksizin sadece akrabalik iliskisinden kaynakli calisti-
rilmasina veya terfi ettirilmesine denir (Aver ve Kutlu 2010, 96-97). Nepotizm gele-
neksel baglarin daha giiclii oldugu ve az gelismis iilkelerde daha ¢ok goriilmektedir
fakat gelismis iilkelerde de yasanan bir durumdur.

Aile isletmelerinde goriilen en biiyiik yonetim sorunlarindan biridir. Halk ara-
sinda kayirmacilik ve ya torpil olarak da bilinir. Nepotizm denilince aklilara kayir-
macilik gelir oysaki kayirmacilik daha genis bir konudur. Kayirmacilik ayni okulda
okuyani, siyasi goriisii ayn1 olani, esini dostunu kayirmaktir. Nepotizm ise kisinin
arasinda kan bagi olan bireyleri mevkiini kullanarak bilgi ve becerilerine bakmaksi-
zin is ve mevkii sahibi yapmasidir. Kayirmaciligin ii¢ ¢esidi vardir bunlar nepotizm,
kronizm ve favorizmdir. Nepotizm genelde aile isletmelerinde goriilen bir olgudur

(Avci ve Kutlu 2010, 98).

Aile isletmeleri genelde aile {iyelerinin iist diizeye gelmesini ve bunu koru-
mak isterler bu durumda isletme i¢i huzursuzluklara yol agar ve kurumsallagsmay1
engeller. Nepotizm neredeyse her aile isletmesinde goriilen bir olgudur. Nepotizm
kurumsallasma ve demokratik bir is ortaminin olusmasindaki oniinde biiyiik bir en-
geldir (Avcr ve Kutlu 2010, 17). Nepotizmin tercih edilmesinin en biiyiik sebebi, aile
iyelerinin iktidarlarin1 kaybetmesini onlemektir. Kurumlar bireyselligi, bireyci 6z-

giirliikleri, otoriteyi, gercekci ve yasal yontemlerle kisitlayan yapilardir.

Nepotizm ise isletmenin aileden bagimsiz kendine 6zgii bir 6rgiit yapisi bir
kurumsal kimlik kazanmasinda en biiyiik engeli olusturmaktadir. Nepotizm isletmede
nesiller aras1 ¢atigmalara kaliteli yoneticilerin uzaklagmasina, yeterli orgiitsel bagin
kurulamamasina dolayisiyla insan sermayesinin tilkenmesine sebep olabilir. Bireysel

ve orglitsel amacin olusmasinida engeller.
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3.1. AILE ISLETMELERI VE NEPOTIiZM

Modern toplumlar aile ve ig yasamini birbirinden ayirmaya 6zen gosterirler.
Fakat aile isletmesi kavramiyla bu ayrimin biraz belirsizlestigi gézlenmektedir. Ciin-
ki aile isletmeleriyle birlikte gelenek-girisimcilik, aile- ig, biirokrasi-cemaat ic ice
geemistir. Aile isletmeleri bigimsellikten yoksundur fakat kendi i¢inde gelenek gore-
nekleriyle kuvvetli ve duragan bir yapiya sahiptirler. Aile isletmeleriyle klasik kapi-
tal isletmelerin bir takim ayrimlar1 vardir (Ozler, Derya ve Giimiistekin 2016, 440-
441).

Kapitalist isletmelerin en 6nemli 6zelliklerinden birisi emek ve sermaye ara-
sindaki yapisal ve fonksiyonel farklilagsmadir. Kapitalist isletmelerin bagaris1 bu iki
0geyi iyi ve dengeli yonetmelerine baglidir. Kapitalist isletmelerde, emek ve miilki-
yet arasindaki iliski her yerde gecerli olan piyasa kosullarina gore belirlenmistir. Pi-
yasa kosullar icerisinde akrabalik iligskisinden dogan kaygilardan uzak ekonomik
karsilik tizerine kurulmus bir yap1 vardir. Kapitalist isletmelerde neyin ne kadar tire-
tilecegi ailenin ihtiyaclarma gore degil, tamamen piyasa odakli olmaktadir (Ozler,

Derya ve Giimiistekin 2016, 441).

Kisacasi, kapitalist isletmelerde nepotizmin gelismesi i¢in neden yoktur. Ne-
potizm olussa bile belli smirlar i¢inde kalmaktadir (Ozler, Derya ve Giimiistekin
2016, 441). Kapitalist isletmeler ile aile isletmelerinin ayrimini yapmak oldukca zor-

dur fakat asagidaki tablo 4 ‘de belirleyici bazi farkliliklar kategorize edilmistir.
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Tablo 4. Kapitalist Isletmeler Ve Aile Isletmeleri Karsilastirmasi;

Faktorler

Kapitalist isletmeler

Aile Isletmeleri

Is Giiciiniin Kaynag

Maasl is giicii

Genelde aile iiyeleri zorun-
lu olduk¢a maash isgiicii

Uretimin Amaci

Kar maksimizasyonu sag-
lamak, sermayeyi arttir-
mak.

Toplumsal asalet ve servet
iretimi ailenin  yeniden
iiretimi

Is Giiciine Duyulan
Ihtiyac

Verimlilik oraninda is
giicii ihtiyaci

Verimlilik dikkate alinma-
dan iiretmek ve daha fazla
aile liyesine gelir kaynagi
yaratmak

Kararlarin Tasidig:
Risk Ve Belirsizlik
Diizeyini Belirleyen
En Onemli Unsur

Rasyonel, olasiliklar ve
kar beklentisi

Duygusal, ailenin biitiinlii-
gii ve devami

Kazanimlar

Kazang, licret pazarsal
fakat isletme imaj1 olarak
toplumsal.

Aile serveti olup ailenin
refahi i¢in hizmet eder.
Boliinebilirligi azdir

Yasam Siiresi

Sektoriindeki piyasa ko-
sullarinda rekabet {istiin-
ligi saglayabilmesin bag-
1.

Kisiye orgiit i¢i dis1 kisisel
iligkilere baglh

Insan Ve Otorite ilis-
kileri

Biirokratik yasal yollara
bagl otoritedir.

Bi¢imsellikten uzak kisisel
grup yapist, geleneksel
genis otorite

Artik Degerin Bolii-
sumii

Personel ve is degerlen-
dirmesine bagl s6zlesme-
ci

Aile i¢i lehine fakat aile
dis1 aleyhine ayrimci.

Kaynak: (Ozler ve Derya ve Giimiistekin 2016, 442)

Aile isletmelerinde yonetim ve miilkiyet aile i¢inde toplanmistir ve isletmede

bulunan aile tiyelerinin aile i¢i iletisimi korumay1 bagsarmay1 amag¢ edinmistir ve aile

isletmelerinin kurulmasinin ilk sebebi ailenin ge¢imini saglamak isletme biiyiidiikce

ise aile liyelerine is olanaklar1 yaratmak ve ¢ocuklara servet birakabilmek i¢in kuru-

lur (Ozler, Derya ve Giimiistekin 2016, 442). Ailenin adi, ¢ocuklara miras biraka-

bilmek asil motivasyonu saglayan konudur.

Aile isletmelerinde, aile bireyleri arasindaki iliskiler karsilikli bagliliga ba-

gimhiliga dontislir fakat genelde piyasayla ¢elisen bir durumdur. Ailenin birlik ve

beraberligi isletmenin devami agisinda gereklilik olarak goriilmektedir.
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Ailenin sahip oldugu degerler, kiiltiirleri, inanglar1 isletmedeki 6rgiit kiiltiirt-
nii de etkilemektedir. Cevresel olarak aile isletmesi akrabalardan evlilik yoluyla aile-

ye katilanlardan, es dosttan meydana gelir.

Aile isletmelerinde sahip ve yoOnetici ayni kisidir ve bu kisi kurumsal sinirlar
ile sinirlandirilmadig i¢in ekonomik anlamda diger igletme tiirlerinin yoneticilerine
gore daha 6zgiirdiir. Burada 6nemli olan nasil bir bireyin varligin1 devam ettirebil-
mesi i¢in tiikettiginden c¢ok iiretmesi gerekiyorsa yonetici-sahip icinde ayn1 seyi soy-
leyebiliriz. Aile isletmelerinde genelde isletme bir ara¢ amag ise ailenin devamlilig

olmaktadir.

Sosyoloji ve ekonomi birbirinden ¢ok farkli uzmanlik alanlari olsa da aile is-
letmeleri sadece ekonominin sermayesi degil sosyolojinin de sermayesi oldugu go-
rilmektedir Kaynak aligverisi, entelektiie]l sermaye olusturulmasi, tedarikeiler ile
olan aligveris, ar-ge gibi birgok konuda sosyal sermayenin etkisi goriilebilmektedir
(Avcer ve Kutlu 2010, 96). Aile isletmeleri diger kapitalist isletmelerin aksine kisiye

0zel bir yapiya sahip bulunmaktadirlar.

Aile isletmeleri kurulurken sermayelerini kurumsal finans araciligr ile degil
es dost akraba yardimi ile tamamlarlar. Bu nedenle yakin ¢evrede isletmenin biiyii-
mesinden kendine pay ¢ikarmaktadir. Bu durumda dogal olarak nepotizmi tesvik
etmektedir. Bu sebeple aile isletmelerini evrensel piyasa sartlarina gore degil de ya-
sadig1 ¢evrenin sosyal normlarina gore hareket etmisleridir. Ciinkii sosyal ¢evre bi-
reyden veya aileden bekledi gibi aile isletmesinden beklemektedir. Kisacasi igletmeyi
bir kurum gibi degil de aileden biri es dost gibi gormektedir. Bu durumda aile islet-
mesini sosyal anlamda sorumlu degil bagimli hale getirir (Ozler, Derya ve

Glimiistekin 2016, 443).

Kaynak aligverisi, entelektiiel sermaye olusturulmasi, tedarikgiler ile olan
aligveris, ar-ge gibi bircok konuda sosyal sermayenin etkisi goriilebilmektedir. Aile-
nin sahip oldugu sosyal ¢evre sayesinde faydasi parayla dlcililemeyecek faydalar elde
edebilirler bu durumda onlar1 rasyonelligin digina itip sosyal ve duygusal kararlara

hapsedebilir.
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Ornegin aile isletmelerinde isten c¢ikarilmalar daha az goriiliir (Ozler, Derya
ve Giimiistekin 2016, 442). Ozellikle aileden olan kisiler aileden olmayan kisilere
gore hep kayirilir. Tiirkiye gibi ataerkil yapiya sahip iilkelerde giiclii aile baglar1 var-
dir. Bu durum girisimci-yoneticinin risklerden dogabilecek zararlar1 tek basina sug-

lanmamasini saglar. Tiim bu ekonomik ve sosyal ¢eligkiler nepotizmi dogurur.

Saglam bir dayanigsma is giiciiniin esnekligi aile isletmeleri acisindan giiclii
bir rekabet avantaji olusmasini saglar. Aile isletmelerinde beklenen en onemli sey
saygt ve bagliliktir. Calisanlar bir nevi manevi evlat olarak goriilmektedir. Aslinda
aile isletmelerinde nepotizmin goriilmesinin sebeplerinden bir tanesi de aileden ol-
mayanlara duyulan giivensizliktir. Disaridan gelen bir ¢alisan iist kademelere yiiksel-
se bile ticari ve aile i¢i sirlarin disartya karsi duyulmasi kaygisiyla “’devsirme’ ka-
lacaktir. Calisanlarin bilgi ve becerilerinden faydalanirken otoriteyi paylagsmak iste-

memektedirler (Ozler, Derya ve Giimiistekin 2016, 445).

Aile isletmesinin i¢inde bulundugu piyasa sartlar1 ve rekabetin dayattig1 cevre
kosullar1 genelde dayatilan bir gergeklik olarak algilanir. Ciinkii aile isletmelerinde
gorev dagilimi ekonomik kosullara gére degil de genelde “’yas, cinsiyet’ gibi sosyal
Olciitlere gore belirlenir. Bu durum disardan temin edilen c¢aligsanlar i¢inde gecerli
olabilmektedir. Aileden olmayan calisan aileye tehlike degil de egolarini tatmin et-
mek i¢in bir ara¢ olarak da goriilebilmektedir. Ciinkii aile i¢cinden olmayan calisan
patronla arasint bozmamak icin sirkette yonetimi devralacak yeni nesil ile ilgili ger-
cek fikirlerimi saklamaktadir. Ne yazik ki bu durum aile isletmelerinin en biiyiik so-
runlarindan biri olmaktadir. Calisan aile olan bu bagimliliklar1 zamanla artar ve 6z-

giir olmak istediklerinde patronla birlikte hareket etmekten baska ¢areleri yoktur.

Bu noktadan sonra ¢alisan patronun fikirlerini igsellestirir ve aile karsi duy-
dugu otekilesme duygusunu bu sekilde yenmeye calisir ama ne yazik ki bu durum
zamanla kendini ¢alisanin ben hi¢bir konuda iyi degilim, ben beceriksizim gibi asagi-
lik kompleksi duymasina birakir. Patrona asir1 baglilik, aile isletmelerini sona gotii-
ren nepotizmin farkli bir 6rnegidir. Calisanlar agisinda da basta aile i¢i politik basa-
maklar1 ¢ikmak, rekabetci politik basamaklar1 ¢ikmaktan daha kolay goériinmektedir
(Ozler, Derya ve Giimiistekin 2016).Aile isletmelerinde orgiitsel biitiinliigii biiyiik

Olciide ailenin kiiltiirel yapis1 sekillendirmektedir.
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Aile kiiltiirti bir kurulus kiiltiirii olur fakat bir kurum kiiltiirii olamaz. Aile is-
letmeleri biiylime donemlerinde rasyonellesme ile karsi karsiya kalirlar. Rasyonel-
lesme demek aile igletmeleri icin elestiriye pek acgik olmadiklar1 aile degerlerinin,
kiiltiirlerinin biiylime, demokrasi, uyum gibi kavramlar ile yok edilmeye caligildigi

bir siire¢ olarak algilanabilir.

Biiylime olgunlagsma asamasinda aile isletmeleri insan kaynaklar1 ve ticari
iligkileri ekonomik rasyonellige uygun olmayacak sekilde kendilerine gore diizenle-

mek istemektedirler. Kroni (es-dost) kapitalizmin olugmasinin bir sebebi de budur.

Aile isletmelerinin rasyonelligi tercih etmek istememesinin bir nedeni de sa-
hip- yoneticinin isletme icersin de diger kapitalist yoneticiler ile ayn1 derecede 6zgiir
degillerdir. Aile isletmelerinde is giicli bilyiik 6l¢iide duygusal yakinlik sonucu ise
alman personellerden olugsmaktadir. Sahip-Yonetici tarafindan bu kisileri isten ¢i-
karmak veya istemedikleri bir goreve getirmek zor olacaktir. Ciinkii bu kisilerin ya-

sal olmasa da miilkiyet hakki varmig gibi diisiintiliir.

Tiirk toplumunda geleneksel birbirine bagli bir aile yapisi gortilmektedir. Ge-
leneksel aile yapistyla modern isletme yapisini birbirine harmanlamak oldukg¢a zor-
dur. Harmanlanma genellikle sapma olarak algilanabilir. Aile isletmeleri modern bir
isletme ortaya ¢ikarabilmek icin kurumsal bir kimlik kazanmas1 gerekir ve bu konuda
yakin ¢evresini motive etmesi gerekir. Calisanlariyla beraber biitiinciil yeni bir kim-
lik kazanmasi gerekir. Yakin ¢evrenin etkisinden kurtulmak icin birlestirici biitiinles-
tirici semboller gelistirmesi gerekir. Bu miicadele basarili sonug verirse uzmanlas-
maya, rasyonel isbirligine dayali yeni kimlikler biitlinlestirici dayanigma bigimleri
gelisir.Bu amaca ulasmak i¢in iki farkli yapi1 olan aile isletmesi ve piyasa ekonomisi-
nin igsellestirildigi esnek ve gesitlilik gosteren bir modele ihtiya¢ vardir.Doniigiim

gergeklesmezse aile igletmeleri belli bir evreye kadar biiytir.

Bu belli evreye kadar aileden olan kisiler emeklerinin karsiligi kadar getiri ta-
lep ederler ama isletme biiyiidiikten, kazang arttiktan sonra emeklerinden fazlasin
alma beklentisine girebilirler. Nepotizmin asil nedeni de bu kuralsizliktir. Kurallarin

hakim oldugu bir ortamda 6tekinin stratejisini bilirsiniz.
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Kurallarin hakim olmadigi yer de otekilerinin stratejisi bilinmez ve bu du-
rumda yoOnetici isletmeyi ortak kaynak olarak algilar ve en biiyiik fayday1 alabilmek
ister. Aile isletmesi ortak miilkiyet olarak algilanir. Bu nedenle stratejileri bilinme-
yen insanlar yerine ortak stratejiyle ¢alistigr aile iiyeleriyle ¢aligmak ister. Isletme
geliri aile geliri sayilir ve aile iginde boliisiilmesi gerektigine inanilir. Fakat zamanla
aile i¢i gelir, gorev dagilimi, nesiller aras1 ¢atisma gibi konulara harcana para iiretime
harcanan paradan daha fazla olabilir. Bu durumda iicretli ¢alisanlarin zamanla basa-
ridan aldiklar pay azalir. Calisan fazla enek harcamayi akilcr degil saf¢a bir davranis

olarak bulur.

Ciinkii isletmenin sermayesi ile kendi kazandiginmi karsilastirdiginda kaybetti-
gini fark eder. Bu sebeple nepotizm isletme biiyiidiikce daha ¢ok gdze batar. Isletme
biiylidiikge ¢alisan sayisi da artar dogal olarak aileden olan ¢alisanlarin sayisi da ¢o-
galir. Aileden olan calisanlar verimliliklerine gére ayiklayamayacaklari i¢in verimli-
lik diiser. Bu durumda isletmenin piyasaya ayak uyduramamasina neden olur ve is-

letme kiigiilmeye veya parcalanmaya gidebilir.
3.2. NEPOTIZMIN CALISANLAR UZERINDEKI ETKILERI

Nepotizmin ¢alisanlar lizerinde olumlu ya da olumsuz etki birakmasi tama-
men ¢ifte standart1 olan bir degerlendirmedir. Ciinkii nepotizm aile iiyesi olan cali-
sanlar1 pozitif etkilerken; aile iliyesi olmayan calisanlar1 negatif etkiler (Biite ve

Tekarslan 2010, 4).

Aile tiyesi olmayan bir ¢alisan terfi veya zam almak i¢in gece giindiiz ¢alisir,
donanimim artirir ve gerekli beceriye de sahiptir. Nepotizmin uygulandigi isletme-
lerde sozii edilen calisan terfi ettirilmez onun yerine aileden gerekli donanima, bece-

riye ve tecriibeye sahip olmayan bir akraba gelir.

Yeterli donanima sahip olmayanlarin bu sekilde terfi almasi diger ¢alisanlarin
motivasyon is tatminini i§ yerine olan giliveni ve sonug olarak performansi diisiirmek-
tedir (Biite ve Tekarslan 2010, 4). Bu durum nitelikli ¢alisan kadrosu olusmasini da

engeller.
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Patronun diisiincesi donanimli profesyonel biri yerine bildigim giivenligim bi-
riyle ¢alisirim fikri en dogrusu diye diistinmesidir. Aslinda kisacas1 Nepotizmin en
biiylik sebebi bilgi, beceri, yetenekten dnce giivenin tercih edilmesidir. Patron kan

bag1 olan tanigini glivendigi birini tanimadig1 yetenekli birine tercih eder.

Bu durum aileden olmayan ¢alisanlar1 olumsuz etkiler zamanla yetenekli, bil-
gili kisiler isten ayrilmay1 tercih eder (Ates 2003, 15) ve dolayisi ile isletmede yete-
nekli bilgili bir kadro olusamaz. Ayrica aileden olmayan calisanlar aile bireylerine
elestiride bulunmasi oneriler getirmesi ¢ok zordur. Elestirecek kimsede olmazsa ha-
talar1 gormez ve diizeltemezler bu durum da isletmeyi igten ige ¢iiriiten bir siirece

girildi demektedir.

Nepotizmin asil amaci igletmedeki tiim yonetimsel kararlar1 ve stratejik bilgi-
leri aile icinde tutmaktir. Nepotizm zamanla aile i¢i kavgalara, gliven ortaminin olu-
samamasina, Orglitsel baglarin zayiflamasina bilgili yetenekli kadronun olusgamama-

sina neden olur (Biite ve Tekarslan 2010, 5).

Nepotizm kurumsallagmanin ve demokratiklesmenin 6niindeki en biiyiik en-
geldir. Arastirmalar sonucunda yasanilan tiim Is stresleri arasinda en biiyiik etkinin

nepotizme ait oldugu saptanmistir (Biite ve Tekarslan 2010, 4-5).

Nepotizmde basarilar aile iligkilerinden mi kaynakli, kendi basarilarimi tam
bilinemeyecegi i¢in aile iiyeleri lizerinde bir baski olusabilmektedir (Biite ve
Tekarslan 2010, 5). Bu durum aile iiyeleri {izerinde bir ego problemine doniigebilir
ve diger calisanlara hakkiyla bir yerlere gelmis olanlara kars1 bir baski ve kiskanglik
seklinde kendini belli edebilir. Yonetici karar siirecinde aile ve isi birbirine karistira-

bilecegi i¢in bu asamada aile i¢i kavgalara sebep olabilir.

Nepotizm miisteriler i¢inde olumsuz etkiler birakabilir (Dékiimbilek 2010,
47). Nepotizmin uygulandig bir aile isletmesinde aileden olmayan bir ¢alisan isten

ayrildig1 zaman sirketi sosyal ¢cevresinde ve miisterilere karsi kotii tanitabilmektedir.

Isletme icerisinde yasanan siirekli bir ¢alisanlarin degismesi, memnuniyetsiz
calisan kadrosu, kalifiye calisanlarin isletmeden ilk firsatta kagmasi miisteri ve teda-

rik¢ileri olumsuz etkileyebilmektedir.
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Motivasyon sadece miidiirler ve {ist diizey calisanlar i¢in gerekli degildir. Bir
isletmenin basarili olabilmesi i¢in genel miidiiriinden giivenligine temizlik¢isine ka-
dar bir takim ruhu olugmasi ve tiim personelin kendini ait hissetmesi ve tam motivas-

yon ¢alismas1 gerekir.

Aile iiyelerinin kayirilmas diger ¢alisanlar {izerinde ben isimi yapar giderim
sirket batarsa da baska is bulurum asil aile diisiinsiin demesine sebep olur. Nepotizm

miidiiriin aile bireyi olan ¢alisanina s6z geciremedigi bir ortama sebebiyet verebilir.

Nepotizm isletme yeni kuruldugu kiigiik olgekli hareket ettigi ve sadece aile
bireyleri ile birlikte ¢alisildigi zaman faydali olabilir. Ciinkii herkes kendini isine
isletmeye adar. Isletmeyi kendi evlatlar1 gibi gériirler. Fakat bunlarin hepsi kiigiik

capli yeni kurulduklar1 donemde gecerli olabilir.

Isletme biiyiidiikce piyasada daha ¢ok var olmaya ve adin1 duyurmaya basla-
diginda farkli bakis agilarina aileden olmaya personele, profesyonel yoneticilere ihti-
yaglar1 vardir. Bu asamada nepotizm olumsuz etkilerini hissettirmeye baslar. Islet-
mede emek verip onu ¢ok iyi yerlere getirecek saglam personel ve yoneticileri kay-
betmemek kazanmak icinde nepotizm uygulamalarina son verilecek diizenlemeler

tercih edilmelidir.
3.2.1. Nepotizmin Aile isletmesine Olumlu Etkileri

Aile isletmelerinde aile iiyelerinden calisanlar baska bir yerde ¢alismayacak-
lar1 i¢in isten ayrilma gibi bir durum olamaz. Bu durumda isletmedeki personel degi-

sim hizinin diigiik olmasini saglar. Diger bir faydasi da yarattigi giiven ortamidir.

Diger sirketler de giiven ortaminin olusmasi i¢in insan kaynaklar1 birgok faa-
liyet gosterirken aile isletmesinde bunu saglamak ¢ok daha kolaydir (Ozalkan 2016,
269). Ornegin yeni mezun bir miihendis ortalama bir sirkete girer burada isi 6grenir
isletmede bu evrede ¢alisana isi 6gretmek adina emek ve yatirimlar yapar (Ingilizce

kursuna gonderir, yiiksek lisans yaptirir.)
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S6z konusu miihendis firmada yedi sekiz yil ¢alisir isi 6grenir, donanimini ar-
tirir sonrasinda en verimli zamaninda iilke ya da diinya ¢apinda {in yapmis daha bii-
yiik bir firmaya gecebilir. Fakat aile {iyesi olan bir ¢alisan firmay1 kendi firmasi gibi

goriir ve asla baska firmada ¢alismay: diisiinmez.

Is tatmini isletmede, kisilerin ise olan tutumlarinin 6lgiildiigii olumlu veya
olumsuz durumun ifade 6rnegidir (Erdogan 1999, 231). Isletmede tamdik kisilerle
calismak isletme i¢i verimi artirir, ¢alisanlar miidiirle ¢ok zitlagsmayayim zam ala-
mam, terfi alamam ve ya kovulabilirim gibi bir kaygis1 olmadig1 i¢in ve ¢aligma ar-
kadaglarini aileden oldugu igin iyi tanirlar samimi bir ortam olusur sonucunda kendi-

lerini daha iyi ifade ederler (Ozalkan 2016, 253).

Isletmede calisan aile bireyleri isi daha ¢ok benimserler ve is disinda da is ile
ilgili diisiiniip konusabilirler. Isletmede akrabalarini yiiksek statiide ise alirlar yiiksek
statiilii piyasada bulmak olduk¢a zordur ve bu sayede kurum kiiltiiri cok daha kolay

olusabilmektedir.

Alt ve iist pozisyonda calisanlar arasinda orgiitsel baglilik daha kolay olusur
ve bag oldukca giicliidiir. Aile dis1 alinin ¢alisanlarda {ist kademeye uygun olarak
almmalidir ki ayn1 orgiitsel bag kurulabilsin. Aile igletmesi aile {iyeleri i¢in bircok

fayda saglarken aile dis1 ¢alisanlar i¢in olumsuz etkileyebilmektedir.
3.2.2. Nepotizmin Aile isletmelerine Olumsuz Etkileri

Aile isletmeleri aile iligkilerinin ise yansimasi, kurumsallagsma, gibi bir¢ok
sorunla karsi karsiyadir ve nepotizmde biiyiik bir sorun teskil edebilmektedir. Is bo-
liimii ve isin kimin iizerinde yogunlagsmasi gerektigi belirlenirken objektif olunama-
yabilir ¢linkii ise duygusallik karistirilabilir. Yonetici-sahip 6lmesi durumunda basa
kimin gececegi konusunda aile isi rekabet ve catisma baslar (Ozalkan 2016, 254).
Kurumsallagma evresini tamamlayamayan isletmeler beklenmedik bir durumla karsi-

lastiklarinda veya kriz aninda ne yapacaklarini bilemezler.

Profesyonel bir yonetiminde ¢alisanlar kan bag: ile degil bilgi, yetenek ve be-

cerilerine gore segilir (Ozalkan 2016, 254).
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Aile isletmelerinde yasanan nepotizm is stresine neden olabilmektedir. Is
igerde terfi, iicret artis1 gibi konularda kan bagi olan kisiler kayirilabilmektedir. Bu

durum da is stresine sebep olmaktadir.

Is yerinde var olan bu nepotizm diger ¢alisanlar tarafindan giivensizlik ortami
olusmasina ve is yerine kars1 tavir takinmalarma sebep olur (Yildirim 2007, 92). s
yerlerindeki stres ve seviyeleri 6l¢iildiigiinde bir isletmede nepotizm ne kadar hakim

ise is stresinin de o oranda fazla oldugu saptanmistir (Ozalkan 2016, 270).

Nepotizmin hakim oldugu ortam da gilivensiz ortami olusur diger ¢alisanlar
kan bag1 olan c¢alisanlara karst ayrim yapildigini diisiliniir ve ¢aligsanlar arasinda etkili

bag olusamaz.

Profesyonel bir kadronun olugsmasini engeller profesyoneller bu ayrimdan ra-
hatiz olur sirketi hi¢cbir zaman benimseyemez ve ilk firsatta kacar. Calisanlar1 dona-
nim ve bilgilerine gore degil kan bagina gore terfi ettirmek, gorevlendirmek profes-
yonel bir kadro olusmasinda en biiyiik engeldir. Her aile isletmesinin karar organinin
icerisinde mutlaka aileden olmayan profesyonel bir yonetici bulunmalidir. Ciinkii
aile tiyelerini kendi ailevi aligkanliktan gelen yanlis kararlar1 goéremeyebilir ve elde
ettikleri basarilar sayesinde olusan ego ile her yaptiklarini elestirmeden dogru kabul
edebilirler fakat disaridan bakan bir profesyonel her zaman aile iiyelerine elestirel

yeni bir bakis agisi, farkli diislinen bir beyin olarak gelir.

Nepotizmin hakim oldugu aile isletmelerinde de Profesyoneller agisinda ¢a-
lismak oldukca zordur. Profesyonel yoneticiler karar almada degil de sadece karari
uygulayici gibi goriilebilmektedir. Yonetsel beceriye sahip olmayan bir miidiire yo-
netsel faaliyette bulunmasi gerekebilir. Aile sirketlerinde aileden olmayan ¢alisanlara
gerekli yatirimlar yapilmayabilir. Caliganlar arasinda aileden olan ve olmayanlar

arasinda biz ve onlar ayrimi vardir.

Calisanlar arasinda etkili bag olusamaz ve kargasa ortami olusur isletme
fonksiyonlar1 zayiflar ve kurumsallagsma gergeklesemez. Kurumsallasma gergekles-

medigi takdirde isletme kiiclilmeye ve ya par¢alanmaya mahkum olur.
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Tim bunlara engel olmak i¢in nepotizme kars1 dnlemler alinmalidir. Bunlar

(Iyilestiricioglu 2006, 50);

- Aile anayasasi kurulmali ylikselme isten ¢ikarilma, terfi, ticret gibi konular

bu anayasaya gore yapilmali.
- Aile tiyeleri egitilerek birer profesyonel yonetici kivamina gelmelidirler.
- Kurumsallasma esas alinmalidir.

- Aile ve 0zel hayat kavramlar1 birbirinden ayirilmalidir.

3.3.NEPOTIiZME KARSI COZUM ONERILERI VE ALINACAK
ONLEMLER

Nepotizmin 6niine gegebilmek icin dncelikle mutlaka aile anayasasi hazir-
lanmalidir. Tiim terfiler, atamalar {icret artiglar1 bu anayasaya gore yapilmalidir. Aile
bireyleri nepotizm konusunda bilinglendirilmeli aile bireylerine gerekli bilinglendir-
me yapilmalidir. Adama gore is degil ise gére adam prensibinde hareket edilmelidir.

Mutlaka kurumsallagsmalidir (Dokiimbilek 2010, 49).

Kurumsallagsma asamasinda profesyonel bir yardim alabilirler. Atama, terfi
ticret artis1 igse alim gibi konularda duygusal degil mantikli ve adil olmak zorundadir-
lar. Yeterli donanima sahip olmayan kisiler hak etmedikleri yere geldiklerinde hem
performans diisiikliigii yasanir hem de beraber calistigi personeller de motivasyon

diisiikligii yaratir.

Fed Training’in Genel Miidiirii Serkan Top nepotizme asil ikinci nesile devir
esnasinda ¢ok dikkat etmek gerektigini sdylemistir (Dokiimbilek 2010, 49). Yeni
nesile devir asamasinda dogru ismin segilebilmesi i¢in gecilmesi gereken asamalar

sunlardir (Oren 2007, 84-86);

- Acik ve anlagilir kriterler olusturulmali
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- Planin ne oldugu, neden yeni lidere ge¢ildigi tiim aile ve taraflara anlatilma-

11.
- Gegis siirecinde aile dis1 profesyonellerden yardim alinmali
- Belli olan adaya uygun egitim ve donanim saglanmali
- Devirin ayrmtili zamanl bir plan1 olmali ve bu plana harfiyen uyulmal

- Onceki liderin sorunsuz ve onurlu bir sekilde isi devretmesi i¢in uygun or-

tam hazirlanmali.

Nepotizmin hakim oldugu isletmelerde aileden olmayan ve aileden olan ¢ali-
sanlar arasinda kutuplagmalar meydana gelebilir. Aile igletmelerinde 6nemli olan
nokta aile bireyleri arasinda olan bagliligin aileden olmayan calisanlarla da kurula-

bilmesidir.

En basitinden izin alma konusunda bile yegenine ne kadar tolerans gosteri-
yorsa diger calisanina da aymi tolerans1 gdstermek zorundadir. Ornegin. Tiim bu ve
benzer durumlar sirket i¢i orgiit kiiltlirii olusturma ve birlik olma kiiltiirtinii engelle-

mektedir. Nepotizm kurumsallagmanin 6niindeki en biiylik engeli teskil etmektedir.

Nepotizm uygulana bir aile isletmesinde ¢alismay1 planlayan ya da ¢alismaya
baslayacak birey aileyi mutlaka tanimalidir. Her daim kan bagi olan birisinin kendi
yerine gecebilmesine veya higbir donanimi yokken miidiirii olarak gelmesine karsi

hazir bulunmalidir.

Akrabalik bagi olmasi aile iiyesi ¢alisanlar arasinda bir baglilik ve isi hemen
benimsemeye ve biz bilincinin hemen olusmasini saglar. Ancak aileden olmayanlar
calisanlarin ise tam tersi kendilerini dislanmis, haksizliga ugramis hissetmelerine
sebep olur. Bu sebeple herkese esit mesafede durulmali ve birlik beraberlik takim
ruhu olusturulabilmelidir. Profesyonel yoneticilerle ¢calismak patron tarafindan da zor

olabilmektedir. Patron konuya sadece satis ve iiretim bazinda bakabilir.
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Profesyonel yoneticin daha genis bakis agisiyla biitiiniiyle planlama, raporla
denetim gibi unsurlar1 géz oniine almas1 patronu zorlayabilir. Yetenekli bir profesyo-
nel yonetici patronun kizi oglu ya da muhtemel varisin golgede kalabilecegi diisiin-
cesi ile istenmeyebilir. Benzer sekilde yogun aile igi kiiltiirle yonetilen aile isletmele-
ri de profesyonel yoneticileri tirkiitebilmektedir. Fakat aile {iyeleri ne kadar iyi olur-
sa olsun her zaman farkli bakan bir géz ve zaman olup hata yaptiklar1 yerde diizelte-

bilecek bir profesyonele ihtiyaclar1 vardir.
3.4. NEPOTIiZM VE ORGUTSEL BAGLILIK iLISKISI

Nepotizm sadece kan bagi esas alinarak ¢alisan istihdam edilmesi durumuna
denir. Kilit noktalara hak etmeyen kisilerin bulunmasi diger ¢alisanlarin motivasyon-
larinin diismesine, isletmeye olan giivenlerinin sarsilmasina sebep olur ve orgiitsel

bir kiiltiir ve baglilik olusmasina engel olur (Karahan ve Yilmaz 2014, 130).

Nepotizm Snemli bir is stresi kaynagidir. Stres ise kisilerin calistigi yere
alismas1 bag kurmasi i¢in en biiyiik engeldir (Giinel 2005, 31-32). Calisanlar bu bagi
kuramazsa kendilerini haksizliga ugramis hissederler ise orgiitsel bagin kurulmasi
imkansizlagir. Orgiitsel bag kurulamamas1 da kurumsallasmay1 engeller (Karahan ve
Yilmaz 2014, 130-131). Isletmeler kurumsallasamazsa da piyasa da siireklilik sagla-

yamazlar.

Is yerindeki stres diizeylerine bakildiginda nepotizmin en etkiye sahip oldugu
gbzlenmistir. Stresin adaletsiz bir diizenin hakim oldugu bir igletmede calisanlar
bulduklar ilk firsatta ayrilmalarina neden olur. Yoneticilerin adaletli davranislar ser-
gilemesi calisanlar orgiite karsi kendisini ait hissetmesi saglayacaktir. Olusan bu ai-
diyet hissi ¢alisanlardan en iist diizeyde performans olarak geri donecektir (Karahan

ve Yilmaz 2014, 131).

Calisanlarin, orgiit igerisindeki ¢alisma arkadaslarina, yoneticilerine giiven-
mesi onlarin amaglarina yonelik dogal bir ¢aba harcamasina, igini sevmesine, igine ve

calistig1 isletmeye baglanmasini saglar (Karahan ve Yilmaz 2014, 132).
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Giiven duygusunun olmasi ¢aligsanlarin ise karsi davraniglarini olumlu etkile-
digi bilimsel olarak kanitlanmistir. Karar organinda bulunan kisiye giiven calisanda

karar veriyormus gibi ige kars1 tatmin yaratir.

Nepotizm adil davranma problemi insan kaynaklari departmaninin sik gorii-
len bir problemidir. Calisan istihdam etmede sadece kriterler géz oniinde bulundu-
rulmasi diye genel bir karar alinsa bile maalesef aile isletmelerinde bu durumdan
kagmak ¢ok zor olabilmektedir. Nepotizm Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili adalet
ve tarafsizlik ilkelerinin ihlal edilmesine sebep olmaktadir. Bir¢ok aile igletmesinde
kilit pozisyonlarda aile tiyeleri ¢alismaktadir. Bu durum isletme igerisinde is tatmini-

ni, performansi ve orgiitsel bag olusmasini olumsuz etkilemektedir.

Korhan Karacaoglu ve Derya Yoriik’iin ”Calisanlarin Nepotizm ve Orgiitsel
Adalet Algilamalari: Orta Anadolu Bolgesinde Bir Aile Isletmesi Uygulamasi” adli
arastirmanin sonuglar1 gosteriyor ki; nepotizmin boyutlarindan terfide kayirmacilik,
calisan istihdam etmede kayirmacilik, nepotizmin boyutlarindan islem kayirmaciligi,
orgiitsel adalet bagin1 olumsuz yonde etkilemektedir. Arastirmalar nepotizm ile pro-

fesyonel bir insan kaynaklar1 departmani yonetilecegini gostermektedir.
3.5. NEPOTZIM VE i$S TATMINI IKiSKiSi

Calisanlar isletmeye gecimini saglamak, ihtiyaclarin1 gidermek kisacasi mad-
di kazang elde etmek icin dahil olurlar. Is tatmini ayn1 zamanda keyif aldig1 ¢alisma
arkadaslar1 ile eser meydana getirmenin verdigi tatmin hissidir. Is tatmini iistiinde
etkisi bulunan faktorler; kisisel gelisim imkanlari, kisiler arasi iletisim, maddi imkan-

lar, calisma sartlar1 olmak iizere dérde ayrilir (Biite 2011, 175-176).

Isletmede aile bireyi olan ¢alisanlarin kayirilmasini ifade eden nepotizm, aile
liyesi olmayan yonetici ve calisanlar {izerinde olumsuz etkiler birakmaktadir. Eger
isletmede ¢alisanlar ve yonetimde yer alan kisiler, herhangi bir aile bireyi ile rekabet
icine girerler ise islerinde yiikselmeleri ¢ok zordur. Nepotizmden kaynaklanan bu
haksiz rekabet ortaminin, aile {iyesi olmayan yonetici ve ¢alisanlarin is tatminin

azalmasina sebep olabilecektir.
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Nepotizm ve i tatmini arasindaki iliskileri inceleyen bir¢cok arastirmaci da

nepotizmin i§ tatminini iizerinde olumsuz etkilere sebep oldugunu gostermistir.
3.6. NEPOTIZM VE iS STRESI ILISKiSi

Calisanlarda meydana gelen, her zaman yaptig1 faaliyetlerde sapmaya sebep
olan durum olarak ifade edilir. Isletme igerisindeki adaletsiz tutum en 6nemli stres
faktorleri arasinda yer almaktadir. Aile isletmelerinde; ise alim, terfi ve diger siirec-
lerde bilgi, kabiliyet, egitim diizeyi gibi kriterler yerine akrabalik iligkilerinin dikkate
alindig1 adaletsiz bir durumdur. Bu sebeple, s6z konusu nepotizm uygulamalari diger
calisanlar iizerinde yonetime karsi adalet konusunda giliveninin sarsilmasina ve is
stresine sebep olmaktadir. Is stresi yaratan etkiler arastinldiginda en biiyiik etkiye

nepotizmin sebep oldugu aragtirllmistir (Biite 2011, 175).
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DORDUNCU BOLUM

4. KOCAELI’DE BULUNAN iKi SANAYI ISLETMESINDEKI NEPO-
TiZM VE KURUMSALLASMA UZERINE ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Metrolojisi

Tez uygulamasi Kocaeli’nde bulunan iki sanayi isletmesi tizerinde yapilmis-
tir. Calismada 33 soru ilizerinden kurumsallasma evresinde nepotizm etkisini arastir-
mak icin isletmelerin genel miidiirleri ile soru- cevap ve calisanlar lizerinde gozlem
teknigi kullanilmistir. Sorular kidemli ve egitimli kisilere ve sistematik olarak sorul-

mustur.
Uygulama

Gebze sanayi bolgesinde faaliyet gosteren iki aile isletmesi lizerinde caligil-

mistir.
Simirhliklar

Isletmeler arastirmaya katilmay1 goniillii olarak kabul etmis fakat isimleri be-

lirtilmemistir.
Veri Toplama Siireci

Arastirmadaki veriler soru- cevap ve gozlem teknigi yaparak bulunmustur.
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4.2. BULGULAR
Uygulama sorular1 ve alinan cevaplar tabloda kategorize edilmistir.

Tablo 5. Miilakat Yapilan Kisilerin Ogrenim Durumlari

Ogrenim Yas Cinsiyet | Aile Sirketteki
Durumu Isletmesinde | Gorevi
Calisma
Siiresi
A Isletmesi Fakiilte 35 Erkek 10 Genel
Miidiir
B Isletmesi Yiiksek 40 Erkek 6 Genel
Lisans Miidiir

A Isletmesi 1995 yilinda bes ortakli kurulmus bir aile isletmesidir Baslangicta
800 m karelik alana yiiksek basingli dokiim pargalar: lireterek baslamistir. 1995 yi-
linda Imes bolgesinde iiretime baslayip 2006 yilinda Gebze’ye gelmistir.

Yiiksek basingli dokiim ve montaj olmak {izere iki iiretim hattinda faaliyet
gostermektedir. Bunun yaninda ii¢ boyutlu modelleme, kalip tasarimi, ylizey isleme
gibi igler yapmaktadir.

B isletmesi 1979 yilinda {i¢ ortakli kurulmus aile isletmesidir. Kisisel bakim,
gida, temizlik tirlinleri sanayilerinin ihtiyaci olan kapak, sise, ambalaj, liretmek ama-
ctyla kurulmustur.

B isletmesi Gebze Sanayi Bolgesi(GOSB)’inde faaliyet gosteren genel mer-
kez dahil dért farkli ilde faaliyet gostermektedir. Ilk iiretime basladigi yer Gebze

olup diger iiretim tesisleri daha sonra ac¢ilmistir.
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Tablo 6. Yonetim Kurulu Yapisi

Miilakat Kurucu Isletmenin Aile Sirket Kag
Yapilan Girisimciye | Faaliyet Sirketinde Yildir Faaliyet
Yonetici Yakinhgi Gosterdigi Calismadan Gostermektedir
Sahip Sektor Baska Bir
Oldugu Isletmede
Yiizde Cahsti m1?
Oram

A Isletmesi | 12 Oglu Dokiim Hayir 22

B Isletmesi | 15 Yegeni Plastik Hayir 38

A isletmesinde miilakat yapilan yonetici sirketin 12 yiizde hissesine sahiptir
ve patronun ogludur 10 yildir sirkette calismaktadir ve daha 6nce bagka bir yerde is
deneyimi terfisi vs. olmamustir. Sirket 22 yildir dokiim iizerine faaliyet gostermekte-

dir.

A Isletmesinde miilakat yapilan yonetici 10 yildir sirkette yoneticilik gorevini
listlenmektedir. Yonetici sahip olan ortaklardan birinin ogludur. Miilakat ydnetici
egitim durumu olarak oldukca iyi bir 6zge¢mise sahiptir. Iyi bir iiniversite bitirmistir.
Yurt disinda iyi bir dil egitimi almistir. Fakat baska bir is yerinde deneyim kazan-
mamis ve terfi almamistir. Bu durum kurumsallasmanin 6niinde engel yaratmaktadir.
Ciinki iyi bir yonetici olmanin tek sart1 iyi bir egitim degildir. Normal sartlarda iyi
bir egitime sahip olan bir yeni mezun hemen yonetici olmaz. Bu durum nepotizmi

kanaitlar niteliktedir.

Kurumsallasmis isletmelerde yoneticilerin sahip olmasi gerektigi 6zellikler
belirli kurallara baglanir. Bu kurallar1 saglayamayanlar patronun oglu bile olsa yone-
tici koltuguna oturamazlar. A Isletmesindeki bu nepotizm durumu kurumsallasmayi

engelleyebilecegi gozlenmektedir.

B isletmesi miilakat yapilan yonetici sirketin yiizde 15 hissesine sahiptir. Pat-
ronun yegenidir. 15 yildir sirkette caligmaktadir. Daha 6nce baska bir isletmede de-

neyim veya terfisi bulunmamaktadir. Sirket 38 yildir faaliyet gostermektedir.
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Tablo 7. isletmelerin Personel Sayisi ve Aile Uyesi Calisan Personel Sayisi

Toplam idari Kat Aile Uyesi Sirket Kacinei Nesil
Calisan Calisan Calisan Yonetim Yonetiyor
Sayisi Sayisi Sayisi Kurulu Kag
kisi
A isletmesi | 500 35 18 15 1.
B isletmesi | 290 55 5 6 1.

A isletmesi birinci nesil tarafindan yonetilmektedir. 500 calisanin 465 kadari
mavi yaka olup calisan1 35 kadar idari kisimda ¢alisan beyaz yakadir. Idari calisan-
larin 18’1 aile {iyesidir. Yonetim kurulunda toplam 15 kisi vardir. Birinci nesil tara-

findan yonetilmektedir.

A Isletmesinde 1. Nesil olan bes ortagin yaslar1 geregi artik yeni nesile dev-
retme agamasina gecmeleri gerekmektedir. Ortaklardan birinin ogluna devredilme
hazirliklar1 yapilmaktadir. Fakat varis olarak yetistirilen yonetici gerekli tecriibeye
sahip degildir. A Isletmesinde ydnetim kurulunda sadece aile bireyleri bulanmakta-

dir.

B isletmesi birinci nesil tarafindan yonetilmektedir. 1. Nesil her giin igyerine
gelmese de yonetimde soz sahibi olarak bulunmaktadir. Karar1 kurucu\girisimciler
almakta uygulama kismini yegeni yapmaktadir. B isletmesi kisa bir siire dnce bagka
bir sirket de yoneticilik yapan profesyonel bir yoneticiyi iiretim kadrosuyla birlikte
blinyesine almistir. Kurucu\ girisimcinin kararini uygulama gorevi artik sadece yege-

nine ait degildir.

B Isletmesinde de A Isletmesinde oldugu gibi 1. Nesil kurucu sahipler yaslart
geregi devretme asamasina ge¢meleri gerekmektedir. B Isletmesi profesyonel yoneti-
ciyi biinyesine almistir. Kurumsallagma i¢in ¢ok giizel bir adim atmuslardir. Fakat
onemli olan profesyonel yoneticiyi biinyesine almak degil mutlu bir sekilde yetki

vererek ¢aligmalarini saglamaktir.
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Tablo 8. ise Alim Siirecleri Ve Yonetim Kurulu Yapis1

Yonetim Yonetim Personel Personel Temini Yapilirken
Kurulu Kurulunda | Nasil Aile Uyelerine Ayricalik
Kimlerden | Ka¢ Tane Temin Yapihiyor mu?
Olusmakta | Aile Bireyi Ediliyor.
Var

A Isletmesi | Hepsi aile | 18 Kariyer.net | Aile liyesine oncelik verilir.
bireyleri Is-kur

B isletmesi 4 kisi aile | 4 Kariyer. net | Nitelikleri karsilayan iki kisi
iyesi 2 si Is-kur arasindan aile bireyi olan tercih
profesyonel edilir
yonetici

Sekilde goriildiigii gibi A isletmesinin yonetim kurulunda bulunan hepsi aile
bireylerinden olusmaktadir. Yonetim kurulu 18 kisiden olusmaktadir. Personel temi-
nini Kariyer.net ve Is-kur aracilig1 ile saglanmaktadir. Personel temini sirasinda aile

tiyelerine oncelik verilmektedir.

A Isletmesinde yonetim kurulu sadece aile bireylerinden olusmaktadir. Bu
uygulama kurumsallasmanin uzagindadir. Personel temini sirasinda aile iiyelerine
ayricalik taninmaktadir. Aile liyesi olmayan personel istihdam edilecegi zaman kri-
terlere bakilmaktadir fakat aile iiyesi bir personel temin edilecegi zaman kriterlerin

Onemsenmemektedir.

B isletmesinin yonetim kurulunda dordii aile {iyesi ikisi profesyonel yonetici-
dir. Ikisi profesyonel yoneticidir. Personel teminini Kariyer.net ve is-kur aracihigi ile
yapmaktadir. Personel temini sirasinda nitelikleri karsilayan iki aday arasindan aile

iyesine Oncelik taninmaktadir.

iki isletmede aile iiyelerini tercih etmelerinin nedenini giiven aile iiyesi olan
calisana daha fazla giivendiklerini belirtmislerdir. Isten daha zor ayrildiklarmi daha

sadik ve isletmeyi daha kolay benimsediklerini ileri stirmiislerdir.
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Tablo 9. Personel ihtiyacinda Aile Uyelerinin Bagvurularinin Degerlendirilmesi,
Performans Degerlemesi Sonucunda Basarisiz Bulunan Cahisanlar Ve Aile I"Jye-

leri icin Uygulanan Politikalar

Personel Thtiyac Performans Performans Degerlendirmesi
Oldugunda Aile Degerlendirmesi | Sonucunda
Uyesinin Basvurusu Nasil | Sonucunda Basarisiz Bulunan Aile
Degerlendirilir Basarisiz Uyeleri i¢cin Neler Yapihr
Bulunan
Calisanlar i¢in
Neler
Yapilir
Aisletmesi | Olumlu degerlendiri- | Zam yapilmaz, | Uyari alir.
lir. Oncelik verilir. isten ¢ikartilir.
B isletmesi | Olumlu degerlendiri- | Zam yapilmaz, | Uyar alir ve olmazsa yetki-
lir. Pozisyonun gerek- | uyarilir, isten | si azaltilir.
lerini karsiliyor ise cikarilir.
oncelik verilir.

A Isletmesinde aile iiyelerinin basvurularina oncelik verilmektedir. Perfor-
mans degerlendirmesi sonucunda; aile iiyesi olmayan c¢alisanlar arasinda basarisiz
bulunan bir personel ilk olarak uyari alir, zam uygulanmaz devam ederse isten ¢ikari-
lir. Performans degerlendirmesi sonucunu basarisiz bulunan aile iiyesi uyar1 alir, de-
vam ederse yetkisi azaltilir. Fakat ¢ok biiylik bir sorun meydana getirmedigi siirece

isten ¢ikartilmaz.

B Isletmesinde de aile iiyelerinin bagvurularmma 6ncelik verilmektedir. Fakat
pozisyon i¢in gerekli sartlar1 saglayip saglamadigina bakilir. Basarisiz olan personel

ilk olarak uyarilir zam yapilmaz, devam ederse isten ¢ikarilir.

Basarisiz bulunan aile iiyesi c¢alisan uyar1 alir durum devam ederse yetkisi
azaltilir. Ucret politikas1 performans ve kideme gére uygulanir. Calisan aile bireyle-
rine de performans ve kideme gore ticret politikas1 uygulanir. Fakat aile bireyleri ilk
ise baglarken de aileden olmayan personele gore daha fazla iicret ile ise baglamakta-

dir.
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Tablo 10. Ucret Politikasi

Nasil Bir Ucret | Aile Uyelerine Aile Uyesi
Politikasi Uygulanan Olmayan
Uygulanir Ucretlendirme Calisanlara
Politikasi Uygulanan
Ucretlendirme
Politikasi
A Tsletmesi Performans Ve | Performans, Kidem ve | Performans ve
Kideme Gore Kurucu\ Girisimci Ai- | Kideme Gore
leye Yakinligina Gore
B Isletmesi Performans Ve | Performans Ve Kideme | Performans Ve
Kideme Gore Gore Kidemine Gore

A Isletmesinde iicret politikasi performans ve kideme gore uygulanir. Calisan
aile bireylerine ise performans kidem ayrica aileye yakinligina gore de {icret politika-
s1 uygulanir. Ayrica A isletmesinde kurucu\girisimci aileden olan ya da aileye yakin-

1181 olan ¢alisanlarin ise ilk girislerin de daha fazla iicret ile baslar.

B isletmesinde iicret politikasi performans ve kideme gére uygulanir. Calisan
aile bireylerine de performans ve kideme gére iicret politikas1 uygulanir. B Isletme-
sinde kurucu aileye yakinligi olan ya da aileden olan ¢alisanlarda ilk girislerinde ai-

leye yakinlig1 olmayan calisanlar ile ayni standartlarda ise baslarlar.

A Isletmesinde kurucu\ girisimci aile bireylerine yakinligi olan calisanlara
farkli iicretlendirme politikasi uygulanmaktadir. Hem ise girislerinde daha fazla maas

ile ise baslamaktadirlar hem de artis oranlar1 diger ¢alisanlara gére daha fazladir.

Calisanlar arasinda ¢ifte standart tutumu aileden olmayan ¢alisanlarin moti-
vasyonunun diismesine de sebep olmaktadir. Bu durum isletmenin basarisini da

olumsuz etkilemektedir.

Kurumsallagmis isletmelerde tiim herkesi ayni1 etkileyen bir objektif iicretlen-
dirme politikas1 olmaktadir. A Isletmesinde ki bu iicretlendirme politikas1 tutumu
nepotizmi kanitlar niteliktedir. Bu uygulanan nepotizmin kurumsallasmayada engel

teskil ettigini gormekteyiz.

69



Tablo 11. Calisan Aile Uyelerine Ayricahk Taniniyor mu?

Isletmede Calisan Aile Bireylerinin i“sletmede Calisan Aile
Calisma Ortamlarinda Ayricaliklar | Uyelerine Ayricahik

m1? Taniniyor mu?
A Tsletmesi | Evet var. Odalar1 daha biiyiik, 6gle Evet taniniyor.

yemekleri diger personelden daha

farklhidir

B isletmesi | Evet tanintyor. Yemekler ayni ¢ikiyor. | Evet tanintyor.
Fakat calisma odalar1 daha
konforludur.

A isletmesinde aile iiyesi ¢aliganlara ayricalik taninmaktadir. Aile iiyesi ¢ali-
sanlarin odas1 daha biiyiik ve dzenlidir. Ayrica A Isletmesinde kurucu\ girisimcilere
ve aile liyesi olan personele 6glen daha farkli yemek cikmaktadir. Aile iliyesinden
olan personel yemekhanede istedigi kadar vakit gecirebilirken diger personel yeme-

gini yer yemez kalkmaya mecbur tutulmustur.

Aileden olan tiim bireyler ise daha ge¢ gelmektedir. Bu durum tedarikgi fir-
malarinin ve miisterilerininde dikkatini ¢ekebilmektedir. Ciinkii firmalar gerektiginde
muhatap olunmasi gereken miidiire gerektigi saatte ulasamayabilmektedir. Bu durum

miisterilere ve tedarikgilere kars1 firmanin imajin1 bozabilir.

Tiim bu durumlar diger ¢alisanlarin motivasyonunu da olumsuz etkileyebil-
mekte, is stresi ve is tatminsizligine sebep olmakta ve isletmenin diger firmalara kar-

st olumsuz etki birakmasina sebep olabilmektedir.

B isletmesinde aile iiyesi ¢alisanlara ayricalik taninmaktadir. Calisma odalari
cok daha biiylik ve konforludur. Calisan aile iiyeleri ise daha geg saatte gelebilme ve

beyaz yakaninda is glinii sayilan cumartesi giinii ise gelmeyebilmektedirler.
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Tablo 12. Departman Bilgileri

Planlama Genel Miidiir | Insan Insan Kaynaklar1 ve
Gecmis Ve Patron Kaynaklar AR-GE
Deneyimler Mi | Aym Kisi mi? | Ve AR-GE Departmanlarina
Cevre Departmam Gerekli Onem
Kosullarimi Mevcut mu? Veriliyor mu?
Baz Alimir

A isletmesi Deneyim Evet Evet Evet

B isletmesi Deneyim Evet Hay1r Hay1r

A isletmesinde planlama yapilirken ge¢mis deneyimlerden daha ¢ok yararla-
milmaktadir. Genel miidiir ve patron ayni kisidir. insan kaynaklar1 ve ar-ge departma-
n1 bulunmaktadir. A isletmesinin ar-ge departmaninin basinda patronun kizi bulun-

maktadir. Insan kaynaklar1 miidiirii sirketin ortaklarmdan biridir.

A Isletmesinde insan kaynaklar1 ve ar-de departmani bulunmaktadir. Fakat
departmanlarin en basinda miidiir olarak aile bireyleri bulunmaktadir. Bu durum de-
partmanlarin yaraticihigl engellemektedir. Isletme igerisindeki yaratici girisimciligi
engeller. Aileden olmayan personele verilen vaatler her zaman yerine getirilememek-
tedir. Bu durum isletme igerisinde planlar dahilinde hareket edilmedigini ve kalifiye
calisan kadrosu olugmasina engel olabilmekte ve miisteriler {izerinde olumsuz etki

birakabilmektedir. Ciinkii isletmenin tutarsiz gériinmesine sebep olabilmektedir.

B isletmesi planlama yaparken ¢evre kosullarindan ¢ok ge¢mis deneyimlerin-
den yararlanmaktadir. Genel miidiir ve patron ayni kisidir. Ar-ge ve insan kaynaklari

departmani bulunmamaktadir.

B isletmesinde personel temini i¢in goriigmeleri ve bordrolama islerini idari
isler departmani yapmaktadir. Insan kaynaklar1 ve ar-ge departmanlarinin olmamasi
bu departmanlarin is yiikiinii idari isler uzmaninin yapmasi is boliimiiniin net yapila-
mamasina, islerin aksamasina ve kurum i¢i diizende aksakliklara sebebiyet vermek-

tedir.
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Tablo 13. Kurumsallagsmay1 Saglayan Faktorler Mevcut mu?

Yonetim Kurulu | Aile Meclisi Var Aile Anayasasi
Var m? mi? Var m1?

A Isletmesi Evet Hayir Hayir

B isletmesi Evet Hay1r Hayir

A isletmesinin yonetim kurulu bulunmaktadir. Aile anayasasi aile ve is kav-

ramlarinin yaratti§i karmasay1 gidermek icin ¢ok etkili bir yontemdir. Fakat A islet-

mesi aile anayasasi yontemini tercih etmemistir. Sirketin aile bireylerinden olusan

aile meclisini de tercih etmemisler. Aile meclisi ve aile anayasasi kurulmasindaki

amaglardan biri girketin aile i¢in degil, ailenin girket i¢cin olmasini saglamaktir.

B isletmesin yonetim kurulu bulunmaktadir. B isletmesinde aile anayasay1 ve

aile meclisi bulunmamaktadir. Aile anayasasi ve aile meclisi olusturmamalarina se-

bep olarak da ihtiya¢ duyulmadigini belirtmektedirler.
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SONUC

Tablo 6’da goriildiigli gibi miilakat lisans ve yliksek lisans mezunlar ile ya-
pilmistir. Varis planlara bakildiginda A isletmesinde yonetimi devralmak iizere
olan en biiyiik iki hissedardan birin oglu olan varis bulunmaktadir. Varis 35 yasinda-
dir, lisans mezunudur. Fakat bagka bir girkette deneyim kazanmamis terfi almamustur.
Semra Giiney’in ‘Aile Isletmelerinde ikinci Nesile Devir Siiresinde Basar1 Kosullar1’
calismasinda belirttigi gibi arastirmalar gosteriyor ki yonetimi devralacak varisin
farkli bir igletmede ¢alisip terfi almasi isletmenin yonetimi devraldiginda basarali
olmasi adina kazanmasi gereken bir tecriibedir. Cilinkii aile iiyelerinden kimsenin
olmadig1 bir kurumda bulunmak profesyonel yonetim ve ¢alisma hayatin1 6grenme-

nin en etkili bir yollarindan biridir.

Profesyonel yoneticiler yonetimi meslek haline getirdigi ve fazla bilgi sahibi
olduklart i¢in isletmenin kaynaklarini daha verimli sekilde kullanabilmektedirler.
Isletmede profesyonellerin bulunmasi isletme igerisinde adalet duygusunu gii¢lendi-
rir. Clinkii calisanlarin yonetime karsi giiveninin olugmasini saglar ve calisan moti-
vasyonunu artirir. Profesyonel yoneticiler koordinasyon, denetim sistemini ¢ok daha
etkin bir diizende olusturmaktadir. Bunu isletme igerisinde formal bir diizen kurarak

basarirlar. Bu nedenle profesyonel yoneticiler kurumsallagsmaya katki saglamaktadir.

A isletmesinin profesyonel yonetime olan bakis acilarini inceledigimizde A
isletmesinde her departmanin basinda bir tane aile {iyesi olan bir miidiir, miidiiriin
yaninda aile tiyesi olmayan bir miidiir yardimcis1 bulunmaktadir. Miidiir yardimcila-
rin bir alt kademesinde sorumlu sorumlusunun bir alt kademesinde ise yardimc1 bu-
lunmaktadir. Departmanin basinda en yetkili miidiir olabilmek i¢in aile iiyesi olma
sartt mevcuttur. Tim bu durumlar aile iiyesi olan ¢alisanlarin iizerinde is stresine
sebep olmaktadir. Mustafa Biite’nin Nepotizm ve s Tatmini Iliskisinde Is Stresinin
Araci Rolii Var Midir?” arastirmasin da belirttigi gibi nepotizm is stresine, is tatmin-
sizligine de sebep olmaktadir ve profesyonel yoneticilerin isletmede bulunmamasi
tiim yoOnetici pozisyonlarinda aile {iyeleri bulunmasi isletmede nepotizm egilimi ol-
dugunu gostermektedir. Kurumsal yonetimin geregi olan profesyonel yonetim nepo-

tizm egilimi sebebiyle gerceklesememektedir.
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Miidiir yardimcilar genelde lisans mezunu egitimli ve deneyimli olmasi tercih
edilmektedirler. Sorumlu ve yardimcei pozisyonlarinda ise bu durum 6nemsenmemek-
tedir. Miidiir yardimcilar1 isletme igerisinde yeterince 6zgiir olduklarini diisiinme-
mekte ve yonetim kurulunda yer almamaktadirlar. Aile iiyesi olmayan ¢alisanlarin
kendi belirttikleri gibi 6zgilir hareket edememesi kurumsallagsmaya katki saglayan
faktorler arasinda saydigimiz bireysel ve orgiitsel ama¢ uyumunada engel olmakta-

dir.

Kurumsallagma evrelerinin adimlarini A isletmesi iizerinde inceledigimizde;
A Isletmesin de kurumsallagsmanin ilk adimi olan planlama asamas1 yonetim kurulu

tarafindan ger¢eklesmektedir ve yonetim kurulu aile bireylerinden olugsmaktadir.

Y 6netim kurulunda sadece aile bireylerinin bulunmasi yénetimde profesyonel
yoneticilerin olmadigin1 ve yonetimde kuvvetler ayrilig1 olmadigin1 gostermektedir.
Ayrica yonetim kurulunda alinan kararlar, isletmenin en biiyiik iki hissedar1 ayni
zamanda genel miidiirleri olan yOnetici patronlarin onay1 olmadan uygulamaya koyu-

lamamaktadir.

Didem Pasaoglu’nun Yonetim Ve Organizasyon kitabinda belirttigi gibi plan-
lama, amagclar1 tasarlamak ve nasil, kimimle, ne zaman ulasilacagina 6nceden karar
verme bi¢imdir. Yonetim kurulunda sadece aile bireylerinin bulunmasi yonetici pat-
ronun ayni kisi olup énceden planlanmis degil durumlara gore degilde anlik durumla-
ra gore hareket edilmesi ve ortak bir karar alinsa bile kararlara dogrudan ret verebil-
mesi. Kurumsallagmanin ilk adimi olan planlama evresinde aksakliklar oldugunu

kanuitlar.

A Isletmesinde aileden olmayan calisanlara verilen vaatler her zaman yerine
getirilememektedir. Isletmeye bir y1l ierisinde yerine getirilmek vaatiyle miidiir yar-
dimcisi1 alinmistir. Fakat vaatler yerine getirilmemistir. Ciinkii sonradan aile {iyesin-
den bir ¢aligan tarafindan ret verilmistir. Sonug olarak bir y1l sonra miidiir yardimcisi
pozisyonunda ise alinan ¢alisan istifa etmistir. ise alinan miidiir yabanci dile sahip
lisans mezunu, tecriibelidir. Tiim bunlar planlama evresinde sikintilar oldugunu gos-

termektedir.
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Bu nedenle nepotizm kalifiye ¢alisan kadro olugmasina ve belirli bir plan ve
diizen icerisinde hareket edilmesine, kurum Kkiiltiirii olusturulmasina, engel teskil

etmektedir.

Kurumsallagmak i¢in belirli bir kurum kiiltiirii olusturulmali, planlar dahilin-
de hareket edilmeli ve tiim bu diizenin uzun yillar devam ettirilmesi gerekir. Fakat A
Isletmesi goriildiigii gibi dnceden yapilan plana uyum saglamamustir. Sebebi ise ak-
rabanin kayirilmasi yani nepotizmdir. Burada gérmekteyiz ki nepotizm kurumsal-

lagmaya engel olmaktadir.

Yonetici patron ayni kisi olmasi isletmenin basinda profesyonel yonetici bu-
lunsa bile bu durum yonetim kurulunun profesyonel yoneticiye baski yapmasina cid-
diye almamasina sebebiyet verebilir. Didem Pasaoglu’nun Yonetim Ve Organizas-
yon Kitabinda belirttigi gibi orgiitleme; planlamanin gerceklesme evresidir. Bu evre-

de islerin tanimlarin1 yapmak ve islere uygun kisileri almak gerekir.

A isletmesinde personel temini sirasinda kriterlerden once aile iiyelerine 6n-
celik verildigi gozlemlenmektedir bu durum nepotizm egilimi oldugunu gosterir. A
isletmesinde ticret politikas1 belirlenirken piyasa kosullari, yonetimim kararlar1 ve is
degerlendirmesi gegerlidir. Aile iiyelerine ilk ise baslamada ve zam oranlarinda ayri-

calik taninmaktadir.

A isletmesinde satin alma miidiirii bir {riin ile ilgili gerekli piyasa arastirma-
sini, gerekli tim pazarliklart yapmasina ragmen aile liyesi miidiiriin daha uygununu
bulunabilecegini bildirmesi {izerine alinacak iiriin aylar sonraya ertelenmekte ve en
sonunda daha pahaliya alinabilmektedir. Bu durum A isletmesinde saf organizasyon
yapis1 olmadigini gostermektedir ve kurumsallagmanin ikinci adimi olan 6rgiitlenme

asamasinda sikintilar oldugunu gdsterir.

Aile bireylerine ¢alisma ortami ve ¢alisma kosullar1 konusunda ayricalik ta-
ninmaktadir. Aile bireylerinin odalar1 daha biiyiik ve konforludur ve aile bireyi cali-
sanlar is yerine daha gec¢ bir saatte gelmektedir. Miisterilerin dikkatini ¢ekmede du-
rum degigmemistir veya iiretim sorumlusu hakkinda sikayette bulunulmasina ragmen

aile bireyi oldugu i¢in gereken uyarilar yapilmamaktadir.
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Tim bunlar islerin aksamasina sebep olmaktadir ve bu durum da kurumsal-
lasmanin ikinci adimi olan Orgiitlenme asamasinda aksakliklar oldugunu gosterir.
Orgiitlenme asamasinin basar1 ile sonuglanabilmesi icin is béliimiiniin adil yapilmasi
gerekir. Is boliimiiniin adil yapilabilmesi igin énemli olanm isi yapabilme kabiliyeti
ve belirlenen kriterler olmasi gerekir. A Isletmesinde de goriildiigii gibi nepotizm
kurumsallagsmanin ikinci adimi orgilitlenme asamasinin tamamlanmasina engel teskil

etmektedir.

Kurumsallasmanin 3. Adim1 olan ydnetim ve koordinasyon agamasimi A Is-
letmesi lizerinde inceledigimizde aile bireylerine yakinligi olan bir ¢alisan aile tiyesi
olmayan miidiirii tarafindan denetlenme asamasinda sorunlar yasanabildigi gézlen-
migtir. Aile iiyesi ¢alisanin miidiiriinii yeterince dikkate almadigi durumlar yasana-
bilmektedir. Bu durum ydnetim ve koordinasyon asamasinda sikintilar oldugunu
gostermektedir ve kurumsallasmaya engel olmaktadir bunun sebebi nepotizm egili-

midir.

Ciinkii Cemil Ulukan’in “Girisimcilerin Ve Profesyonel Ydneticilerin Ku-
rumsallagsma Perspektifi” Makalesin ’de belirttigi gibi kurumsallagsma isletmenin
sistem ve kurallar ¢ercevesinde yonetilmesine verilen isimdir. Uygulanan nepotizm
isletmenin belirli bir diizen igerisinde yonetilmesine ve kurumsallasmaya engel teskil

etmektedir.

A Isletmesinin {icret politikasina baktigimizda performans ve kideme gore
uygulandigini, fakat aile bireylerine ayricalik tanindigin1 gérmekteyiz. Bu durumda
nepotizme egilimi oldugunu gostermektedir ve isletme igerisinde objektif ve net bir
ticret politikas1 uygulanmasini engellemektedir. Cifte standart durumu genel bir ticret
ve performans sistemi oturmasina engel olabilmektedir ve aileden olmayan ¢alisanlar
tizerinde motivasyon diigiikliigline sebep olabilmektedir. Clinkii haksizliga ugradikla-
rin1 diisiinebilmektedirler.Aileden olmayan miidiirler sadece uygulayici olarak gorii-
liir. Fikir talep etmeleri pek miimkiin degildir ¢ilinkii hi¢ biri yonetim kurulunda bu-
lunmamaktadir. Kisacas1 yonetici- sahip ayni kisidir. A isletmesinde kurumsallagma-
nin gostergesi olabilecek aristokratik veya katilimci yonetim uygulamasi goriilme-

mektedir.
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A Isletmesinde merkezi yonetim uygulamasinin hakim oldugunu gériilmekte-
dir. Merkeziyetci yonetimde kurumsallagsmanin ¢ok uzagindadir. Ciinkii merkeziyetei
yonetimde onemli kararlar alinirken sadece isletmenin en biiyiik hissedarlarinin sozii
ge¢mektedir ve yoneticiler ¢alisan ve profesyonellerden gelen sorunlar1 gérmezden

gelirler. Demokratik bir is ortam1 olusmasina engel olur.

A Isletmesinde aile anayasay1 bulunmamaktadir. Isletme igerisinde bir aile
meclisi kurulamasi ve aile anayasas1 kurumasi faydali olacaktir. Ciinkii aile iiyesi
calisanlarin igletme igerisindeki yeri kurallara dayandirilirsa gelecek nesillerin orgiite
dahil olmasiyla ortaya g¢ikacak karmasaya engel olmus olunur ve aile bireylerinin
orgiit icerisindeki rolii belli bir kurala baglanmasi nepotizmin olugsmamasina katki

saglar ve kurumsallasmaya olanak verir.

B isletmesinin de yonetim kurulunda sadece ile bireyleri vardir. B isletmesi
38 yildir faaliyette bulunmaktadir dolayisiyla kurucu\girisimciler artik igi varislere
devretme evresine girmek istemektedir. B isletmesi yonetici pozisyonunda patronun

yegeni ¢alismistir. Yegeninin yanina disaridan profesyonel yonetici almustir.

Yonetici bir yil sonra isten istifa etmistir. Cilinkii isletme igerisinde 6zgiir ha-
reket edememis kendini orgiite dahil degilde bir uygulayici olarak goérmiistiir. B is-
letmesinde ise insan kaynaklar1 departmani bulunmamaktadir. Departmanlar kendi

icince 0zgiir hareket edememektedir.

Aslinda saf bir organizasyon yapist yoktur. Bir tane patronun yegeni ve genel
miidiir bulunmaktadir ve her sey onlarin onayindan gegerek isleme konulmaktadir.
Insan kaynaklar1 gibi her departman mevcut olmadigindan is boliimleri net degildir

bu durum ve saf organizasyon yapisi olusmasini engeller.

Kurumsallagmis isletmelerin organizasyon yapilarinda saf organizasyon yapi-
st vardir. Her departmanin kendi i¢inde bir diizeni vardir ve isler olabildigince kisa
ve sade sekilde halledilmeye calisilir.ilkem Sahman’in arastirmasinda belirttigi gibi
isletmeler ¢evresel ve oOrgiitsel farklilasmay1 dikkate alip sade organizasyon yapisi
kurabildikleri oranda kurumsallagsmay1 basarabilirler. Sade organizasyon yapis1 her-

kesin o isten ayni seyi anlamasini saglar.
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Aileden olmayan ¢alisanlar sadece uygulayici olarak goriiliir. Fikir talep et-
meleri pek miimkiin degildir ¢iinkii hi¢ biri yonetim kurulunda bulunmamaktadir.
Kisacas1 yonetici- sahip aym kisidir. B isletmesinde kurumsallasmanin gostergesi
olabilecek aristokratik veya katilimc1 ydénetim uygulamasi goriilmemektedir. B Is-
letmesi’nde merkezi yonetim uygulamasinin hakim oldugunu goriilmektedir. Merke-

ziyetci yonetimde kurumsallagsmanin ¢ok uzagindadir.

Sonug olarak Bihder Giingdér Ak’in da aragtimasinda belirttigi gibi isletme
icerisinde aileden olan calisan1 kayirmak, calisan temin ederken niteliklerden ¢ok
kisisel iligkilere 6nem verilmesi, Kurucu\ girisimcinin tek yonetici kabul edilmesi ve
kendini aile iiyelerine is verme zorunlulugu gibi bir baskida hissetmesi isletmede

nepotizm olusmasina sebep olur.

Aileden olan personele farkli ailede olmayan personele farkli davranilmasi
ayni olay karsisinda ayni tepkinin alinmasini engeller. Bu durum yonetim karmasasi-
na sebep olur. Olaylar belli bir diizen ve kurallar igerisinde ilerleyemez ise kurum

kiiltiirli olusamaz ve kurumsallagsma gergeklesemez.

Isletme igerisinde yonetim karmasasi olusunca tiim iletisim kurucu\ girisimci
etrafinda sekillenir ve Kurucu\ girisimciye bagimli hale gelir. Kurumsallagsmanin
olmadig1 isletmelerde gorevler ve prosediirler o anlik ihtiyaglar1 gidermek i¢in ayar-
lanir. Yerlesmis kurallar olmadig1 icin yoneticinin bireysel miidahalesi hissedilebil-
mektedir. Kurumsallasma evresini tamamlamis isletmeler nerde ne yapacagi belli
olan belli kurallar ¢ercevesinde hareket eden isletmeler oldugu i¢in miisteriler tara-

findan daha ¢ok tercih edilmektedir.

Belirli kurallar dahilinde hareket etmeyip anlik durumlarina gore hareket
edilmesi, aileden olana farkli aileden olmayana farkli uygulamamalarin olmasi, ise
alim gorev dagilimlarinda prosediirlere, kabiliyete degil degil kan bagma 6ncelik
verilmesi gibi nepotizm egilimleri isletme igerisinde memnuniyetsizlik ve isletmenin

diizeninde karmasiklik olusmasina sebebiyet verir.
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Karmagiklik igerisinde isletme gelecek planlar1 yapamaz, planlama olusturu-
lamaz. Sonraki kusaklar da isletmeye dahil olup birey sayisi artitig1 zaman miras,
iktidar savaglar1 baslar. Kurucu\ girisimci isletmenin basindayken kurum kiiltiirii
olusturup, aileden olmayan profesyonel yoneticileri biinyesine almaz ise kurumsalla-

samaz ve isletmenin gelecegi tehlikeye diistirebilir.

Nepotizm tarzi uygulamalar isletme icerisinde ayni olaya ayni tepki verilme-
sine engel olur. Belirli bir kurum kiiltiiri olusamaz ve isletme kurumsallagsamaz. Bu
nedenle, nepotizm; isletmelerde kurumsallagmanin Oniinde 6nemli bir engel teskil

etmektedir.
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EKLER
Ek-1

Miilakat Sirket’te hissesi bulunan aile iiyeleri ile yapilmistir. Iyiisleroglu
S.C.’nin , “Aile Sirketleri Adana ve Cevresinde Faaliyet Gosteren Aile Sirketlerinde
Nepotizm Uygulamasinin Tespitine Yonelik Bir aragtirma® adli Yiiksek Lisans

Tez’inden yardim alinmustir.
Egitim Durumunuz?
Cinsiyetiniz?
Yasiniz?
Isletme de Sahip Oldugunuz Pozisyon Nedir?
Kac Yildir Sirkette calismaktasiniz?
Yiizde ka¢ oraninda hisseye sahipsiniz?
Isletmede ¢alismadan dnce baska bir is deneyimiminiz ve terfiiniz oldu mu?
Kurucu\girisimciye yakinliginiz nedir?
Isletmenin faaliyet gosterdigi sektdr nedir?
Isletme kag yildir faaliyet gostermektedir?
Kaginci nesil tarafindan yonetilmektedir?
Isletmede Toplam kag kisi calistyor?
Isletmede beyaz yaka calisan sayis1?
Isletmede ¢alisan mavi yaka sayis1?
Yonetim kurulu kimlerden olusmakta?

Yonetim kurulunda sadece aile bireylerimi bulunuyor?
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mu?

Personel nasil temin ediliyor?

Personel temini edilirken aile bireylerine yakinlig1 olana 6ncelik taniniyor

Performans degerlendirmesi sonucu basarisiz bulunan ¢alisanlar i¢in nasil bir

politika uygulanir?

Performans degerlendirmesi sonucu basarisiz bulunan aile iiyesine yakinlig

olan calisanlar i¢in nasil bir politika uygulanir?

mu?

Nasil bir ticretlendirmesi politikast hakim?

Aile tiyeleri i¢in nasil bir ficret politikasi hakim?

Aile iiyesi olmayanlara nasil bir ticretlendirme politikas1 hakim?
Isletmede ¢alisan aile bireylerinin galigma ortamlarinda ayricalik var n?

Isletmede calisan aile bireylerine isletme igerisinde ayricalikli davraniliyor

Planlama yapilirken ge¢mis deneyimler mi, ¢evre kosullarimi1 daha ¢ok deger-

lendirilir?

Genel miidiir ve patron ayn1 kisi mi?

Insan kaynaklari ve ar-ge departmanlar1 mevcut mu?

Insan kaynaklar1 ve ar-ge departmanlarina gerekli 5nem veriliyor mu?
Isletmenin aile anayasas1 var ni?

Isletmenin aile meclisi var m?

Isletmede aile anayasas1 kullanmay1 neden tercih etmediniz?

Isletmede aile meclisi kullanmay1 neden tercih etmediniz?
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